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nificacion, programacion y elaboracion de presupuestos)

Performance-Related Pay (Remuneracion ligada al rendimiento)

Public Service Agreements (Acuerdos del Sector Publico en el
Reino Unido)

Public Services Productivity Panel (Panel de productividad de los
Servicios Publicos)

Return on Investment (Rentabilidad de la inversion)

Severe Acute Respiratory Syndrome (Sindrome Respiratorio Agu-
do grave —SRAG- 0 neumonia atipica)
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SEMS

SMA

TQM
UK
VCOs

VCS

LISTADO DE ABREVIATURAS Y ACRONIMOS EN INGLES

Strategic Enterprise Management Systems (Sistemas de gestion
estratégica de empresa)

Strategic Management Accounting (Contabilidad de gestion estra-
tégica)

Total Quality Management (Gestién total de calidad)
United Kingdom (Reino Unido)

Voluntary Community Organizations (Organizaciones comunita-
rias de voluntariado)

Voluntary and Community Sector (Sector comunitario y de volun-
tariado)

22



PROLOGO

Este libro se basa en las actividades del Grupo de Especial Interés sobre
gestion del rendimiento de la Academia Britdnica de Gestion, y en la serie de
seminarios del Consejo de Investigacion Social y Econémica (ESRC") denomi-
nados «Perspectivas sobre el rendimiento» que han provisto de una estructura y
de impulso al libro.

La serie de seminarios fue disefiada para explorar la manera en que la ges-
tién del rendimiento se investiga y se practica desde la perspectiva de un abani-
co de campos de estudio y dreas de disciplina. Entre los afios 2004 y 2006 los
seminarios se llevaron a cabo en la Escuela de Negocios de The Open Univer-
sity, la Escuela de Negocios de Warwick, la Escuela de Gestién de Cranfield, la
Escuela de Negocios de Leeds University, Henley Management College y en
la Universidad de East Anglia.

Nos gustaria agradecer especialmente a Mike Kennerly, Zoe Radnor, Liz
Houldsworth, Jean Clarke, David Barnes, Vinh Chau y Barry Witcher por su
apoyo tanto para planear como para poner en marcha estos seminarios, asi
como por su continuo entusiasmo por el proyecto. Todos los seminarios fueron
habilmente organizados administrativamente por Rebeca Davies y no hubieran
tenido lugar de no ser por la financiacion del Consejo de Investigacién Social y
Econdémica.

Entre las conferencias y las reuniones del Grupo de Especial Interés y la rea-
lizacién de este libro el monto del trabajo de secretaria fue para Carol Reeves.
Carol organizé de manera callada y experta todo el papeleo, los originales y
completd la bibliografia. Le estamos inmensamente agradecidos por su pacien-
cia y entusiasmo sin los cuales el proyecto nunca podria haberse completado.

RicHARD THORPE
Jacky HoLLowaAYy

' Economic and Social Research Council.






NOTAS SOBRE LOS COLABORADORES'

Tim Ambler es profesor (Senior Fellow) de la London Business School. Su
principal investigacidn abarca capacidades de marketing dindmico, cémo tra-
baja la publicidad y la evaluacién del rendimiento del marketing. En este mo-
mento también estd investigando las revelaciones narrativas en los informes
anuales de compaiiias, asi como la regulacién y liberalizacién por la Unidén
Europea y el Gobierno del Reino Unido. Entre sus libros estin Marketing and
the bottom line (2000, 2003), Doing business in China (2000, 2003), The SILK
road to International Marketing (2000) y Marketing from Advertising to Zen
(1996). Ha publicado en el Journal of Marketing, Journal of Marketing Re-
search, International Journal of Research in Marketing, Psychology & Marke-
ting, Journal of Advertising Research 'y el International Journal of Advertising.
Es miembro de los consejos editoriales de las publicaciones Journal of Marke-
ting, International Journal of Advertising y de Psychology & Marketing y del
Economics Committee of the Advertising Association, también es miembro
del Institute of Chartered Accountants in England and Wales, y anteriormente
fue codirector ejecutivo de International Distillers and Vintners (IDV), ahora
parte del grupo Diageo Plc. Durante sus distintos cargos en el drea de marke-
ting de IDV, tanto en el Reino Unido como internacionalmente, participé en los
lanzamientos de Bailey’s, Malibu y Archers y en el despliegue de Smirnoff a
nivel mundial.

David Barnes es profesor (Senior Lecturer) en el Royal Holloway College de
la Universidad de Londres. Ha ocupado plazas de profesor en The Open Univer-
sity y Thames Valley University. Antes de dedicarse a la vida académica trabajé
durante quince afios en la industria/empresa privada. Sus intereses de investiga-
cién incluyen la gestion estratégica de operaciones, la gestion del rendimiento y
el comercio electrénico. Ha escrito extensamente sobre estas materias.

' N. de la T.: El escalafén académico de ensefianza superior en el Reino Unido y EE. UU. abarca un
nimero de categorias que no tienen equivalencia directa en el sistema de ensefianza superior en Espafia, por
lo que se ha colocado entre paréntesis la denominacién del puesto en el idioma original.

25



NOTAS SOBRE LOS COLABORADORES

Tony Bovaird es catedratico (Professor) de Gestion y Politicas Publicas en
el Institute of Local Government Studies (INLOGOV) de la Universidad de
Birmingham. Trabajé como economista en el Department of Environment (Mi-
nisterio de Medio Ambiente) antes de entrar en la Universidad de Birmingham
en 1972 y volvi6 a trabajar para INLOGOYV después de breves estancias en las
Escuelas de Negocios de Aston y Bristol. Bovaird es un autor prolifico y dedi-
cado investigador en los campos de la gestion del rendimiento y el gobierno
local, en la evaluacién y control de programas ptiblicos, en la gestion de orga-
nismos ptblicos, asi como en el marketing y la gestién de la calidad de los
servicios publicos. Es director del programa Long-term Meta-evaluation of the
Local Government Modernisation Agenda (2002-2007), comisionado por la
Oficina del Viceprimer Ministro (The Office of the Deputy Prime Minister-
ODPM). Ha sido consejero especial en el Comité para el Medio Ambiente de la
Cdamara de los Comunes (House of Commons Select Committee on the Environ-
ment), consejero de la Comisién Europea, del Banco Mundial y de la OCDE y
ha asesorado a muchos departamentos ministeriales, 6rganos de la administra-
cién regional y organismos gubernamentales, ademds de ONG nacionales e
internacionales y otras instituciones artisticas y de medios de comunicacién.

Stan Brignall comenzé su carrera en Boots Co., empresa en la que trabajo
durante diez afios, los tltimos de los cuales como jefe de Contabilidad de Pro-
duccién. Fue nombrado profesor (Lecturer) de contabilidad y finanzas en la Es-
cuela de Negocios de Warwick en 1979. En 1998 se uni6 a la Escuela de Nego-
cios Aston como profesor (Senior Lecturer) del Departamento de Contabilidad
de Gestién, y fue promovido a profesor titular (Professor) de Contabilidad en
2003. En 2004 fue nombrado profesor adjunto (Adjunt Professor) en la Escuela
de Negocios de Copenhague. Es miembro de la junta de asesoramiento de la
Asociacion de Medida de la Gestion (Performance Measurement Association) y
también es miembro de la junta de investigacioén del Chartered Institute of Ma-
nagement Accounting. Ha publicado trabajos de investigacidn sobre la planifica-
cién y toma de decisiones en las industrias del carbén y del acero del Reino
Unido, contabilidad de inflacién y politica industrial. Ultimamente su investiga-
cidn se ha centrado en la medida de la gestion y coste de productos en los servi-
cios, abarcando los aspectos tedrico y empirico tanto en la empresa privada
como en el sector publico. Sus trabajos han visto la luz en todas las publicacio-
nes de investigacion de referencia de todos los organismos profesionales de con-
tabilidad en el Reino Unido, asi como en un amplio repertorio de otras publica-
ciones, lo que refleja su aproximacién multidisciplinar a la investigacion.

David Bryde es profesor (Reader) de Gestién de Operaciones en la Univer-
sidad John Moores de Liverpool, a la que se incorpord en 1991 después de
desarrollar una carrera profesional en gestion de proyectos en la empresa Me-
tier Management Systems e ICI. Su linea de investigacion se centra en la ges-
tién del rendimiento en entornos de programas y proyectos. Bryde ha publicado
ampliamente en periddicos y revistas de critica dentro de su campo y en confe-
rencias/simposios.

26



NOTAS SOBRE LOS COLABORADORES

Sue Burkinshaw es coordinadora de practicas académicas y formacién del
personal en la Universidad de Bolton. Su carrera académica universitaria se ha
prolongado durante mds de veinte afios y ha sido profesora (Fellow) de Apren-
dizaje y Enseflanza Universitarios y profesora (Senior Lecturer) de Gestion de
Recursos Humanos. También ha llevado a cabo trabajos de investigacion en
remuneracion ligada al rendimiento para profesionales de la ensefianza en el
sector de ensefianza superior.

Jean S. Clarke acaba de obtener el titulo de doctor en la Escuela de Negocios
de la Universidad de Leeds en el Reino Unido. Su investigacion y publicaciones
se han centrado en la pequefia y mediana empresa y la iniciativa empresarial. Esta
particularmente interesada en los aspectos visuales del proceso de emprendi-
miento y las metodologias visuales en el campo mds genérico de la gestion.

Gail P. Clarkson obtuvo su doctorado en la Escuela de Negocios de la Uni-
versidad de Leeds, donde trabaja en este momento como Investigadora del Ad-
vance Institute of Management Research (AIM) del Reino Unido. Su investiga-
cion se centra en los factores que se asocian, conforman y explican de mejor
manera las relaciones de los empleados con la empresa y cémo estas afectan a
la motivacion, el rendimiento y el bienestar.

Carmel de Nahlik es profesora (Senior Lecturer) de la Escuela de Negocios
de Coventry, Reino Unido. Anteriormente ocupd una serie de puestos, tanto de
ensefianza como de otras dreas, en distintas universidades britdnicas y europeas
y ha publicado articulos y ponencias. También ejercié como especialista en la
resolucién de problemas en el drea de financiacién de proyectos después de
completar su MBA en la Escuela de Negocios de Manchester, trabajando prime-
ro como comercial y a continuacién como asesora de inversiones, no solo en el
Reino Unido, sino también en EE. UU., Australia y Oriente Medio. Ha sido
consultora, financier® y negociadora de proyectos por todo el mundo incluyendo
varios proyectos de relevancia politica. Ensefia estrategia y finanzas a estudian-
tes de MBA, programas financieros especializados a medida dentro de empresas
y ha sido consultora de patrocinadores, bancos e industrias petroliferas. Nahlik
ha trabajado como directora de Inversiones en el Reino Unido para el Bank of
America y otros grandes bancos internacionales, un banco de finanzas europeo
y una importante compaiiia de seguros estadounidense. Hace poco ha finalizado
su doctorado en Cranfield y sus intereses de investigacion son la supervivencia
de empresas y la asociacion entre empresas. Es miembro de la Royal Society of
Arts y ha pertenecido al Consejo del Institute of Petroleum y también es miem-
bro de la Association of Project Managers.

Anne Fearfull tiene un doctorado del UMIST?® y es profesora (Lecturer) de
Gestion en la Escuela de Gestion de la Universidad de St. Andrews. Realiza sus

2 Financier es una persona que controla grandes cantidades de dinero y decide a quién se le dona o se le presta.
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PARTE I

UNA APROXIMA}CION MULTIDISCIPLINAR
A LA GESTION DEL RENDIMIENTO






CAPITULO 1
INTRODUCCION Y PANORAMICA GENERAL

Jacky Holloway y Richard Thorpe

OBJETIVOS DEL LIBRO

El objetivo general de este libro es ensamblar una serie de informes sobre
cémo las disciplinas clave de la gestién definen y entienden qué es la gestion
del rendimiento. Nuestro propésito es fortalecer el desarrollo de la teorfa y me-
diante nuestro esfuerzo colectivo hacer una contribucién a la préctica de la
gestion.

El objeto de tal publicacion estd admirablemente resumido por Smith y
Goddard, y aparece en el capitulo 9:

La literatura sobre gestion del rendimiento es ecléctica, difusa y confu-
sa. La definitiva «teoria general» sobre la gestion del rendimiento se nos
escapa y parece poco probable que llegue a aparecer. Aun asi se han reali-
zado importantes contribuciones en los campos de la estrategia, comporta-
miento organizacional, gestion de operaciones, economia industrial y con-
tabilidad.

(2002, p. 253)

De la gran cantidad de capitulos basados en diversas disciplinas y dominios
que aqui presentamos (y aun se podian haber incluido mas) se hace patente que
la «gestion del rendimiento» es un fendmeno que «pertenece» de forma colec-
tiva a la comunidad de investigacién de la gestion en general. Antes de iniciar
el proyecto de producir este libro, muchos autores reclamaron de manera des-
proporcionada para sus respectivas disciplinas el crédito de nuestra concepcién
de la naturaleza y efectos de la gestion del rendimiento. Creemos que tales re-
clamaciones fueron, cuanto menos, de poca ayuda, y en el peor de los casos,
altamente destructivas. El producto final ha reforzado esta creencia, por cuanto
lo que se ha revelado son teorias, modelos y herramientas compartidas, asf
como perspectivas multidisciplinarias que sirven juntas para solucionar los pro-
blemas de organizacion. El proyecto ha producido informes sobre la evolucién
de la gestién del rendimiento en el &mbito de disciplinas que muestran una plé-
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tora de raices en comun que, a menudo, tienen su origen en otras disciplinas de
las ciencias sociales que datan de hace décadas.

Las contribuciones a este libro revelan, asimismo, la gran cantidad de méto-
dos de investigacion utilizados, con el potencial de obtener un mayor beneficio
del conocimiento de los desarrollos llevados a cabo en otros dmbitos del ampli-
simo campo de las ciencias sociales. Aparte de un limitado nimero de tedricos,
en el previsible futuro la mayor parte de la investigacion sobre la gestion se
juzgard en relacidn con expectativas concretas, por ejemplo, «relevancia para
comunidades de usuarios», ademas de medirse por los mds altos niveles de ri-
gor académico. Lo que este libro demuestra es el potencial para todas las disci-
plinas de beneficiarse de un conocimiento de «lo que estd sucediendo al otro
lado de la valla» y, para nosotros, el compartir teorias ttiles y buenas practicas
metodoldgicas con nuestros «vecinos», para el enriquecimiento colectivo de los
estudios de gestion en general y la evolucidn de una ciencia social en particular.

Mucha de la literatura popular que tiene como objetivo a los profesionales
en activo (generales o especialistas, veteranos y nuevos) es regulatoria y pres-
criptiva. A menudo se hace dificil en la investigacion del rendimiento el evitar
exagerar esta tendencia, ya que muchos académicos estdn realmente interesa-
dos en identificar aquello que funciona y por qué, y existe una presién para
trasladar hallazgos no definitivos en recomendaciones para la préictica, lo que
produce un debilitamiento de las explicaciones causales, y las criticas légicas y
éticas, que quiza deberian formar parte de una discusion asociada, se reducen a
notas al pie de pdgina o a documentos que solo veran la luz en publicaciones de
segundo orden. Aunque la mayoria de los autores son realistas en lo que se re-
fiere al hecho de que hay una necesidad de gestién del rendimiento dentro de
las organizaciones por razones de indole practica, la mayoria de nosotros nos
damos cuenta de que, en ocasiones, tenemos la obligacién de dar un paso atrds
y pararnos a reflexionar en las implicaciones mds profundas que nuestro traba-
jo nos sugiere. Es, por tanto, un objetivo mds lejano de este libro facilitar a los
autores la posibilidad de expresar dudas y preocupaciones sobre cualquiera de
los posibles efectos disfuncionales y ocuparse en entender a un grupo mds am-
plio de interesados. Ademads, reunir contribuciones de un abanico tan amplio de
disciplinas puede llevar a compartir una agenda con vistas a solucionar muchas
de esas preocupaciones de manera mds efectiva.

AMBITO DEL LIBRO

Como se puede ir deduciendo este libro abarca un territorio muy amplio. No
contentos con la bisqueda de andlisis de la gestion del rendimiento aplicada
desde el nivel micro al macroeconémico, o del operacional al estratégico, se
han alentado las posturas desde todo el espectro de las tradiciones de investiga-
cidn, desde la perspectiva positivista a la interpretativa, con influencias tedricas
que varian desde las deterministas hasta las altamente circunstanciales. El nivel
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de eclecticismo (o fragmentacion) varia segun las disciplinas, al menos desde
la perspectiva de los autores, que reflexionan sobre los mds modernos conoci-
mientos de la gestion del rendimiento en sus respectivos campos.

Ademads de identificar los valores predominantes y las visiones globales (en
lo que se pueden discernir), varios autores han indicado cémo se adquiere en su
campo el conocimiento del rendimiento y de su gestion. Problemas de espacio
han impedido una explicacién mds detallada de los métodos de investigacion,
si bien se han incluido muchas referencias tanto a literatura explicativa como
empirica.

Los autores incluidos ofrecen ejemplos de investigacién empirica, al igual
que de otras fuentes, para ilustrar las diferentes aproximaciones a la prictica de
la gestion del rendimiento y a la gestién en general que se utilizan extensamen-
te hoy en dia. Incluso «nuevas» disciplinas académicas y funciones de gestién
tienen su historia y, en muchos capitulos se incluyen descripciones de la evolu-
cioén de la teoria, en la que el cuerpo de la investigacion y sus opiniones se ba-
san, y se trata de situar su origen.

La relacién entre la investigacion y la practica profesional se ve mediatizada
por la labor de consultoria, y es una de las zonas de mayor diversidad que en-
contramos entre las disciplinas, tal y como revelan los capitulos de la Segunda
Parte. Lo que nos sorprendid, y puede que también sorprenda a nuestros lecto-
res, es la cantidad de terreno en comtn que comparten todas las disciplinas, no
ya por el uso de herramientas de gestion del rendimiento que integran diferen-
tes perspectivas, sino también en relacion con las influencias teéricas y puntos
de inflexion histéricos y por las respuestas a la presion ambiental que revelan.
La comprensién de este hecho redondea la imagen completa que intentamos
sintetizar y conceptualizar en la Tercera Parte. Ensamblar tal diversidad de ver-
siones de la practica, de la investigacion y de la teoria en un solo volumen (que
se han complementado con amplias discusiones a través de una serie de semi-
narios sobre «Perspectivas de gestion» auspiciados por el ESRC) ha proporcio-
nado una oportunidad de identificar prioridades para una investigacién multi-
disciplinar y un andlisis critico. Nos sugiere asimismo algunas nuevas vertientes
para la formacion en gestion y el desarrollo organizacional que se desvelan en
los dos tltimos capitulos.

El objetivo de compilar un libro que tiene cardcter autoritario y pretende ser
accesible a la vez implica inevitablemente que los capitulos varfen sobremane-
ra en su estilo y en su amplitud de tratamiento asi, varias contribuciones que
fueron publicadas previamente en relativamente especializadas publicaciones,
libros o revistas, resultaron escogidas porque nos parecia que se adecuaban de
forma ideal, como vehiculo para la audiencia a la que nos dirigiamos, para ex-
plicar las materias de la gestion del rendimiento y la innovacién asi como los
sistemas y procesos especificos de cada disciplina. La mayoria de los capitulos
reflejan los origenes tanto britanicos como estadounidenses de sus autores, ya
que introducir una visién mds amplia que abarcara las tradiciones y nuevas
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tendencias del resto de Europa y del drea Asia-Pacifico hubiera precisado de la
inclusion de gran cantidad de informacién adicional sobre los respectivos con-
textos historicos y teéricos. Otra tendencia de muchos de los autores ha sido la
de concentrarse en la practica comercial, debido, principalmente, a la falta de
espacio, si bien se han incluido varios capitulos que se centran en sectores eco-
némicos significativos fuera de la corriente mayoritaria, como son las pymes,
el sector publico y las organizaciones de voluntariado, y que sirven para probar
la solidez de la teoria y la practica de la gestion del rendimiento. Tal y como
hemos indicado, se habria necesitado un libro més largo para hacer justicia a la
diversidad de la préictica que emerge rdpidamente y que estd ejerciendo influen-
cia mds alld de las medianas y grandes empresas en las que se sigue centrando
la gran mayoria de la literatura sobre gestion.

Por otro lado, como editores hemos conservado deliberadamente un cierto
grado de «duplicidad», particularmente en lo que se refiere al papel que desem-
pefian los modelos y las influencias tedricas, no solo porque puede resultar en-
gafioso implicar que inicamente una o dos disciplinas deban reclamar para si
estas observaciones, sino, y mds importante, porque revela un terreno comun
que pudiera no haber sido reconocido previamente si todo contenido coinciden-
te se hubiera eliminado. Sirve igualmente para indicar la agenda de investiga-
cién multidisciplinar y genera expectativas para una futura practica de la ges-
tion del rendimiento efectiva e inclusiva.

Lo que viene a continuacion es una introduccién a los principales temas que
se tratan en cada capitulo.

SUMARIO DE SECCIONES Y CAPITULOS

Lo que resta de esta seccién proporciona los cimientos contextuales de las
relativamente limitadas perspectivas presentadas en la Parte I1. En el capitulo 2
Richard Thorpe y Tony Beasley sittian el territorio de la investigacion del ren-
dimiento dentro del continente de la investigacion de gestion, y del mundo de
las ciencias sociales mds en general. EI documento en el que estd basado este
capitulo se escribi6 originariamente como una contribucion a un debate que se
estaba produciendo dentro de la BAM sobre la naturaleza, organizacion social
y el impacto de la produccién de conocimiento mediante la investigacion de la
gestion. La «gestion del rendimiento» se autoevidencia como altamente rele-
vante para la préctica de la gestion, y los autores exploran las implicaciones de
las preferencias normativas y objetivistas, asi como de las tendencias criticas y
tedricas a medio desarrollar que contindan dominando la investigacion de la
gestion del rendimiento.

El capitulo 3 también se basa en una contribucién ya existente, provenien-
te, en este caso, de un libro que revisa las teorias, materias y contribuciones
que aporta a la gestion del rendimiento el campo «hermano» del control de la
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gestion. Aunque su autor, David Otley, proviene del 4rea de la contabilidad, en
esta ocasion sus preocupaciones se centran en como las medidas financieras y
no financieras de la gestion se aplican para gestionar el rendimiento. Introduce
un marco para analizar cémo las organizaciones buscan la manera de gestionar
su rendimiento, incorporando factores criticos de éxito, objetivos de rendi-
miento, incentivos y recompensas y requisitos de informacién, para, a conti-
nuacion, explorar la relacion entre la gestion del rendimiento y la gestion es-
tratégica, y considerar en detalle el papel del modelo de gestion del
rendimiento mds frecuentemente mencionado por autores posteriores, el Cua-
dro de Mando Integrado.

Otley, Thorpe y Beasley reconocen que hay tendencias normativas dentro
de la gestion del rendimiento, a las que se dirige el dltimo capitulo de esta sec-
cion particularmente, mediante la identificacion de las contribuciones mas rele-
vantes dentro de una variedad de teorfas organizacionales. En el capitulo 4
Carmel de Nahlik identifica una serie de tensiones que rodean a los sistemas de
gestion del rendimiento, por ejemplo, entre sus propdsitos oficiales y como se
aparecen a los interesados, o entre los resultados previstos y los imprevistos, o
entre explicaciones que compiten entre si de éxito comparativo estratégico, o de
las que se generan por la complejidad de operar entre fronteras dentro y entre
organizaciones. Las «corrientes y controversias» identificadas en el capitulo 4
proponen preguntas para las asunciones inherentes al concepto de cada discipli-
na sobre la gestion del rendimiento, y que se retomaran en la tltima seccion.

Volviendo a la Segunda Parte del libro, el lector encontrard que la mayoria
de los capitulos estdn escritos desde perspectivas de disciplinas «convenciona-
les» dentro del amplisimo campo de la gestion, y mientras algunas se presentan
de forma organizada en relacién con las funciones de gestion (gestién de ope-
raciones, marketing, etc.), otras se reconocen mas claramente en departamentos
universitarios y grupos académicos (gestion de la informacién y economia po-
litica, por ejemplo). Todas las disciplinas se encuadran dentro de los limites de
las ciencias sociales en lo que se refiere a investigar arquetipos, y ninguna es
exclusiva en lo referido a los tipos de organizacién que estudian. Por lo que
respecta al orden en que aparecen, hemos intentado reflejar los niveles de pre-
valencia de acuerdo a sus objetos de estudio en la medida en que eran faciles de
establecer, desde la micro a la macro pasando por la intraorganizacional, o
de interorganizacional a lo mds amplio. No obstante, al realizar la clasificacién de
este modo no se pretende implicar la existencia de una jerarquia de contribucio-
nes cientificas o «bloques de construccidn».

Los ultimos tres capitulos de la Segunda Parte estdn definidos en funcién de
la variedad de dominios que investigan (pequefias empresas, los sectores publi-
co y de voluntariado) y al hacerlo de esta manera se proporcionan ejemplos del
modo en que las aproximaciones disciplinarias se pueden sintetizar, a la vez
que ilustrar la necesidad de incorporar teorfas y métodos de investigacion de
otras ciencias sociales tales como el andlisis de politicas. Reconocemos que
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podria haber habido mds capitulos basados en dominios si el espacio lo hubiera
permitido, pero se han escogido ejemplos de aquellos que consideramos mas
significativos. Ademads de su papel en ilustrar el andlisis multidisciplinario y los
factores de contingencia en la gestién del rendimiento, estos tres capitulos re-
flejan la formacion de nuevos campos de estudio de la gestidn, tal y como se
evidencia por la aparicién de departamentos universitarios y sus correspondien-
tes programas de investigacion, titulaciones de mdaster y organizaciones de con-
sultoria especializada. La tendencia de muchos de los capitulos basados en dis-
ciplinas de sacar sus conclusiones y teorfas derivadas de las organizaciones mas
grandes con dnimo de lucro también ha sido ya resefiada, y asi los tres tltimos
capitulos de la Segunda Parte dan idea de los retos y limitaciones de aplicar,
adaptar y mejorar herramientas y teorias cuyo origen estd en un entorno organi-
zacional diferente.

Volviendo al primer capitulo basado en una disciplina, el capitulo 5, Anne
Fearfull y Gail Clarkson introducen la gestion del rendimiento desde la pers-
pectiva de la psicologia ocupacional y del comportamiento organizacional (PO
y CO), perfilando como estas dos profundamente interconectadas disciplinas
buscan examinar y explicar las importantes relaciones entre los comportamien-
tos individuales, las practicas de gestion y los resultados organizacionales.
Igualmente, se evalua de forma critica la aplicacion de teorias muy influyentes
sobre los efectos de la motivacion humana y las diferencias individuales sobre
la gestion del trabajo por especialistas en PO y CO.

La disciplina de gestion mds directamente relacionada con PO y CO es la
Gestion de Recursos Humanos (GRH), de la que trata el capitulo 6. Aqui Liz
Houldsworth y Sue Burkinshaw describen la evolucién de la GRH como profe-
sidén, y la interrelacién entre teoria y préactica. Nos muestran cémo distintas fi-
losofias sobre el propdsito de las relaciones de empleo se utilizan en la gestién
del rendimiento del empleado.

Mientras que los principales beneficiarios de una GRH efectiva son atn
considerados en general los empleadores individuales y/o sus empleados, Da-
vid Barnes y Zoe Radnor opinan que su disciplina, la gestién de operaciones,
viene a representar la fuerza motriz de la productividad de las economias nacio-
nales. Operaciones deficientemente gestionadas se citan frecuentemente como
las causas de males econdmicos mayores, y Barnes y Radnor sefialan cémo la
ampliacién de la perspectiva durante el siglo xx continda siendo acompanada
por una creciente complejidad de los modelos de medida de la gestion del ren-
dimiento y de los sistemas de gestién del rendimiento.

El capitulo 7 también demuestra que una combinacion de influencias poli-
ticas y de investigacion ha permitido al sector servicios, y esto incluye el sec-
tor publico, adoptar hoy en dia herramientas y técnicas que fueron originaria-
mente concebidas para la produccién manofacturera, de una manera que
hubiera resultado inimaginable para gestores de operaciones antes de la déca-
da de los 80.
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Una ampliacion de miras semejante ha tenido lugar en los dominios en los
que se puede encontrar la gestion de proyectos, tal y como exponen David Bryde,
Fiona Lettice y Martin Wickes en el capitulo 8. Los autores se centran en lo que,
de manera discutible, se puede decir que es uno de los mds importantes, y a me-
nudo menos claramente definidos, componentes de la gestion del rendimiento:
las discrepantes dimensiones de la gestion que valoran los inversores de proyec-
tos. Integran un conjunto diverso de hallazgos empiricos de investigacion para
mostrar como la gestién de proyectos solo puede ser enteramente comprendida
cuando los proyectos se colocan en sus contextos estratégicos y se evaltian sis-
temdticamente tanto con criterios cualitativos como cuantitativos.

Aunque el capitulo 9, «Gestioén del Rendimiento e Investigacion de opera-
ciones: juna unién ideal?» fue escrito para un nimero especial del Journal of
the Operational Research Society sobre la gestion del rendimiento, el caso ex-
puesto por Peter Smith y Maria Goddard es absolutamente compatible con el
tema de este libro. Como en el capitulo anterior, se demuestra la importancia
critica de disefiar sistemas totales de gestion del rendimiento que unan formu-
lacion estratégica, herramientas de gestion de rendimiento e informacidn, asf
como realimentacion secundaria. La preferencia dada a las respuestas de com-
portamiento individual y organizacional, incluyendo la clase de efectos inde-
seados que dan a la gestion del rendimiento mala reputacién, puede sorprender
a aquellos que solo asocian la investigacidn de operaciones (OR) con los mode-
los de programacion y andlisis estadistico. Este capitulo ilustra tanto el amplio
espectro que abarca OR, como el poder adicional que estd adquiriendo median-
te conexiones con la contabilidad, gestion estratégica, GRH y otras disciplinas
recogidas en este libro.

Mientras que Smith y Goddard probablemente no van a irritar a otros miem-
bros de la comunidad de OR por presentar la contribucién de esta disciplina al
«movimiento de gestion del rendimiento» en una publicacién sobre OR, en
otras disciplinas esta clase de argumentacion podria ser acogida con més escep-
ticismo. El capitulo 10 estd basado en un efectivo resumen de la segunda edi-
cién de Marketing and the Bottom Line de Tim Ambler, un libro que proporcio-
na una guia critica para especialistas en marketing para convertirlo en un
concepto totalmente contabilizable. El capitulo captura la esencia de los men-
sajes clave del libro de Ambler, que incorpora un marco de evaluacion, ademds
de numerosos ejemplos y recomendaciones para la gestion. Muchos profesio-
nales del marketing parecen no darse cuenta del impacto que su trabajo tiene en
el rendimiento total de la organizacién, y la literatura que ofrece una perspecti-
va a la gestioén del rendimiento desde el marketing es atin escasa. El libro de
Ambler es una llamada de atencion a la profesion, y el extracto del capitulo 10
ilustra vivamente el, a menudo, infravalorado potencial de contribucién desde
el marketing cuando se conjuga con otras disciplinas.

El papel critico que juega la informacion en la gestion del rendimiento es un
tema recurrente en este libro, y en el capitulo 11 recibe toda la atencién. Cen-
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trandose en el dmbito cambiante de la cadena de valor de produccién en la
economia global, Steve Little resalta el impacto de Internet al permitir que el
rendimiento de la organizacién se exponga al escrutinio de un cada vez mds
amplio niimero de intereses de las personas involucradas. Utilizando una serie
de supuestos para ilustrar los beneficios econémicos, sociales y politicos, asi
como los riesgos de la gestién de la informacién cuando se extiende a lugares y
por personas que se encuentran mds alld del control de las organizaciones e
industrias que estdn siendo escrutadas.

En el capitulo 12 Stan Brignall presenta una perspectiva contable y financie-
ra de la gestion del rendimiento. Las medidas de gestion financiera se dan por
sentadas como pilares bdsicos y neutrales del control de la gestion y de la con-
tabilidad, que son transparentes y altamente regulados. Sin embargo, el Sr.
Brignall introduce varias criticas en lo referido a las relaciones entre los siste-
mas de medida de la gestion (especialmente a nivel de division) y las estructu-
ras organizacionales, las estrategias y los interesados, de manera que explora el
potencial que se ofrece mediante la integracion de informacion contable y fi-
nanciera en los sistemas multidimensionales de gestion del rendimiento.

Mientras que el capitulo 12 alerta de las complejidades de contabilizar acti-
vos tangibles y responsabilidades como parte de la evaluacion del rendimiento
de la organizacion que atin persisten después de décadas de experiencia, en el
capitulo 13 Bernard Marr resalta los retos que aparecen como resultado de la
busqueda de maneras de valorar activos intangibles. Mientras que los recursos
intangibles juegan una parte importante en determinar las capacidades y com-
petencias de las organizaciones, Marr discute que el conocerlas y gestionarlas
debe ir més alld de «cuantificar lo incuantificable». Aproximaciones innovado-
ras al cdlculo son vitales para el aprendizaje de la organizacién y para mejorar
la toma de decisiones estratégicas.

Por tltimo, pero no menos importante, es la manera mas adecuada de pre-
sentar el capitulo 14, «Perspectivas de economia politica». Es esta tltima pers-
pectiva de cardcter disciplinar Tony Bovaird toma un hilo que disimuladamen-
te se entrelaza en el tejido de este libro: los efectos del entorno econdémico sobre
la gestion del rendimiento a todos los niveles, desde la empresa o servicio pu-
blico hasta el individual. Bovaird se centra en como las diferentes escuelas de
pensamiento econdmico buscan definir objetivos apropiados, especialmente
para los servicios publicos, y las implicaciones para los legisladores, gestores y
otros actores en lo concerniente a sistemas légicamente relevantes para la me-
dida de la gestion. Igualmente se examinan consideraciones técnicas, politicas,
de comportamiento y factores sociales y se hace patente que un «buen» sistema de
medida de la gestion, a los ojos de un economista politico, es tan dependiente
de asunciones basadas en el valor como se ha comprobado en otras disciplinas
mas «blandas».

Tres dominios en los que la perspectiva econdmica y otras precedentes
pueden ser probadas recibirdn atencion en los restantes capitulos de la Segun-
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da Parte, empezando por la exploracion que realizan Richard Thorpe y Jean
Clarke en el capitulo 15 de lo que rendimiento significa para las pymes. Esto
demuestra ostensiblemente el punto de vista de Bovaird sobre la necesidad de
averiguar primero para lo que existe la organizacion antes de desarrollar
aproximaciones a medir y gestionar su rendimiento. Las pymes no son solo
embriones de empresas mas grandes, y los emprendedores propietarios/gesto-
res no suefian todos en convertirse en magnates. Al mismo tiempo, Thorpe y
Clarke mantienen que las pymes siguen siendo criticas con respecto a la com-
petitividad de las economias modernas, y aquellos que pretendan aconsejarles
deberan evitar posturas paternalistas, ya que lo que necesitan son estrategias
claras al igual que un control efectivo de las operaciones. El capitulo concluye,
basdndose en las conclusiones extraidas de un reciente programa de action
learning', con una evaluacion de los beneficios potenciales para las pymes del
uso de tres herramientas multidimensionales de gestién del rendimiento: el
Modelo de Excelencia de la EFQM, el Cuadro de Mando Integrado y la técni-
ca del Valor Agregado Bruto (VAB). Por otro lado, es de vital importancia
reconocer la heterogeneidad del sector de las pymes cuando académicos, con-
sultores y politicos buscan apoyar a sus gestores en la mejora del rendimiento
de sus empresas.

El foco del capitulo 16 vuelve al sector ptiblico, tanto en EE. UU. como en
Australia y el Reino Unido, al examinar Richard Kerley las contribuciones de
las teorias de gestion y de economia a la comprension de los intentos en las
ultimas décadas de planificar y gestionar el uso de los recursos publicos al
servicio de los ciudadanos. Una seleccion de iniciativas politicas ilustran los
dilemas con que se enfrentan los gestores del sector publico al intentar equili-
brar las demandas de los interesados y buscar informacién de la gestién que
sea verdaderamente Uutil para mejorar el servicio, y no solo meramente facil de
obtener.

Por si la vida no fuera suficientemente complicada, en el capitulo 17 An-
drew Morton redondea la Segunda Parte al examinar la gestion del rendimiento
en relacion con el sector del voluntariado. Incluso definir el concepto de sector
de voluntariado resulta debatible, aunque las demandas de que se trata de un
sector con caracteristicas propias han sido exageradas. Asi como los complejos
intereses de los voluntarios, gestores, benefactores y beneficiarios contribuyen
a crear una imagen propia, los gobiernos tienden cada vez mds a considerar el
sector de voluntariado como otro proveedor de servicios en la cadena y el po-
tencial para adaptar la gestién del rendimiento estdndar es considerable. Mor-
ton utiliza el marco que introducen Thorpe y Beasley en el capitulo 2 para cla-
sificar la investigacion sobre la gestién del rendimiento actual y la potencial en
el sector y considera alguna de las tensiones clave que subyacen en la agenda
de investigacion, asi como asuntos no resueltos para los gestores.

! Action learning es un método de enseflanza en el que el participante estudia sus propias acciones y su
experiencia para mejorar el rendimiento.
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Para completar el libro, dos capitulos de la Tercera Parte sefialan puntos de
comparacion y contraste desde las imdgenes creadas por nuestros especialistas
en cada disciplina y nuestros contribuidores especializados en sectores. Noso-
tros (Thorpe y Holloway) reflexionamos sobre el relativamente reducido nime-
ro de teorfas de las ciencias sociales que han conformado este campo hasta
ahora, lo que revela el enorme campo libre existente para probar teorias y su
adaptacién, ademds de para la innovacién. Comentamos sobre las aproximacio-
nes de investigacion mds frecuentemente utilizadas y consideramos las oportu-
nidades de utilizacién de un mas amplio abanico de métodos y estudios mixtos.

Después de haber ensamblado una multitud de puntos de vista de cada dis-
ciplina, articulados empiricamente sobre los puntos fuertes y las limitaciones
de algunas de las mds ampliamente utilizadas herramientas de gestion del ren-
dimiento, sintetizamos, ademds, algunas recomendaciones para la practica de la
gestion del rendimiento y, finalmente, reconocer las implicaciones para los for-
madores de gestores que trabajan en un campo en constante y rapida evolucion,
y sugerir prioridades para una agenda de investigacién multidisciplinaria que
refleje los intereses de los actores clave.
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CAPITULO 2

LAS CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION DE LA
GESTION DEL RENDIMIENTO. IMPLICACIONES Y RETOS

Richard Thorpe y Tony Beasley

INTRODUCCION

Existe ahora un creciente interés interdisciplinar en el rendimiento de las
organizaciones en todas sus manifestaciones (Neely y Waggoner, 1998). Hasta
el momento este interés se habia alimentado de la considerable atencién que
habfa recibido por parte de los encargados de la gestion, pero recientemente se
ha desarrollado un nuevo foco de atencion en las contribuciones académicas
que se puedan realizar a esta materia. [...] La nocién de rendimiento se ha veni-
do utilizando mds frecuentemente como un tema de integracién en los progra-
mas de posgrado para reflejar la «relevancia del mundo real» y como manera de
integrar y equilibrar de forma practica técnicas ttiles (como se utilizan por los
encargados de la gestion y consultores) con construcciones tedricas. Esto ha
desplazado el centro de atencién del estudio desde la simple practica més hacia
la teorfa. Vemos que este cambio en el énfasis es inevitable ya que los académi-
cos necesitardn asumir una postura que les permita entender y explorar las ba-
ses tedricas y empiricas en las que descansan la mayoria de los principios en los
que la nocién de rendimiento se basa: las ideas mismas, cdmo se originaron,
como pueden evolucionar y como se pueden cambiar. Este capitulo intenta si-
tuar el estudio del rendimiento mediante la utilizacion de las mismas construc-
ciones que han utilizado los investigadores que han intentado clasificar la ges-
tién. Establecidos los resultados de este ejercicio procedemos a especular sobre
la manera en que pueden cambiar las formas de estudio del rendimiento a me-
dida que se incrementa el interés.

INVESTIGACION SOBRE GESTION: EL DOBLE OBSTACULO
El debate sobre si la gestion puede ser llamada una disciplina aplicada se ha

prolongado durante mucho tiempo. Como Bain (Economic and Social Research
Council, 1994) sefiald, la idea de una disciplina que parte tinicamente para pro-
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ducir resultados prescriptivos no se ajusta facilmente a una agenda de investi-
gacidén en la que la curiosidad y el descubrimiento son importantes. Una preo-
cupacién ain mayor seria el dafio producido por una identificaciéon demasiado
profunda enfocada en quienes son «los clientes de la investigacion de gestién»
que pueda inintencionadamente fomentar la produccién de certezas espurias/
engafiosas (ESRC, 1994, p. 2). Sin embargo, sin alguna nocién de los usuarios
finales, los académicos pueden sentirse tentados de realizar investigaciones de
importancia marginal para la gestion.

No obstante, pocos estarian en desacuerdo en que tiene que haber nexos
muy cercanos entre la teorfa y la préctica, y una demostracion de ese nexo en
alguna etapa del proceso de investigacion yace en el corazon de como la gestién
puede ser concebida mientras mantiene su relevancia. Incluso asi los investiga-
dores de la gestién no siempre han asumido la relacion y las diferentes subdis-
ciplinas que conforman la gestion han puesto diferentes grados de énfasis a este
respecto. Este [capitulo] busca examinar la evolucion de la investigacion de la
gestion del rendimiento. No se pide un estatus disciplinario para las obras de
este campo, pero se sugiere que tiene personalidad propia por cuanto que, en
contraposicion con los investigadores de gestion que operan desde una de las
subdisciplinas, la investigacién en el campo de la gestién del rendimiento se
caracteriza por tener un foco definido.

Se ha definido la gestion del rendimiento de tal manera que se puedan inte-
grar los campos de la medida de la gestion al concentrar nuestra atencién de
andlisis en la gestion del rendimiento a un nivel organizacional.

LA EMERGENCIA DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO

El crecimiento del interés por la gestion del rendimiento ha reflejado el de-
sarrollo de la préctica actual de la gestion del rendimiento. La encuesta de Bain
& Co. en el afio 2001 sobre el uso y la satisfaccion con las herramientas y téc-
nicas de gestién informa que mas del 80% de las compaiifas utilizan el Bench-
marking', mas del 50% utilizan alguna forma de «remuneracién por rendimien-
to», y sobre el 40% utiliza alguna aplicacién del Cuadro de Mando Integrado.
Es cuestionable que las definiciones utilizadas sean entendidas y aplicadas de
igual manera por todas las organizaciones encuestadas, pero lo que tiene mas
interés es que Bain encontr6 que los indices de la satisfaccion de los altos eje-
cutivos y una subsiguiente «desercion» de la utilizacion de esas herramientas
eran significativamente mejores que la media del resto de las veinticinco herra-
mientas incluidas en la encuesta. Ademads del enorme crecimiento del nimero
de organizaciones que practican alguna forma de gestion del rendimiento for-

! Benchmarking es un proceso sistemdtico para evaluar comparativamente productos, servicios y proce-
sos de trabajo. Se toman modelos o «benchmarks» de aquellos productos, servicios y procesos de trabajo de
organizaciones que evidencien los mejores resultados para aplicarlos a la propia organizacion.
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mal, todas las grandes firmas de consultoria disponen de significativas «ofer-
tas» de gestion del rendimiento en sus carteras y hay una plétora de aplicacio-
nes disponibles de TT o software comercial para la gestion del rendimiento para
aquellos que quieran sacar provecho de ello.

La gestion del rendimiento como objeto identificable para el estudio acadé-
mico y la investigacion se inicid, si bien esto es discutible, hacia la mitad de la
década de los 90 (ver, por ejemplo, Eccles, 1991; Kaplan y Norton, 1992;
European Foundation for Quality Management, 1998), sin embargo, el estudio
los campos mds angostos de la mejora del rendimiento, tales como la ingenieria
industrial, el estudio del trabajo y la gestion de los servicios atesoran una tradi-
cién mas antigua (ver, por ejemplo, Hicks, 1977). Desde ese momento la inves-
tigacion académica en este campo ha [crecido de forma exponencial] [...]
(Neely y Waggoner, 1998; Neely, 2000). Para apoyar esto, un repaso de las
obras de referencia clave de los afios 80 muestra que muchas de las contribucio-
nes se relacionan con la contabilidad. El establecimiento de la Performance
Management Association y del Performance Management Special Interest
Group de la British Academy of Management [...] [es] indicativo de la emer-
gencia y crecimiento del interés en formar redes académicas para centrar el
estudio alrededor de nuevas materias relacionadas con el rendimiento mientras
que la Management Control Association (cuyo foco estaba en la contabilidad)
ha permanecido activa durante muchos afios.

LA NATURALEZA DE UNA CONTRIBUCION ACADEMICA
A LA GESTION DEL RENDIMIENTO

El crecimiento del interés en la investigacion de la gestion del rendimiento,
se distingue de la investigacion en otras disciplinas en que introduce algunos
retos interesantes y, en consecuencia, las perspectivas desde las que se parte
precisan de un cuidadoso andlisis. Hay tal vez tres asuntos principales que ha-
cen de la gestion del rendimiento un objeto de investigacioén diferente. Estos
retos reflejan a su vez los retos que encuentra mds generalmente la investiga-
cion de negocios y de gestion.

El primero es que, a pesar del desarrollo de disciplinas diferentes dentro de
la gestidn, la practica de la gestion es en gran medida ecléctica: los gestores
tienen que ser capaces de trabajar cruzando fronteras técnicas, culturales y fun-
cionales, necesitan ser capaces de extraer conocimientos desarrollados por
otras disciplinas tales como sociologia, antropologia, econdmicas, estadistica y
matematicas y necesitan tener una perspectiva de lo que sus hallazgos suponen
para la practica. En segundo lugar, el asunto en relacién con una agenda de in-
vestigacion de la gestion del rendimiento es si se examina la gestion del rendi-
miento desde la perspectiva de una disciplina o si adoptar una aproximacion de
disciplinas entrelazadas, y hasta qué punto pueden los expertos aportar mayor
conocimiento a nuestro concepto de este dominio. En tercer lugar, para los
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académicos el camino mds seguro es buscar el respeto de sus colegas, pero para
producir hallazgos que sean titiles es esencial contar con la colaboracién de los
encargados de la gestion. Heron y Reason (2001) sugieren que las teorias de
organizacion tienen poca relevancia para las preocupaciones précticas de aque-
llos que realmente gestionan las organizaciones. Otros observadores creen que
la falta de relevancia «terrenal» se puede atribuir al énfasis en aproximaciones
a la investigacion poco tedricas y demasiado cuantitativas (Mintzberg, 1976).

Disciplina es un concepto que se ha tomado prestado de la iglesia y sugiere
una persona que sostiene una creencia particular o argumenta una interpreta-
cion particular de las escrituras. En el contexto de nuestros marcos de referen-
cia académicos una disciplina dicta las fronteras de lo que cuenta como conoci-
miento, e incluso los procesos de investigacion que deben ser adoptados. Esto
no solo significa que la disciplina dicta las cadenas y los procesos de investiga-
cién que deben ser usados, también da legitimidad a las cuestiones planteadas
y define la problemadtica del dia. Las implicaciones practicas que esto conlleva
para un campo de estudio como es la gestion del rendimiento es que muchas
disciplinas reclaman para si esta materia, y cada una de ellas tiene una perspec-
tiva diferente, no solo en lo que cuenta como ttil y valido conocimiento, sino
también en como ese conocimiento debe ser adquirido, interpretado y valorado.

Una perspectiva multidisciplinaria puede ser una solucién, pero la cuestién
es: (qué disciplina debe predominar? Aquellos comprometidos con la investi-
gacion multidisciplinar necesitardn preguntarse si esa aventura es posible en la
préactica, ya que un paradigma o perspectiva o esquema estard siempre expues-
to al peligro de intentar incluir otros que compiten por la supremacia. Esta
realidad nace quizé del hecho de que hay muy pocos ejemplos de genuina in-
vestigacién multidisciplinar que se puedan encontrar dentro del campo de la
gestion en general, y de la gestion del rendimiento en particular. Una aproxi-
macion alternativa podria ser bien perseguir un disefio de investigacién mono-
disciplinar, o bien intentar una investigacion interdisciplinar para observar
dénde existen vacios de conocimiento y de perspectiva. Los estudios interdis-
ciplinarios pueden intentar examinar la gestion del rendimiento desde perspec-
tivas disciplinarias diferentes y observar donde se conectan, con el propdsito
de dar explicaciones de situaciones o fendmenos que permanecian hasta ahora
inexplicados. [...]

METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia adoptada para situar la gestion del rendimiento y explorar
las direcciones en las que se puede mover como campo de estudio son aquellas
empleadas por los investigadores en sus intentos de conceptualizar la naturale-
za de la investigacion de la gestion. La siguiente seccion ofrece un mapa de la
investigacion de la gestion del rendimiento a lo largo de las mismas dimensio-
nes «cognitiva» y «organizacional social» que Tranfield y Starkey (1998) utili-
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zaron para su estudio para la British Academy of Management sobre la organiza-
cion de la investigacion de la gestion. [...]

Tranfield y Starkey (1998) adoptaron un marco de trabajo desde la sociolo-
gfa del conocimiento, que origind Biglan (1973a, b) y que extendié Becher
(1989). Se ha adoptado este marco aqui para analizar el nivel actual de desarro-
llo de la investigacion de la gestion del rendimiento y para discutir algunas de
las posibles implicaciones para la evolucién de este dominio. Biglan identifica
dos dimensiones sustantivas en las que situar los campos académicos: duro
contra blando y puro contra aplicado, ya que Becher sugiere que reflejan las
«dimensiones cognitivas de las disciplinas». Ademds, Becher extiende el es-
quema original de Biglan e incluye la «organizacién social» de las dimensiones
de las disciplinas que abarca también otras dos dimensiones sustantivas: con-
vergente contra divergente y urbano contra rural. La siguiente discusién intenta
situar la gestién del rendimiento en cada una de esas dimensiones para valorar
hasta qué punto este campo ha sido conceptualizado y para valorar los diversos
métodos que han sido adoptados por los investigadores, y si hay unanimidad o
no sobre las preguntas de investigacién que es necesario plantearse.

LA DIMENSION «COGNITIVA» DE LAS DISCIPLINAS
Duro contra blando

[...] el grado hasta el que un paradigma existe.
(Biglan, 1973a, p. 201)

Esta distincion esta intimamente relacionada con la nocién de acuerdo para-
digmatico (Kuhn, 1962). Biglan (1973a, p. 201) discute que el grado hasta el
que «el cuerpo de una teoria es suscrito por todos los miembros de ese campo»
refleja el grado de «dureza» de una disciplina. El acuerdo paradigmdtico de
muchas de las ciencias naturales tiene un importante papel de coordinacién en
la medida en que ayuda a definir preguntas clave de investigacion, especifica
las orientaciones epistemoldgicas apropiadas, provee explicaciones consisten-
tes sobre el campo de interés, une la disciplina, desarrolla el consenso y, por
dltimo, define las fronteras de la disciplina. Por contraste, dominios de conoci-
miento sin paradigmas unitarios, como son las humanidades, educacion y las
ciencias sociales (incluyendo la investigacion de gestion y la investigacion de
negocios) son esencialmente «preparadigmdticas», tanto en su contenido como
en sus métodos. En lo que respecta a la situacidn de la gestion del rendimiento en
este espectro, se sugiere que se puede identificar un relativamente «duro» nu-
cleo central. Este niicleo estarfa dominado por una aproximacién de sistemas
dura, en la que el disefio de sistemas se percibe como un problema esencial-
mente técnico, y que incorpora a menudo soluciones de disefio cuantitativas de
la medida de la gestion y basadas en tecnologias de la informacién.
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Puro contra aplicado

[...] el contenido del drea con aplicacion a problemas précticos.
(Biglan, 1973a, p. 202)

En su analisis original Biglan contrasté educacion, ingenierfa y agricultura
con otras ciencias, humanidades y ciencias sociales por el foco relativo de las
primeras principalmente en los problemas practicos. Un aspecto importante de
esta distincion entre las aproximaciones pura y aplicada es la manera en que las
disciplinas progresan. En las dreas mds puras, el progreso es a menudo acumu-
lativo, con un desarrollo sistemdtico de acuerdo a una ldgica interna de la dis-
ciplina emergente. Sin embargo, las dreas aplicadas estdn expuestas a un am-
plio abanico de influencias ambientales, tales como cambios en las necesidades
de los usuarios y/o en la politica gubernamental. Tal distincidn es importante
porque «el progreso», en el sentido académico de acumulacién de conocimien-
to, es con frecuencia mds dificil de identificar con tales disciplinas que «a me-
nudo elaboran material de alto nivel tedrico y conceptual sobre detalles de ma-
terial anterior» (Tranfield y Starkey, 1998, p. 345).

Tlustracién 2.1
Las dimensiones cognitivas de la investigacion de la gestion del rendimiento

Aplicada
A

" Gestion de
.. rendimiento ./

lg§
x Menor

presion

evolutiva

Dura <« » Blanda

Investigacion de

gestion en general
Mayor

presion
evolutiva

Pura

50



RICHARD THORPE Y TONY BEASLEY

Quiza una de las caracteristicas mds asombrosas de la literatura sobre ges-
tion del rendimiento sea su naturaleza muy aplicada. La gran mayoria de los
estudios implican la aplicacion de una herramienta o técnica particular de ges-
tion del rendimiento y el método de estudio de casos concretos es muy corrien-
te. La combinacién de duro y aplicado sitda la gestion del rendimiento en el
cuadrante superior izquierdo de la dimensidn cognitiva de la ilustracién 2.1
pero, no obstante, Tranfield y Starkey parecen implicar que la investigacion de
gestion deberia situarse més hacia el cuadrante de la derecha como se indica en
la ilustracion 2.1.

LA DIMENSION DE LA ORGANIZACION SOCIAL DE LAS
DISCIPLINAS

Convergente contra divergente

[...] convergente... configuraciones disciplinarias estrechamente liga-
das... y aquellos que son divergentes y ligeramente ligados.

(Becher, 1989)

Disciplinas convergentes comparten similares ideologias y valores, que se
expresan a menudo en puntos de vista de cualitativos expresados de forma co-
mun, y un sentido de comunidad con un propdsito comuin. Aunque dicha con-
vergencia puede conducir a una baja tolerancia a la desviacion, sirve a su vez a
la identificacién de fronteras bien definidas que pueden ser, por tanto, mds fa-
cilmente defendibles. Para las disciplinas divergentes lo opuesto de lo antedi-
cho es verdadero y, aunque las ideologias fragmentadas pueden llevar a una
mayor tolerancia a la desviacién, también conducen a juicios cualitativos diver-
sos, un nivel més bajo de debate intelectual y a que las fronteras de la disciplina
resulten dificiles de defender. Se sugiere, pues, que utilizar este marco de traba-
jo para situar el trabajo en el campo de la gestién del rendimiento supone colo-
carlo en una posicidn relativamente convergente. El rdpido crecimiento de la
practica y la consultoria de la gestién del rendimiento proporciona un punto
comtn de interés y entendimiento de los fendmenos que se estdn investigando.
Por otro lado, la preocupacion por la aplicacién afiade un sentido comtin de
propésito.

Urbano contra rural

[...] el ratio de personas por problema.
(Becher, 1989)

Una disciplina «urbana» se caracteriza por un relativamente estrecho campo
de estudio, con un nimero limitado de problemas de investigacion discretos y
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separables. El relativamente pequefio espacio intelectual y el alto ratio persona
por problema conducen a entornos de investigacion intensa, con estrecha co-
municacién entre los grupos de investigacion. Por el contrario, las disciplinas
rurales cubren un amplio campo de investigacion pero escasamente poblado.
La falta de una delimitacion clara de la frontera de la disciplina y el bajo nivel
de comunicacién entre los grupos de investigacion supone que se les percibe
como desfasados, arriesgados y escasamente atractivos para obtener financia-
cion cuando se las compara con los entornos urbanos.

La gestion del rendimiento como campo especifico es un drea relativamente
nueva de interés académico, y que parece estar expandiéndose muy rdpidamen-
te. A pesar de esto nuestra opinidn es que se trata de un campo de ensayo rela-
tivamente poblado. Su «popularidad» y «topicalidad» suponen que estd gene-
rando una gran cantidad de interés académico, y esto combinado con sus
caracteristicas de dureza, aplicacion y convergencia le convierten en un relati-
vamente dominio «urbano». La combinacidn de caracteristicas convergentes y
urbanas de la gestion del rendimiento sugiere que ocupa una posicién en la di-
mension de la organizacion social en el cuadrante superior izquierdo de la ilus-
tracion 2.2.

Tlustracién 2.2
Las dimensiones de la organizacion social de la investigacion de la gestion del
rendimiento
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Una vez mds, si se considera el campo de estudio de la gestion del rendi-
miento se percibe el contraste con el tono del andlisis de Tranfield y Starkey
(1998) del dominio de la gestion mas general, como se puede observar en la
ilustracion 2.2. El andlisis de Tranfield y Starkey de la posicion de la investiga-
cion de la gestion les conduce a sugerir que una posible solucién es la adopcion
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de una aproximacion transdisciplinaria a la investigacién de la gestion. Mien-
tras para muchos investigadores esta sugerencia es relativamente radical, si se
considera el estado actual de la investigacion de la gestién del rendimiento de
esta manera, esta opcidn parece convertirse en particularmente apropiada.

PREVISIBLES PRESIONES EVOLUTIVAS EN LA INVESTIGACION
DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO

.De convergente a divergente?

Aqui se observa una analogia entre la evolucion de la investigacion de con-
tabilidad durante los afios 70 y 80, que vio un cambio desde el pensamiento
normativo y la teorizacién (primordial en la década de los 70) hacia una inves-
tigacién basada en métodos empiricos con objeto de tener un mayor impacto en
la préactica (Laughlin, 1995). Gran parte de la literatura actual sobre gestion del
rendimiento (Olive y Wetter, 2000; Eccles, 1991) es implicitamente normativa
(en un sentido prescriptivo). Se puede argumentar que una de las tendencias en
desarrollo puede ser una creciente divergencia en la agenda de investigacion,
particularmente entre los dominios de conocimiento mds basados en la econo-
mia que constituyen el campo de consulta, para incluir aproximaciones mas
cercanas a los interesados y una creciente utilizacion de la investigacion guiada
por la evaluacion de politicas.

.De aplicada a pura?

En términos de mayores presiones evolutivas en la dimension cognitiva la
mayor presion en los investigadores quizd sea mds un movimiento hacia los
extremos puros y tedricos del continuo. Los académicos reconocen el valor de
las diferentes clases de teorias pero no siempre valoran las contribuciones que
realizan de igual medida. Burgoyne (2000) sugiere que quizd una vision estereo-
tipica del valor de la teoria es que los encargados de la gestion valoran la teoria
normativa sobre la teorfa descriptiva y, a su vez, sobre la teorfa analitica y sobre
la teorfa critica. Los académicos, por otra parte, parecen tener prioridades opues-
tas al valorar en mayor medida la teorfa critica y en menor medida la teorfa
normativa, excepto la que sugiere como material para los criticos tedricos. Esta
tendencia produce una dindmica que aleja la agenda de gestion del rendimiento
de unos de sus grandes valores, que son su utilidad préctica y su aplicabilidad.

Dados estos dilemas un camino directo para seguir podria ser la adopcion
formal que Tranfield y Starkey (1998) denominan como adopcién de un Modo 2
o aproximacion transdisciplinaria a la manera en que se conduce la investigacion.

Gibbons et al. (1994) distinguieron entre dos modos de produccién de cono-
cimiento. [...] El modo 1 caracteriza la aproximacién «tradicional» en la que la
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generacion de conocimiento tiene lugar dentro del contexto de las instituciones
y disciplinas académicas existentes. Esta aproximacion se dirige mediante una
agenda académica, que distingue entre conocimiento fundamental y conoci-
miento aplicado. La diseminacion de este conocimiento se produce de manera
descendente desde su generacién con muy poco interés por la relevancia prac-
tica. Por el contrario, el Modo 2 se caracteriza por su naturaleza transdiscipli-
naria cuando, como se ha argumentado, se produce en un contexto particular
que toma en consideracion a los actores implicados en la practica. Este modo
combina, pues, el conocimiento tdcito/gestor con aquel académico y asi, esta
aproximacion enfatiza el trabajo en equipo en lugar de un «individualismo he-
roico», y reconoce la naturaleza transitoria del conocimiento, dando lugar a un
conocimiento que se produce y explota de manera practicamente simultdnea, de
tal modo que un conocimiento particular llega a ser compartido ampliamente
entre una diversidad de interesados.

El aspecto clave del Modo 2 de produccion de conocimiento es que tiene
lugar como resultado de la interaccion que sucede entre la teoria y la practica.
Esto es la antitesis del mds tradicional modo 1, en el que el conocimiento téc-
nico precede con cardcter general a la aplicacion del mismo, y donde se man-
tiene con frecuencia una distancia entre la produccién del conocimiento y la
aplicacion del mismo, al igual que entre los académicos y los usuarios. Se
puede argumentar que para que esta clase de sistema pueda funcionar debe
existir un rapido intercambio entre la teoria y la practica de la gestion (Tran-
field y Starkey, 1998).[...]

CONCLUSIONES

Este [capitulo] comenzd con la discusion sobre el rapido crecimiento de la
investigacion de la gestion del rendimiento que ha conducido a una necesidad
de evaluar los activadores actuales, tanto técnicos como metodolégicos, que
hay detrds de este campo de estudio.

Nuestro andlisis comenz6 con la comparacién y el contraste del campo de la
investigacion de la gestién del rendimiento con la investigacién de gestion en
general. Como punto fuerte se detectd su naturaleza dura/aplicada, mientras
que su punto débil radica en la ausencia de conexiones explicitas con hipétesis
tedricas estructurales. [...]

Nuestras conclusiones sugieren que muy probablemente existird un nimero
de presiones evolutivas en accion dentro del campo de la investigacion de la
gestion del rendimiento que supondrén, con el tiempo, un desplazamiento del
centro de atencion desde la aplicaciéon y mds hacia una posicién critica que
englobe el conocimiento de una variedad de estructuras tedricas. En otras pala-
bras, la presion de los académicos para publicar en su dmbito disciplinario les
alejard de las tendencias actuales «convergentes» hacia otras de cardcter diver-

54



RICHARD THORPE Y TONY BEASLEY

gente. Nuestra discusion es que, a medida que los académicos se implican en el
estudio del rendimiento desde un creciente abanico de disciplinas, se encontra-
rdn con la necesidad de situar el conocimiento que adquieran dentro del contex-
to de sus propias disciplinas y campos de estudio. Ademads, deberdn buscar
credibilidad académica para su trabajo, lo que tendrd como consecuencia una
menor atencion a la prictica y a las perspectivas de los encargados de la gestion
(Modo 2), y serd mds probable que rechacen la presente agenda normativa im-
plicita, por encontrar las explicaciones y aproximaciones actuales inapropiadas.

En cualquier caso, se sugiere que hay una necesidad de que el campo de la
gestion del rendimiento confronte las criticas crecientes que vienen aparejadas
a la presente agenda de investigacién normativa implicita.
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CAPITULO 3

LA GESTION DEL RENDIMIENTO:
UN MARCO DE TRABAJO PARA EL ANALISIS

David Otley

INTRODUCCION

Los sistemas de gestion del rendimiento, que tienden a darse por desconta-
dos por las organizaciones, consisten en varias partes interrelacionadas pero no
estrechamente ligadas. El disefio de estas partes separadas es, a menudo, la
responsabilidad de las diferentes funciones de negocios, tales como los siste-
mas de gestion de informacién, gestion de operaciones, recursos humanos y
finanzas. Cuando existe un grado de integracion, este tiende a centrarse en me-
didas de gestion presupuestarias y de gestion contable. [...] Mds recientemente
se ha prestado algo de atencidn al desarrollo de medidas de gestion no financie-
ras, pero esto se ha llevado a cabo de manera esporddica y haciendo uso de
marcos de trabajo con escasa estructura tedrica, como puede ser el Cuadro de
Mando Integrado. En este capitulo se pretende ampliar esta perspectiva al ir
mds alld de la medida del rendimiento hacia la gestion del rendimiento. Los
sistemas de gestion de contabilidad proporcionan informacion que estd destina-
da a resultar util para los gestores, de manera que cualquier valoracién de la
parte que desempeia dicha informacién requiere, ademds, que se considere la
manera en que va a ser utilizada por los encargados de la gestiéon. El marco de
trabajo tradicional en el que se situaron estas materias se desarroll6 en la déca-
da de los 60 por Robert Anthony, de la Harvard Business School, bajo la deno-
minacién de sistemas de control de gestién (Anthony, 1965).

Anthony clasificé la capacidad de decision y de control de actividades de los
encargados de la gestidn en tres grandes grupos: planificacion estratégica, con-
trol de gestion y control de operaciones, y sostuvo que la mayoria de los gesto-
res solamente se preocupan por uno solo de estos sectores. Dado que la natura-
leza del proceso de control difiere mucho en cada caso, es importante que se
identifique de forma clara la tarea del gestor. La planificacion estratégica
se define como el establecimiento y modificacion de las estrategias y objetivos
globales corporativos; el control de la gestién consiste en la observacion de las
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actividades y la realizacién de acciones que aseguren que los recursos se utili-
cen de forma efectiva y eficiente para alcanzar los objetivos de la organizacion;
por tltimo, el control de operaciones se ocupa de llevar a cabo tareas especifi-
cas en el funcionamiento diario.

El control de la gestidon es percibido como una actividad mediadora entre la
planificacion estratégica (establecimiento de objetivos) y el control de tareas
(larealizacion de tareas especificas). Tiene un carécter integrador ya que impli-
ca a toda la organizacion y se ocupa de la gestion efectiva de las relaciones
entre partes dispares de la organizacion. Al contrario que la planificacion estra-
tégica y el control de operaciones, Anthony percibe el control de gestién como
una tarea rutinaria de recogida de informacion sobre la gestion en todas las
areas de la organizacion de forma regular, de tal manera que todas las dreas son
revisadas de forma sistemdtica. Asimismo se concentra en técnicas que tengan
una aplicacion universal en todos los tipos de negocios y organizaciones. La
técnica principal para realizar el control de la gestion es la informacién conta-
ble de gestion. Dicha informacién se recaba de forma estindar en todas las
partes de la organizacion, y dado su cardcter cuantitativo (monetario) puede ser
facilmente tratada en informes para los niveles mds altos de gestion, y es reco-
gida y divulgada de forma regular. La investigacidn sobre los aspectos de com-
portamiento dentro de la gestion contable en general, y del control presupues-
tario en particular, se encuadra perfectamente en esta perspectiva, que enfatiza
los aspectos sociales, psicoldgicos y de motivacion del control.

Aunque esto puede utilizarse como marco de trabajo de partida, resultaria
erréneo asumir que la gestion contable sea el tnico, o incluso el principal, me-
dio de control de la gestion. La clasificacion de Anthony deja de tomar en con-
sideracién demasiados problemas. La planificacion estratégica no se puede des-
ligar del control, ya que un control efectivo implica la modificacién de los
planes y objetivos. Por otro lado, tampoco el control de operaciones se puede
mantener separado del control de gestion, ya que su complejidad técnica afecta
directamente al proceso de control. [...] Tal y como argumenta Machin (1983),
el mismo Anthony sefial6 a la psicologia social como la principal disciplina de
partida para el estudio del control de gestion, y resulta quiza sorprendente que
la contabilidad continie dominando su pensamiento. [...] El objetivo de este
capitulo es el desarrollo de un marco de trabajo mds extenso para el estudio de
los sistemas de control de gestion.

EL MARCO DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Cuando se trata de desarrollar un marco de trabajo para gestionar el rendi-
miento organizacional se ha de responder a cuatro preguntas principales. Estas
preguntas permanecen invariables, sin embargo las organizaciones necesitan
encontrar nuevas respuestas continuamente. [...] En un contexto organizacio-
nal las respuestas son distintas porque el contexto en el que se sitda la organi-
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zacion estd en constante variacion; es preciso desarrollar nuevas estrategias
para enfrentarse al nuevo entorno operativo. Las preguntas son las siguientes:

1. ;Qué factores percibe la organizacion como cruciales para un éxito con-
tinuado y cémo se mide y controla el rendimiento en cada una de esas
areas?

2. ¢Qué nivel de rendimiento desea obtener la organizacion en cada una de
esas dreas y como se establecen los objetivos de rendimiento apropiados?

3. (Qué recompensas (monetarias y no monetarias) obtendran los encarga-
dos de la gestion que consigan esos objetivos de rendimiento, o, por el
contrario, qué penalizaciones sufrirdn por no haberlos alcanzado?

4. (Qué flujos de informacién son necesarios para que la organizacion sea
capaz de controlar su rendimiento en estas dimensiones, aprender de la
experiencia adquirida y adaptar su comportamiento a la luz de dicha ex-
periencia?

Estas preguntas se relacionan muy estrechamente con algunos de los temas
centrales de la practica moderna de la gestién de contabilidad. El primero se ocu-
pa de la medida del rendimiento, no solo en términos financieros sino también en
términos operacionales, y estd intimamente relacionado con la formulacién estra-
tégica y su puesta en practica, e igualmente relacionado con dreas muy practicas
del proceso de gestion de negocio y de la gestion de operaciones. La segunda
pregunta es mds tradicional y tiene un largo recorrido como objeto de investiga-
cién, pero sigue siendo importante, como se refleja en practicas actuales tales
como la medida de acuerdo a niveles establecidos de calidad (benchmarking). La
tercera pregunta ha padecido una tendencia a la negligencia por parte de aquellos
que perciben que la medida del rendimiento se encuentra dentro de los limites de
la gestion de los recursos humanos. Sin embargo, las interconexiones entre los
dos campos deben ser reconocidas para evitar muchos ejemplos contraproducen-
tes de cortoplacismo dirigidos por planes de incentivacion financiera que se ob-
servan en la practica. La dltima pregunta ha recibido la atencion de los especialis-
tas en sistemas de gestion de informacién (MIS) pero atin necesita ser relacionada
de forma mds precisa con otras materias como la «organizacién evolutiva», la
habilitacién del empleado o la estrategia emergente.

Las siguientes secciones van a considerar cada una de estas preguntas en
orden con el objeto de aclarar sus significados. (Ver Otley, 1999, para una des-
cripcion mds completa de la aplicacion de estas preguntas). [...] Primero hay
que considerar la pregunta sobre la estrategia organizacional, ya que conforma
la base de toda la estructura de control que se desarrolla.

ESTRATEGIA

Se han escrito numerosos textos sobre el tépico de la estrategia corporativa,
y no es intencion de los autores duplicarlos aqui. [...] Antes de poder discutir la
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estrategia corporativa debemos considerar la mision, el propésito y los objeti-
vos de una organizacion. Mintzberg (1983) proporciona algunas definiciones
muy dtiles, a pesar de que su terminologia no sea universalmente aceptada.

1. Mision: La misién de una organizacion es su funcion bésica en la socie-
dad, que se refleja en los productos y servicios con los que provee a sus
consumidores o clientes. [...]

2. Propésito: El propdsito de una organizacion son las intenciones detrds de
las decisiones o acciones. El propésito rara vez se conseguird y puede
resultar imposible de calibrar. [...] Aunque el propésito es mas especifi-
co que una declaracién de misién y tiende a tener un cronograma mas
corto, no es una medida precisa del rendimiento.

3. Objetivos: Los objetivos son propdsitos expresados de forma que puedan
ser evaluados. [...]

No obstante, la estrategia es mas que una declaracién de resultados desea-
dos, ya sea expresada en términos de mision, propésito u objetivos. Se trata
esencialmente de un plan de accidn para alcanzar los resultados. Desafortuna-
damente, como apunta de forma sucinta Coad (1995), el término estrategia es
probablemente uno de los peor definidos del vocabulario de negocios, ya que
atna una gran diversidad de connotaciones. Las definiciones publicadas varian,
y cada autor aporta sus propias ideas y énfasis, de manera que para algunos la
estrategia se refiere a un plan como resultado final de una formulacién estraté-
gica, mientras que otros incluyen objetivos como parte de la estrategia, y otros
consideran los objetivos como aquello que debe alcanzar la estrategia. Muchos
mencionan la distribucion de recursos como un aspecto crucial de la estrategia,
y algunos prescriben una revision de los mercados y hacen referencia especifi-
camente a la posicion competitiva. Para complicar mas atn la situacién, algu-
nos escritores sugieren que la estrategia es una logica formal, explicitamente
declarada, que relaciona todas las actividades de un negocio, de la misma ma-
nera que otros sugieren que una estrategia puede surgir de un conjunto de deci-
siones y no precisa ser explicitamente declarada.

A la vez que se reconoce la importancia de la estrategia emergente, esta
claro que el rendimiento no puede ser gestionado a menos que exista algtn tipo
de acuerdo sobre los planes que la organizacion pretende llevar a cabo y los
resultados deseados de esos planes. Descenderemos por una ruta explicitamen-
te jerarquica en la cual las estrategias se transforman en medidas del rendimien-
to que se utilizan para motivar y controlar el rendimiento a niveles més bajos de
la organizacién. No obstante, al hacer esto no se debe perder de vista dos asun-
tos importantes que permanecen fuera de este marco de trabajo. Primero, las
estrategias no se desarrollan solamente para los niveles superiores de gestion,
algunas estrategias emergen de lo que se ha comprobado que funciona a nivel
del «suelo». La forma en que esas estrategias emergentes pueden incorporarse
en el subsecuente proceso de reformulacién de la estrategia es un importante
aspecto de la evolucidn de la organizacion. En segundo lugar, la especificacion
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explicita de las medidas del rendimiento es tan solo un medio de la puesta en
marcha de la estrategia. Ideas tales como el «visionado», mediante el cual los
empleados de todos los niveles pueden hacerse una idea de la posicion estraté-
gica de una organizacion y que se les inculquen los valores de la organizacién
en su forma de pensar, son también importantes. [Ademads] el marco de trabajo
«palancas de control» que estableci6 Simons (1995, 2000) realiza una impor-
tante contribucién aqui. [...]

[...] Laespecificacion formal de las medidas del rendimiento y el desarrollo
de sistemas de medida y control son medios primordiales para la gestion del
rendimiento en una gran variedad de organizaciones, y es este proceso el que
vamos a considerar en mds detalle.

MEDIDA DEL RENDIMIENTO

El punto de partida cuando se disefia un sistema de medida del rendimiento
para ayudar a la gestion del rendimiento es la estrategia de negocios. Esta espe-
cifica los factores clave que debe atender la organizacion para alcanzar el éxito.
De este modo, el sistema de medida del rendimiento se debe ocupar de la me-
dida de los resultados y los medios por los que se pueden alcanzar dichos resul-
tados. Por ejemplo, una compaiiia puede desear alcanzar un cierto grado de
rentabilidad de la inversion; para realizar este objetivo su estrategia es ofrecer
a sus clientes un nivel de servicio que sea lo suficientemente alto como para
justificar sus relativamente altos precios, y esperar que esta estrategia permita
crecer el negocio de manera provechosa. Aqui el objetivo global es la rentabi-
lidad de la inversidn, y el medio de obtenerla seria el servicio al cliente, que se
debe refinar en medidas mds detalladas de niveles de servicio tales como la
velocidad de respuesta, el valor afiadido a los servicios y los grados de satisfac-
cién del cliente. [...]

El proceso de establecer un conjunto de medidas de rendimiento puede muy
bien estimular un mayor desarrollo y articulacion de la estrategia. Solo cuando
se intenta medir el rendimiento se comprende en toda su extension lo se requie-
re para conseguirlo, y resulta tentador sentirse satisfecho con especificar indi-
cadores de rendimiento, definidos aqui como aspectos del rendimiento que son
relativamente féciles de evaluar, pero que no capturan las dimensiones esencia-
les del rendimiento. Muchas de las medidas de eficiencia aparecen en esta cate-
goria, tales como la medida del tiempo de descanso o no productivo. Claramen-
te no deseamos que nuestros empleados estén innecesariamente 0ciosos, pero
es también necesario que se ocupen en tareas utiles. [...]

Resulta igualmente muy fécil establecer medidas que resultan inapropiadas
o facilmente manipulables. Lo que se sugiere aqui es una aproximacion desde
arriba hacia abajo para el disefio y especificacion de las medidas del rendimien-
to, pero es muy importante también probar de manera rigurosa cada medida
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desarrollada para cerciorarse de que es apropiada. Algunos de nuestros colegas
(Neely, 1998) se han referido a este proceso como «prueba destructiva» de las
medidas de rendimiento. Este procedimiento implica el examen de cada medida
de rendimiento a través de los ojos del gestor responsable de su consecucion, y
probar si seria posible que esa medida tenga buen aspecto aun cuando en reali-
dad se estd incurriendo en comportamientos inapropiados. [...]

Un marco de trabajo para desarrollar un conjunto de medidas de rendimiento
para una actividad o unidad de negocio ha sido desarrollado por Kaplan y Nor-
ton (1992, 1996b, 2001). Su aproximacion de Cuadro de Mando Integrado, que
se examina en la seccidn siguiente, proporciona una manera estructurada de de-
sarrollar un conjunto apropiado de medidas de rendimiento para la estrategia de
negocio elegida, y demuestra que se puede disefiar un sistema ldgico y cohesivo
que integre medidas de rendimiento financieras y no financieras. No obstante, la
eleccion de qué medidas utilizar, evitando al mismo tiempo que resulten conflic-
tivas unas con otras y manteniendo su ndmero en un minimo adecuado, es un
asunto que deben dilucidar las compafifas de manera individualizada.

El Cuadro de Mando Integrado

El Cuadro de Mando Integrado fue el producto de un proyecto de investiga-
cién llevado a cabo por la Harvard Business School y que incluyé a 12 compa-
fifas lideres en Estados Unidos. El Cuadro de Mando permite a los encargados
de la gestion analizar un negocio desde cuatro importantes perspectivas y pro-
porciona respuestas a las siguientes preguntas:

1. (Cémo miramos a los accionistas? (Perspectiva financiera)

2. ;Coémo nos ven los clientes? (Perspectiva del cliente)

3. (En qué debemos destacar? (Perspectiva interna de negocio)

4. (Se puede continuar mejorando y creando riqueza? (Perspectiva de inno-
vacién y aprendizaje)

Ademds de definir las cuatro perspectivas, la aproximacién del Cuadro de
Mando Integrado sugiere que no se deben definir mas de cuatro medidas
de rendimiento, aunque mds recientemente la perspectiva interna de negocio ha
permitido entre cinco y ocho medidas. Con esto se pretende centrar la atencién
de los directivos en los factores cruciales sin que se distraigan en detalles inne-
cesarios. Se dice también que las compaiiias rara vez tienen demasiadas pocas
medidas. La justificacion para las cuatro «cajas» es la siguiente:

Perspectiva financiera

Esta es la perspectiva mas tradicional y muchas organizaciones contardn ya
con algunas medidas de rendimiento financiero. La més comtn, a nivel de divi-
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sion, es probablemente la medida de gestion financiera global de los beneficios
sobre el capital empleado. Sin embargo, esta puede ser reemplazada por una
medida menos manipulable tal como la ganancia residual, o su mds moderno
equivalente, el Valor Econémico Afiadido (Economic Value Added). Lo ante-
rior se puede, ademds, complementar con medidas del crecimiento de saldo de
ventas, utilizacion de activos, liquidez y consecucién de presupuesto. Las com-
paififas pueden también desear la inclusion de una medida del valor afadido al
accionista, ya que esta es en dltimo término el beneficio que los accionistas
perciben por su inversién en la compaiia. Las medidas utilizadas aqui proba-
blemente representan los resultados deseados mds que los medios por los que
se pueden obtener dichos resultados.

Perspectiva del cliente

Para tener éxito es preciso mantener contentos a los clientes, de manera que
medir como responde una compaiia a los requerimientos de sus clientes se ha
convertido en una prioridad para gran parte de las organizaciones. Las preocu-
paciones de los clientes tienden a situarse en una de estas categorias: tiempo,
calidad, servicio y coste. El Cuadro de Mando Integrado requiere que los encar-
gados de la gestion trasladen los objetivos generales de servicio al cliente en
objetivos y medidas especificas. Por ejemplo, el ciclo de tiempo que transcurre
entre que se recibe un encargo de un cliente hasta que se entrega y finaliza el
encargo es una medida utilizada muy a menudo, pero es vital asegurar que la
medida del rendimiento se centre exactamente en lo que solicita el cliente. [...]
Puede resultar importante aclarar cudl es la posicion de la organizacién en tér-
minos de estrategia competitiva: ;enfatiza dicha estrategia la competitividad de
costes o productos de valor afiadido cuyo precio va a ser muy superior? Desa-
rrollar medidas de Cuadro de Mando Integrado puede requerir que la estrategia
se deba articular de forma maés precisa.

Perspectiva interna de negocio

Las medidas basadas en los clientes son importante pero deben ser comple-
mentadas con medidas de lo que la compaiiia debe hacer para dar el nivel de
servicio que esperan sus clientes. Asi, la caja de la perspectiva interna de nego-
cio debe generalmente contener medidas que se relacionen con las herramientas
mediante las cuales se pueden alcanzar los objetivos de negocio. Para conseguir
objetivos en ciclos de tiempo, calidad, productividad y costes los encargados de
la gestion deben disefiar medidas que estén claramente en relacion con las ac-
ciones de sus empleados. Esta relacion es el hilo conductor mas importante en
el proceso de puesta en marcha de la estrategia, lo que quiere decir que se debe
mantener una linea clara entre diferentes niveles jerarquicos (y entre unidades
de la organizacién) para asegurar que los medios previstos en un nivel condu-

63



LA GESTION DEL RENDIMIENTO: UN MARCO DE TRABAJO PARA EL ANALISIS

cen a los resultados requeridos en el siguiente nivel. Los sistemas de informa-
cion pueden desempefiar un papel muy importante al ayudar a los encargados
de la gestion a desagregar las medidas totales. Esta capacidad de «excavar» se
percibe como un componente esencial de un sistema de informacion efectivo
para su utilizacion en la gestion del rendimiento.

Innovacion y aprendizaje

Todas las medidas de rendimiento de las dreas arriba estudiadas tienen ne-
cesariamente una orientacion a corto plazo. Se actualizan con frecuencia y re-
presentan la consecucion real durante un relativamente corto periodo de tiempo
(generalmente semanal o mensual), pero para permanecer siendo competitivas
en un entorno cambiante las compaiifas necesitan adaptarse y continuar ofre-
ciendo productos y servicios que los clientes deseen adquirir. Las medidas con-
tenidas en la caja de innovacién y aprendizaje pretenden promover una pers-
pectiva a largo plazo para contrarrestar el cortoplacismo inherente en el resto de
las medidas, de manera que el desarrollo de nuevos productos y la adquisicion
de nuevos negocios y clientes se conviertan en un objetivo. La ventaja compe-
titiva se puede obtener mediante unos empleados bien entrenados y motivados,
y aqui se podrian incluir medidas tales como las habilidades y actitud de los
empleados.

El Cuadro de Mando Integrado proporciona, en consecuencia, un marco
de trabajo estructurado para el desarrollo de un sistema simple pero extenso de
medida del rendimiento. No obstante, es notable que las primeras publicaciones
sobre el Cuadro de Mando Integrado (Kaplan y Norton, 1992 [...]) apenas con-
tenian una guia practica de como llevar a cabo los procedimientos recomenda-
dos. Quiza la considerable popularidad de este marco de trabajo se haya debido
a su falta de especificidad, lo que permite que pueda ser aplicado en casi cual-
quier contexto. Existen otros marcos de trabajo relacionados, tales como el
marco de resultados y determinantes de Fitzgerald ef al. (1991), la pirdmide de
rendimiento de Lynch y Cross (1995) y el prisma de rendimiento de Neely et al.
(2002). Una caracteristica comun a todos ellos es que las medidas de rendi-
miento deben:

— Estar relacionadas con la estrategia corporativa.
— Incluir medidas tanto externas como internas.
— Incluir medidas financieras y no financieras.

— Hacer explicitas las compensaciones entre las diferentes dimensiones del
rendimiento.

— Incluir todos los factores importantes de medida, tanto los dificiles de
evaluar como los faciles.

— Prestar atencion a la manera en que las medidas seleccionadas van a moti-
var a los gestores y empleados.
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Se podria decir que el Cuadro de Mando Integrado adopta esencialmente
la perspectiva del interesado en el negocio. Los accionistas y clientes son
claramente identificados, y los empleados aparecen en la caja interna y, a
veces, en la caja de innovacion. Extender la idea de andlisis del interesado
puede sugerir que el Cuadro de Mando Integrado se puede, a su vez, exten-
der para incluir medidas que sean relevantes para cada grupo interesado que
tenga que ser tenido en cuenta. Asi, los proveedores, comunidades locales,
gobiernos y grupos del entorno podrian todos aparecer. Otra adicién comun
en la prictica es una quinta caja denominada responsabilidad social «corpo-
rativa» que cubriria algunas de estas dreas. El marco de trabajo también cen-
tra su atencidén en procesos internos de negocio tanto a largo como a corto
plazo. No obstante estas extensiones, esta aproximacion parece haber resul-
tado muy util en una gran variedad de organizaciones —fabricacion y servi-
cios, publicas y privadas— y es relativamente facil de adaptar a una gran di-
versidad de situaciones.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Una vez tomada la decision sobre las dimensiones mds importantes del
rendimiento que deben ser evaluadas, el siguiente paso es establecer un con-
junto de referencias y objetivos, es decir, el nivel de rendimiento requerido
para cada una de las medidas identificadas. Evidentemente, se preferirdn nive-
les altos de rendimientos sobre niveles menores, pero puede no resultar posi-
ble obtener tales niveles con los métodos de trabajo en uso. El conflicto entre
lo que se desea y lo que puede ser razonablemente esperado influyen todo el
proceso del establecimiento de objetivos. Establecer objetivos para medidas
de rendimiento competitivas entre si también revela las compensaciones que
se pueden tener que realizar entre las diferentes dreas. Por ejemplo, un servicio
de alta calidad y precios bajos puede no resultar compatible. Establecer obje-
tivos para dos dreas conjuntamente resuelve el conflicto y fija una estrategia
mads explicita.

El establecimiento de objetivos resulta, pues, de la mdxima importancia en
el proceso de gestion del rendimiento.

Resulta util distinguir entre el proceso de establecer objetivos y el contenido
de los objetivos fijados. La manera en que se realiza la aproximacion al estable-
cimiento de los objetivos es de una importancia vital para el impacto motiva-
cional de los objetivos finales. Un gran nlimero de estudios sugiere que permitir
a los encargados de la gestion participar en el proceso de establecimiento de
objetivos fortalecerd su compromiso con la consecucion de los mismos. [...]
Gran parte de las primeras investigaciones en el control presupuestario y el
comportamiento de gestion estudiaron esto en cierto detalle (ver, por ejemplo,
Hofstede, 1968). Por otro lado, no hay que olvidar que los encargados de la
gestion pueden tener una vision del asunto desde el punto de vista de lo que es
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posible en ese momento, y pueden tener que ser informados sobre la necesidad
de desarrollar nuevas pricticas. Ademads, la manera en que se espera que se
utilicen los objetivos de rendimiento influenciard, a su vez, en el comporta-
miento de establecimiento de objetivos. Los encargados de la gestién que creen
que un objetivo es como un estdndar mediante el que juzgar su rendimiento
gestor se pueden inclinar a fijar objetivos mds laxos que puedan ser facilmente
alcanzables, en lugar de objetivos que supongan un reto que puedan no llegar a
conseguir pero que aun asi les motivaria a rendir mejor.

Hay varias fuentes de informacién relevantes sobre el contenido del objeti-
vo. Aquello que ya ha sido conseguido en periodos anteriores es siempre una
fuente de informacién, ya que permite un juicio sobre lo que es realmente posi-
ble en unas circunstancias dadas; no obstante, es necesario complementar esta
informacién histérica con informacién sobre lo que se estd llevando a cabo en
otros sitios. Los niveles de calidad externos han llegado a ser muy populares
en los dltimos afos. Este procedimiento supone averiguar los niveles de rendi-
miento alcanzados por las organizaciones competidoras, ya sea mediante una
colaboracion formal o reuniendo informacién desde origenes diversos. Los re-
querimientos de los clientes y accionistas también proporcionan importante in-
formacion sobre los niveles de rendimiento requeridos para la supervivencia
futura, a la vez que estas fuentes de informacion externa legitiman el procedi-
miento de establecimiento de objetivos. Un objetivo dificil puede ser rechazado
por un gestor que lo vea como una imposicidon puramente arbitraria por parte de
un superior exigente, sin embargo, si se trata de una condicion necesaria para la
supervivencia de la organizacién en un mercado competitivo, debe ser inmedia-
tamente aceptado como un reto.

Una de las principales maneras en que objetivos establecidos en diferentes
areas son reunidos en una declaracion global coherente es el proceso de for-
mular los presupuestos. Un presupuesto bien formulado incorpora los estan-
dares de rendimiento que son posibles de obtener, y representa las consecuen-
cias financieras de llevar a cabo un plan de accién. En un mundo ideal el
presupuesto supone el resultado financiero esperado de la estrategia a él liga-
da; desafortunadamente este ideal no se consigue a menudo, y el presupuesto
se desliga de los planes en los que se basd. Por ejemplo, repetidas revisiones
del presupuesto para hacerlas coincidir con objetivos de rendimiento finan-
ciero pueden causar que se introduzcan cifras en el presupuesto con poca o
ninguna idea de cémo dichos resultados se van a poder alcanzar en la practi-
ca. Mientras que el proceso presupuestario ha sido tradicionalmente de gran
importancia para la gestién global del rendimiento, en los ultimos afios la
confeccion de presupuestos ha sido objeto de crecientes criticas, debido en
gran parte a la dificultad de prever, y se han impulsado aproximaciones mas
radicales a la gestion y control del rendimiento. Esto ha sido convincente-
mente recogido por Fraser y Hope (2003), mientras que la mejora de la con-
feccion de presupuestos en vez de su abolicion ha recibo el impulso de Han-
sen et al. (2003).
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INCENTIVOS Y RECOMPENSAS

El siguiente asunto clave que hay que tratar es la motivacion. Una cosa es
establecer objetivos de gestidn, y otra muy distinta que los gestores y emplea-
dos se sientan motivados para alcanzarlos. Con carécter general, las organiza-
ciones ponen sobre la mesa una serie de incentivos, tanto financieros como no
financieros, para alentar a sus empleados a alcanzar los estandares de rendi-
miento definidos en los procesos previamente descritos. Entre estos se pueden
incluir la generacion de entusiasmo para alcanzar una vision que ha sido comu-
nicada a toda la organizacion y a la que se espera que los empleados se compro-
metan; el uso de métodos de estimacion y evaluacién del rendimiento, y la
provisién de recompensas financieras a corto plazo. Un paquete apropiado de
acuerdos de incentivos y recompensas deberia ser el eje central sobre el que
disefiar un sistema de gestion del rendimiento, sin embargo, en la préictica tales
sistemas se disefian con frecuencia de manera muy fragmentada, con diferentes
departamentos responsables de diferentes aspectos de este paquete.

En una valoracion de los mecanismos de recompensa utilizados por las or-
ganizaciones para alentar a los empleados a alcanzar los niveles de rendimiento
requeridos, Fitzgerald y Moon (1996a) sugieren que existen tres factores de
particular importancia:

1. Claridad: ; Cémo se comprende lo que la compaiiia estd intentando hacer?

2. Motivacién: ;Qué beneficios, financieros o de otro tipo, se obtendrdn de
alcanzar los objetivos?

3. Controlabilidad: ;Estian evaluados solamente en aquellos factores que
pueden controlar?

Una caracteristica de muchas organizaciones de éxito es que han comunica-
do su visién y mision a los empleados de todos los niveles, por lo tanto, todos
los empleados tienen claro cudles son los valores de la organizacion que deben
incorporar en sus actividades diarias. Aunque resulta dificil codificar en térmi-
nos cuantitativos, el compromiso y el entusiasmo de este tipo no deben ser mi-
nusvalorados. El sentido de orgullo que se deriva de trabajar para una organiza-
cién muy conocida o de éxito puede resultar un factor vital para sostener una
ventaja competitiva. Por el contrario, una espiral descendente de rendimiento
pobre y desmotivacién que lleven a actitudes de desgana de los empleados pue-
de resultar dificil de romper.

De la misma manera que el sentido del orgullo en la realizacidn, incentivos
mds directos también desempefian su papel. La progresion de los empleados a
largo plazo dentro de la organizacién depende con cardcter general de que se
perciba la calidad de su trabajo. La estimacién y evaluacion del rendimiento
puede estar sujeta a procedimientos formales y reuniones o descansar solamen-
te en el juicio subjetivo de un superior, pero tiene una importancia fundamental.
«Las cosas que hay que hacer para estar aqui» es una parte importante de la
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cultura organizacional de la que los empleados se dan cuenta en seguida. Igual-
mente, los poderes politicos de una organizacién tiene impacto en esta drea, y
ain més influencia ejercen los sistemas de recompensa financiera ligados al
rendimiento. Muchas organizaciones han introducido retribuciones ligadas al
rendimiento, por las que los empleados obtienen mayores ingresos por alcanzar
objetivos prefijados de rendimiento, y asi han sido la norma en algunos tipos de
ocupaciones como, por ejemplo, los vendedores tradicionalmente han percibi-
do una comisién por las ventas que realizan. Estos mecanismos no han sido
utilizados en la misma medida entre los mandos intermedios en el Reino Unido
(si bien no en Estados Unidos) hasta 1985. Sin embargo, a partir de ese momen-
to ha habido un mayor incremento en la provisién de recompensas financieras
tanto en el sector publico como privado. Una gran mayoria de mandos interme-
dios recibe ahora una recompensa monetaria por alcanzar objetivos de rendi-
miento.

Tales mecanismos pueden tener, evidentemente, un gran efecto en el com-
portamiento de los encargados de la gestion, haciendo todavia mas preciso que
las medidas de rendimiento reflejen de manera exacta lo que se requiere de un
gestor. Resulta facil descuidar un importante aspecto del rendimiento, quiza
porque resulta dificil de medir, o darle un peso inadecuado [...]

Una de las dreas mds problematicas es la utilizacion de sistemas de presu-
puestos como niveles establecidos para pagar los bonus por rendimiento. El
sistema de bonus se disefia a menudo de manera aislada por el personal o el
departamento de recursos humanos, y después de haber decidido introducir este
sistema, se buscan medidas de rendimiento convenientes para basar en ellas el sis-
tema. El presupuesto se percibe a menudo como tal base, dado que ya existe en
la mayoria de las organizaciones, sin embargo, lo que con frecuencia no se an-
ticipa es el efecto que esto tendrd en la operacion del proceso de confeccion del
presupuesto. Mientras que previamente los encargados de la gestiéon podian
haber querido establecer objetivos presupuestarios agresivos o, al menos, pre-
sentar estimaciones exactas del rendimiento futuro, ahora les resulta mas ven-
tajoso el presentar estimaciones mds laxas. [...]

Finalmente estd el asunto de la controlabilidad. Puede parecer patente que
los gestores deben ser considerados responsables solo de aquellas cosas que pue-
den controlar, y que este es uno de los principios de gran parte de la literatura
de gestién de responsabilidad, en la que se hace un esfuerzo considerable para
disenar medidas de rendimiento que reflejen un rendimiento controlable, pero
hay evidencias crecientes de que este principio es mas notable por su incum-
plimiento que por su observancia. Tanto Otley (1990) como Merchant (1987)
han sefialado que los encargados de la gestién son considerados responsables
por cosas que estan fuera de su control. Esto puede ser debido en parte a la
dificultad en separar lo controlable de lo incontrolable, negro sobre blanco.
Muchas cosas son solo parcialmente controlables, pero lo que es fundamental
es que los encargados de la gestion pueden tener que acomodarse a cambios de
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entorno incontrolables mediante la revision de sus estrategias y planes, de aqui
que no se les pueda hacer responsables necesariamente por poner en marcha
planes predeterminados, solo por obtener los resultados deseados. Esto es en
esencia lo que Merchant (1987) describe como control de resultados mds que
control de comportamiento, y es basico para el control de actividades no pro-
gramadas.

Por todo lo anterior, los incentivos, recompensas y la estimacién del rendi-
miento resultan esenciales para el disefio de sistemas efectivos de gestion del
rendimiento. Sin embargo, no siempre son considerados como parte del proce-
so de medida del rendimiento y se disefian de forma aislada al proceso, lo que
resulta claramente inadecuado. Desde una perspectiva econdmica este asunto
ha sido considerado con cierta extension dentro de la literatura sobre teoria de
agencia, que se concentra en el disefio de mecanismos de recompensa adecua-
dos bajo diferentes grupos de condiciones. No obstante, esta literatura tiende a
considerar al empleado como un individuo cuya motivacién es puramente de
cardcter financiero. La realidad es un tanto mds complicada de lo que este mo-
delo da a entender, aunque se pueda utilizar para obtener una perspectiva del
comportamiento en el mundo real. [...]

FLUJOS DE INFORMACION

La ultima etapa del proceso de gestion del rendimiento es la provision de
informacion sobre los resultados reales. Este es el procedimiento necesario
de evaluacién que posibilita la adaptacion y el aprendizaje. En términos practi-
cos implica lo que se ha llegado a conocer como el sistema de informacion
ejecutiva (EIS). Tal y como ha definido Crockett (1992), para asegurar que la
informacion estratégica correcta fluye hacia el sistema una compaiiia debe:

— Identificar los factores criticos de éxito y las expectativas de los interesados;
— Documentar las medidas de rendimiento utilizadas para controlarlos;
— Determinar la frecuencia y formato de los informes del EIS; y

— Definir los flujos de informacién y de qué manera se puede utilizar la in-
formacion.

Crockett sefiala que este proceso es complicado, que requiere mucho tiem-
po y que involucra a todos los niveles de gestion. El EIS debe poseer también
una capacidad para «excavar», es decir, la capacidad de proporcionar informa-
cién mds detallada sobre aquellas dreas que estén siendo investigadas en ma-
yor detalle.

La frecuencia de la provision de informacion puede diferir entre los distin-
tos niveles jerarquicos. En los niveles mds bajos puede resultar ttil un flujo
frecuente, por ejemplo, la produccioén por hora y las estadisticas de calidad
pueden resultar apropiadas para uso del supervisor de produccién. Sin embar-
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go, resulta mucho mds complicado producir informacién global con sentido
que abarque muchos procesos de produccion y clientes diferentes. Los directi-
vos encuentran a menudo que tal informacion agregada solo puede ser repre-
sentada en términos financieros, pero ello no quiere decir que el centro de
atencion sea tinicamente financiero. En cierto sentido la informacién financie-
ra y de contabilidad proporciona una ventana a la realidad de la produccién y
el marketing. La «excavacidn» de la informacién financiera agregada requeri-
rd muy a menudo tener un cardcter no financiero, utilizindose tales medidas
como la calidad, cronogramas de respuesta y satisfaccion del cliente. Este es
el auténtico reto de los disefiados de sistemas de informacién ejecutiva, y que
atin no se ha podido superar en la practica.

Otra materia para considerar es el uso de la informacién recogida. En un
nivel dado una medida del rendimiento real que muestre que un objetivo no ha
sido alcanzado todavia se convierte en un estimulo para tomar medidas correc-
toras. Ello indica que la estrategia no ha sido adecuadamente puesta en prictica
y que se deben tomar medidas para rectificar. Sin embargo, intentos repetidos
de mejorar el rendimiento puede resultar infructuosos, pudiendo ocurrir que el
mensaje que envian los datos es que la estrategia resulta ahora inapropiada por
lo que, en este caso, la accion requerida es revisar la estrategia y disefiar otros
métodos de consecucion de los objetivos de la organizacion. Esta es la distin-
cién que hacen Argyris y Schon (1978) entre el aprendizaje de «ciclo tinico» y
de «ciclo doble». Aunque este puede parecer un punto un tanto misterioso, es
también una materia de gran importancia practica. En el primer caso se incre-
menta la presion sobre los empleados de operaciones, mientras que en el otro la
presion recae sobre los directivos y los estrategas corporativos. Puede resultar
altamente desmotivador y contraproducente presionar al personal de operacio-
nes cuando estd alcanzando realmente todo el potencial de la organizacién en
las condiciones de ese momento. Distinguir entre una puesta en practica de la
estrategia inefectiva de una estrategia inapropiada es, pues, una tarea dificil
pero esencial.

CONCLUSIONES

Aun cuando parezca que este plan para disefiar un sistema de gestion del
rendimiento tiene una aplicacion universal, de la experiencia prictica se des-
prende de manera evidente que las organizaciones deben confeccionar a medi-
da cada uno de los pasos necesarios a sus propias circunstancias. No existe un
solo conjunto de medidas de gestion, ni una sola base para establecer estdndares
para esas medidas, ni un mecanismo universal de recompensa que puedan cons-
tituir un sistema de gestion del rendimiento perfecto en todos los contextos.
Diferentes organizaciones se enfrentan a diferentes entornos operativos y de-
ben desarrollar estrategias que se correspondan con esos entornos. La as{ llama-
da teorfa de contingencia de la contabilidad de gestion (Otley, 1980) representa
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un intento de desarrollar criterios para el disefio de sistemas de contabilidad de
gestién que tengan en cuenta alguno de estos factores. No obstante, la investi-
gacion llevada a cabo por Fitzgerald y Moon (1996) en el sector servicios indi-
ca que los sistemas de gestion del rendimiento efectivos poseen caracteristicas
comunes. Concluyen que para la consecucién de la mejor préctica se deben dar
necesariamente las siguientes precondiciones:

— Saber lo que se estd intentando hacer. El disefio de un sistema de medida
del rendimiento y la gestion debe estar enraizado en un entendimiento
claro de lo que la organizacion exactamente ha decido hacer para explotar
sus recursos de ventaja competitiva. Este entendimiento debe ser comuni-
cado a toda la organizacion por medio de técnicas tales como el visionado
y la confeccién de presupuestos.

— Adoptar una variedad de medidas de rendimiento. Las medidas financie-
ras por si mismas son insuficientes para capturar la complejidad de las
operaciones de negocios actuales. Las organizaciones deben adoptar una
variedad de medidas que cubran las seis dimensiones genéricas del rendi-
miento: el rendimiento financiero, la competitividad, calidad, utilizacién
de recursos, flexibilidad e innovacion.

— Extraer medidas comparativas para evaluar el rendimiento. La compara-
cion mediante niveles establecidos (benchmarking) internos y externos
puede ser utilizada para establecer estdndares sobre los que evaluar el ren-
dimiento.

— Informar de los resultados de forma regular. Para que los gestores puedan
utilizar la informacién sobre el rendimiento de manera proactiva dicha
informacidn debe ser relevante y actualizada. La frecuencia adecuada de in-
formacion variard de una tarea a otra, y de un nivel jerdrquico a otro.

— Conducir el sistema desde arriba hacia abajo. Los empleados de menor
nivel solo se tomardn en serio el sistema si ven que, a su vez, los directivos
se lo toman en serio.

Y a estas habrd que afiadir las siguientes:

— El rendimiento se mide explicitamente a la estrategia. Resulta demasiado
facil desarrollar una plétora de medidas de rendimiento, pero las organiza-
ciones se deben concentrar en aquellas actividades que sean vitales para su
éxito futuro. El Cuadro de Mando Integrado ofrece un marco de trabajo
para llevar esto a cabo.

— Recordar que la efectividad es mds fundamental que la eficacia. Asegurar
que las reducciones de costes no reciben mds importancia que la consecu-
cidén de los objetivos de resultados.

— Revisar todas las medidas de rendimiento desde abajo hacia arriba. Com-
probar que las medidas de rendimiento adoptadas no puedan ser facilmente
manipuladas o distorsionadas. Ponerse en el lugar de los empleados que
estdn siendo evaluados por el sistema y considerar como pueden responder.
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— Prestar atencion a los incentivos y recompensas. Resulta demasiado facil
deshacer el efecto de un sistema de medida e informacién bien disefiado
por ligarlo a un sistema inadecuado de recompensa.

— Identificar los principales factores de riesgo que puedan evitar que se
consiga un resultado. Considerar la inclusiéon de medidas de los factores
clave de riesgo que deban ser controlados; también se debe considerar te-
ner una medida de la flexibilidad de la organizacién o su adaptabilidad,
esto es, la capacidad de la organizacién para enfrentarse a lo inesperado.

El marco de trabajo definido en este capitulo puede parecer a primera vista
que posee un cardcter normativo, y ciertamente estd basado en aproximaciones
explicitamente normativas, sin embargo, se puede utilizar de manera no pres-
criptiva para describir cémo una organizacién concreta ha disefiado y opera su
sistema de gestion de rendimiento [...]. Aun cuando reconocemos que este
marco es incompleto y que se concentra en los métodos mas formales de ges-
tién del rendimiento en una organizacion, creemos que proporciona una base
mas completa para la consideracion del papel del disefio de sistemas contables
y de otros sistemas de informacién en comparacién con las existentes (ver Fe-
rreira y Otley, 2004, para ampliaciones de este marco que lo hacen mds exten-
s0). Aunque el marco parezca universal, una consideraciéon mas cuidadosa indi-
ca que, de hecho, se trata de un marco contingente. Cada organizacion tiene su
propia estrategia y existe en un entorno particular, por lo que sugiero que sus
sistemas de informacion y de gestion del rendimiento deben ser especificamen-
te hechos a la medida de estas circunstancias.
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CAPITULO 4

CORRIENTES Y CONTROVERSIAS EN LA GESTION
DEL RENDIMIENTO ACTUAL

Carmel de Nahlik

INTRODUCCION

El 4rea de la gestion del rendimiento como un cuerpo separado de la litera-
tura de gestion estd todavia en evolucion. En el capitulo 3, David Otley explo-
ra algunas de sus raices en las mds antiguas literatura de investigacién de ope-
raciones y literatura de contabilidad, junto con la integracion de medidas
procedentes de esas disciplinas con herramientas tales como el Cuadro de
Mando Integrado o sigma-seis, ya conocido por los encargados de la gestion
hoy en dia. Sin embargo, un tema no resuelto que subyace en la declaracién de
posicion de Otley es la tension que existe entre los resultados medibles de
manera cuasi cientifica de procesos formales y los menos limitados resultados
«blandos» de los procesos de gestion del rendimiento. Este capitulo explora
los resultados de esa tension.

El proceso de gestion del rendimiento y sus consecuentes intentos de ma-
nejar sistemas de medida adecuados es, en si mismo, un drea de investigacion
que merece ser objeto de estudio como se vera en los siguientes capitulos de
este libro. Ya no se encuentra situada entre los sistemas duros, racionales y
limitados, en el debate de la «gestion como ciencia», pero se desplaza rapida-
mente hacia el drea mds blanda de los «problemas confusos» que incluyen las
consideraciones de los interesados, politica, poder, simbolismo, estructura y
relaciones interorganizacionales. Asi, en el nuevo mundo de la gestién del
rendimiento, la medida cuasi cientifica y el paradigma del control de la eco-
nomia se ha localizado en las literaturas de sociologia y psicologia, con efec-
tos institucionales observables como factores de mediacién. Mientras que el
capitulo 3 presentaba una visién mayoritariamente consensuada de la gestion
del rendimiento, aqui exploraremos algunas de las corrientes y controversias
que rodean el area desde diferentes perspectivas, cerrando con una corta dis-
cusion sobre algunos de los asuntos destacados para los gestores y los acadé-
micos.
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MULTIPLICIDAD DE NIVELES Y OPINIONES EN EL MUNDO

Asumir que la gestion del rendimiento es un drea libre de problemas dentro
de la gestion en muchas organizaciones y entre los politicos ha sido una razén
importante para escribir este libro, ya que la gestion del rendimiento en la prac-
tica estd generalmente lejos de ser no problematica o libre de influencias. Como
mostrardn los capitulos siguientes no existen respuestas claras, una variedad de
marcos de trabajo tedricos se presentan para el debate. En este capitulo se pro-
blematizan y se busca identificar explicitamente algunas de las estructuras ted-
ricas que compiten entre si y que en muchos capitulos se dan por sentadas.

En uno de los extremos, los escritores han considerado la gestién del rendi-
miento como un proceso de control de la gestién ligado a la funcién auditora,
lo que supone considerarlo a un nivel organizacional. Otros investigadores han
considerado la gestion del rendimiento como algo que debe ser tratado a nivel
individual y ligado a un juicio sobre la idoneidad del rendimiento del individuo
como miembro de la organizacion. Existe todavia otro grupo de escritores para
los que la gestion del rendimiento se utiliza como un método de comparacion
entre organizaciones para comparar los niveles de rendimiento de una organi-
zacion con los de un grupo de pares escogido, con vistas a su mejora.

Por tanto, para nuestros propdsitos (realizar una revision critica de este cam-
po) la gestion del rendimiento podra ser indistintamente: la gestion de los inte-
resados; la gestion de un sistema bajo investigacion por parte de varios intere-
sados (que pueden o no venir del mismo nivel dentro del sistema); o la gestion
de un sistema de actividades y procesos entre niveles como se muestra en la
ilustracion 4.1.

Ademds de operar a distintos niveles, existen miltiples maneras de aprender
y conocer la gestién del rendimiento que pueden generar preguntas muy com-
plejas; dicho de otro modo, la comprensién de la gestion del rendimiento estd
sujeta a elecciones y posiciones de cardcter ontolégico, epistemoldgico y de
valor. ;Esta el rendimiento socialmente constituido? ;Es externo? ;Esta su per-
cepcidn influida por las disciplinas de base del gestor y de los gestionados, del
mismo modo que cualquier observador?

Dado el contexto de este libro, las respuestas a varias preguntas mas provo-
cativas pueden resultar incomodas para los analistas académicos, en particular:

— (Puede esperarse que tan diferentes disciplinas perciban la gestion del
rendimiento como «la misma cosa» y desarrollen un lenguaje compartido
para comprenderlo, dadas sus amplias diferencias a nivel de atencion e
interés?

— ¢ Pueden contribuir todas las perspectivas disciplinarias a una teoria unifi-
cada, armoniosa y sistémica, de la gestién del rendimiento o avanzara el
conocimiento mas sinuosamente a través de explicaciones que compiten
entre si, las perspectivas del mundo de los interesados y la yuxtaposicion
de los niveles micro y macro de anélisis?
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Tlustracién 4.1
Perspectivas de sistemas de la gestion del rendimiento

Entorno externo

Poblacién de organizaciones
(grupos/industrias similares, etc.)

Organizacion

Individuo

La gestion del rendimiento se puede examinar a través de multiples lentes
multidisciplinarias, a un nimero de niveles distintos, y desde puntos de vista
epistemoldgicos que compiten entre si. Verdaderamente, uno se ve obligado a
preguntarse hasta qué punto los analistas pueden estar seguros de que estdn
estudiando el mismo fenémeno. Aunque resulten dificiles de articular en el
curso de la practica diaria, estas son algunas de las controversias con que se
enfrentan los interesados en la gestion del rendimiento.

LA MEDIDA DEL RENDIMIENTO: ;(SOLO UNA DIMENSION DE LA
GESTION DEL RENDIMIENTO?

La sabiduria recibida es que para gestionar el rendimiento primero hay que
medirlo, de manera que ;como se mide el rendimiento? Tradicionalmente se ha
buscado un cambio que pueda ser cuantificado y, en consecuencia, informado,
pero ;conduce esto necesariamente al cambio deseado? Si se mira siempre ha-
cia atrds, ¢resulta ello ttil para la mejora del rendimiento futuro? ;qué pasa con
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los efectos que no podemos cuantificar y medir? Este puede ser un asunto espi-
noso si lo que nos preocupa es el rendimiento relativo con respecto a otras or-
ganizaciones o individuos. Finalmente, la medida del rendimiento presupone
que disponemos de un modelo de las relaciones exacto en funcionamiento,
pero, como siempre, hay que ser cuidadoso con las correlaciones espurias y los
factores de mediatizacion ocultos.

A pesar de algunos aspectos potencialmente disfuncionales, la medida del
rendimiento es atractiva para los interesados en una organizacion porque:

— Para los encargados de la gestion como individuos ofrece un instrumento
con sentido (Weick, 1969), lo que permite localizar su situacién a través
de puntos de referencia basados en el sistema de medida del rendimiento.
Asi, términos como «cabina», «panel de control», «luces de tréfico» for-
man parte del lenguaje y refuerzan una percepcién por parte del gestor de
que puede influenciar y controlar la direccién del resultado ya sea directa
o percibida gestion de los indicadores. A nivel psicolégico puede hacer
sentir a los encargados de la gestion fortalecidos, pero ;es esto més per-
cepcién que realidad? jImporta acaso?

— Igualmente ofrece una base para la seleccion de oportunidades en cada
uno de los niveles del sistema mediante la referencia al posicionamiento
relativo con respecto a la competencia, basado en criterios legitimizados
por la via del entorno institucional ademds de comparadores absolutos, lo
que hace a las organizaciones vulnerables a las presiones de pensamiento
de grupo (groupthinking). Vemos, pues, a las organizaciones, especial-
mente a las firmas, comparadas mediante ratios financieros, que son «nor-
mas» dentro de la comunidad de inversion. Pero, ;son estos los indicado-
res mds relevantes para los propésitos de la organizacion? o ;son los
interesados mds poderosos (financieros) los que conducen y determinan la
agenda de medida y los sistemas?

— Si medida del rendimiento y el sistema de gestion del rendimiento actian
juntos como aparato de examen, entonces «si la nueva oportunidad se
ajusta al criterio, debemos aprovecharla», pero el beneficio es para el inte-
resado por ser de corta vida. Una perspectiva evolutiva del paisaje (p.e.:
Levinthal, 1997) sugeriria que si todas las especies o jugadores utilizan el
mismo conjunto de reglas o medidas de éxito, entonces la variacién en
el rendimiento se minimiza y la poblacidon se vuelve mds homogénea
(Thompson, 1994). Es la heterogeneidad de la poblacién lo que permite la
innovacion (Gilbert et al., 2001) y adecuarse a las reglas impuestas por el
sistema institucional minimiza la propensién a la variacion. «La mejor
practica» puede llevar al estancamiento si no se evaliia continuamente y se
adapta a los entornos cambiantes.

—La gestién del rendimiento también se ve afectada por las estrategias de
toma de decisiones tales como la paradoja exploracién/explotacion (March,
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1991) y las explicaciones de juego tedrico (Bevan y Hood, 2006)'. Un
aprendizaje mds profundo puede estar teniendo lugar en «juego» existente
dentro de las reglas actuales, pero cualquier cambio externo puede resultar
en desventaja para los jugadores que no estén simultdineamente llevando a
cabo estrategias de exploracién sobre nuevos juegos con nuevas reglas. De
manera que las organizaciones necesitan estar explorando en los niveles
mas altos de los sistemas mostrados en la ilustracion 4.1 constantemente,
con objeto de asegurarse que tienen un plan de supervivencia y pueden
demostrar una ventaja sostenible relativa con respecto a los competidores
(Grant, 1991) para satisfacer a los interesados.

— La medida del rendimiento puede también ofrecer a los encargados de la
toma de decisiones una defensa y un mecanismo de racionalizacion contra
los cambios provenientes de colegas por encima y por debajo de la orga-
nizacién: «B vino a continuacién de A, por lo tanto A caus6 B». Esto se
puede utilizar para justificar el status quo.

A pesar de estas limitaciones potenciales, muchos interesados tienden a es-
tar a favor de sistemas y procedimientos de medida como una ruta hacia la
gestion del rendimiento, pero ;qué es lo que se mide, y como ayuda esto a
la gestion para desplazarse desde la toma de decisiones estratégicas hasta la
operacionalizacién?

Consideremos una corporacion puiblica que genere excedentes. ;Como se
mide su rendimiento? De forma convencional el rendimiento de la inversion
para los interesados financieros ha sido utilizado como base para sistemas de
medida basados en la contabilidad tales como «beneficio», «dividendos» o «de-
volucién sobre el capital empleado» y las variaciones de estos pardmetros. Hoy
en dia estos han sido reemplazados ya sea por cdlculos mds sofisticados de
(digamos) «devolucion sobre la media de capital invertido» o medidas de incre-
mento de valor tales como el Valor Econdémico Afiadido® (Stern et al., 1995) o
el valor de mercado afiadido (MVA), desarrollado por prestigiosas firmas de
consultoria de gestion con complejas formulas de propiedad (Lehn y Makhija,
1996). No obstante, las variables centrales siguen teniendo cardcter financiero
y, por lo tanto, medibles mediante convenciones contables, que pueden ser in-
terpretadas de manera idiosincratica dentro de fronteras delimitadas. (Estas
convenciones se tratan en mas profundidad en el capitulo 12: «Una perspectiva
contable y financiera».)

Muchas organizaciones producen informes como los informes de actividad
como recurso de apoyo para los interesados, lo que sugiere que la presion para

! En el caso de la paradoja exploracién/explotacion, las firmas racionan el capital, tanto financiero como
de otros tipos, para obtener amplitud (o nimero) de oportunidad de aprendizaje contra una mayor inversion
en menores oportunidades de incrementar el aprendizaje, una metafora en consonancia con la de la escala y
alcance utilizada en Hamel y Prahalad (1983). En la aproximacion de teoria del juego los gestores observan
las mediciones y «microgestionan» para alcanzar objetivos a la vez que potencialmente descuidan la estrate-
gia de alto nivel y sus objetivos, y los propdsitos y mision de la organizacion (Steele y Albright, 2004).
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contabilizar y medir cosas de acuerdo a medidas interpretadas es universal.
A pesar de movimientos hacia una convergencia de informes financieros, cabe
aln espacio para la interpretacion, y las organizaciones disponen de una varie-
dad de opciones abiertas en los términos de los nimeros incluidos en los infor-
mes. Pero, ;qué sucede con esos activos, que no son financieros, tales como la
propiedad intelectual (IP) y el personal? Las unidades de contabilidad tienen
una aspiracion de antiguo por ofrecer un informe de apoyo sobre el personal o
los recursos humanos, no sin controversia (ver, por ejemplo, Print, 2004). Con
el ascenso del Conocimiento de Gestion como un area de estudio diferenciada,
la ayuda de los «activos de conocimiento» es también un tema para los conta-
bles, que tienen la experiencia de la gestién de marca, valoraciéon de marca y
temas de revaloracion para guiar su pensamiento en esta drea. La falta de una
contabilidad formal para los activos intangibles desentona con las teorias de
ventaja competitiva, tales como la Perspectiva de la Firma basada en los Recur-
sos (que se trata mds abajo).

Tanto en el caso de los sistemas métricos utilizados para el rendimiento,
como en el caso de lo que no se evalda, existe un riesgo de que el sistema de
medida del rendimiento introducido con la mejor de las intenciones (o al menos
con intenciones legitimas en el contexto de la contabilidad de la gestion para los
«propietarios» de la organizacion) pueda ser disfuncional. Puede causar mio-
pia, llevando a un deterioro del rendimiento porque «en la bisqueda de una
mota de polvo no se percibe el drbol caido». (En el capitulo 9, Smith y Goddard
introducen un conjunto extensivo de «enemigos de la gestion del rendimiento
virtuosa».) Existe también la posibilidad que los encargados de la toma de
decisiones y las empresas formen cadenas de conocimiento «osificadas» que no
son beneficiosas (de Nahlik y Holloway, 2005) y eviten el conocimiento futuro
que podria mejorar la ventaja competitiva sostenible.

LAS TENSIONES ENTRE LOS INTERESADOS EN LA ORGANIZACION
Y LA GESTION DEL RENDIMIENTO

La aproximacién del interesado estd ahora entronizada en muchas literatu-
ras, desde la gestién de proyectos a las politicas publicas (ver, por ejemplo,
documentos del gobierno como la circular de la US Executive Office of the Pre-
sident «Planning, budgeting, acquisition, and management of capital assets»,
US OECM DOE, 2003), asi como protagoniza otras literaturas sobre teorfa or-
ganizacional mas clésicas (p.e.: Pfeffer y Salancik, 1978). El término se ha
convertido en parte de la lengua franca de los gestores modernos y los mapas
de interesados abundan en las salas de reunion.

Los interesados han sido definidos como: «... aquellos grupos sin cuyo apo-
yo la organizacién dejaria de existir» (Freeman, 1984, p. 31). Hay, pues, una
relacion l6gica, valga la redundancia, entre los intereses de los interesados y el
rendimiento de la organizacion.
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Dos asuntos a considerar desde la perspectiva de la gestién del rendimiento
son: el proceso de transferencia de datos e informacion a través de la frontera
que separa a los interesados internos y externos y, por otro lado, el uso de esos
datos e informacién. El ascenso en importancia de la idea de «interesado» ha
sido paralelo al ascenso en el campo de las literaturas sobre gobernanza en re-
lacién con la gestion del rendimiento de los requerimientos de los interesados,
incluyendo a aquellos reforzados por entorno institucional antes mencionado.
Esto ha conducido a cambio en un incremento en la medida del rendimiento
cristalina y a una actividad de gestion dentro de los diferentes niveles de siste-
ma mostrados en la ilustracion 4.1. Sin embargo, ser solo un interesado no es
suficiente, mapas y «listas de lavanderia» de partes interesadas tienen un valor
limitado si carecen de alguna forma de priorizacién, la cual es, por supuesto,
subjetiva. La actividad de crear un mapa de interesados resulta inevitablemente
en un alejamiento desde la aproximacion cuasi cientifica hacia aproximaciones
mds centradas en la individualidad, en las que los razonamientos se hacen sobre
descriptores como «el poder operacional», «la influencia» y de asi en adelante.
(p-e.: Winstanley et al., 1995). Esta desagradable tension de la medida cuasi
objetiva y las cuasi subjetivas actividades de priorizacion resulta incomoda
para muchos encargados de la gestion del rendimiento que estdn a menudo si-
tuados dentro de lo que podia denominarse las funciones cientificamente situa-
das de contabilidad de gestion o control interno.

Donde las organizaciones intentan satisfacer los intereses percibidos de una
lista indiferenciada de interesados, existe una gran probabilidad de que se pre-
senten problemas. Primero, se encuentra el coste directo de tratar de forma
reactiva con la lista de interesados y responder a las preguntas de un nimero de
ellos. Este coste es dificilmente evitable. Existirdn costes adicionales directos
secundarios tales como el tiempo y otros usos de los recursos que pueden resul-
tar desviados para resolver la gestion del proceso de interaccién con el intere-
sado. Asi el coste de oportunidad de estas dos actividades y los recursos asocia-
dos precisa ser considerado activamente por las organizaciones de manera
continua, mds que de manera reactiva en momentos de crisis. Una buena ges-
tién estratégica implica comprender y priorizar los intereses de algunos de los
interesados sobre los de otros.

En segundo lugar, desde un punto de partida pragmatico, el coste financiero
y otros costes de gestionar las relaciones con los interesados de forma proactiva
son significativos. En una época en la que (en algunos contextos al menos) las
asimetrias de informacién han disminuido gracias a una comunicacion casi ins-
tantdnea, esta resulta también un drea potencialmente volétil del presupuesto de
la organizacion.

Tercero, la gobernanza de los interesados necesita también ser examinada
cuando se consideran las transiciones que tienen lugar en las formas de organi-
zacion. Las organizaciones ya no estdn limitadas, con intercambios enlazados
por contratos explicitos (como en la visién de Williamson, 1975, sobre la que
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se elabora en otros capitulos). Muchas organizaciones tienen ahora una cuasi
integrada cadena de abastecimiento, en la cual la cooperacién y el desarrollo
conjunto pueden resultar en fronteras borrosas entre la firma y su proveedor
(Wilding, 2006). Como resultado, las distinciones entre los interesados internos
y externos se difuminan y las transacciones a través de las fronteras pueden no
aparecer de forma didfana. La naturaleza del sistema social de las organizacio-
nes puede significar que muchos de esos contratos se lleven a cabo como resul-
tado de asuntos de «capital social» en lugar de por la naturaleza formal de una
transaccion legal (Dasgupta, 2006). Este importe concepto merece un examen
mads profundo.

El capital social ha sido definido como la suma de los recursos, reales o
virtuales, que acumula un individuo o un grupo en virtud de la posesién de una
cadena perdurable de relaciones mds o menos institucionalizadas de contacto y
reconocimiento mutuo (Burt, 1992). En gran medida esto ofrece un modo mas
util de ver las preocupaciones de los interesados que mediante sus participacio-
nes financieras, en lugar de centrarse en camarillas y conexiones de red. Sin
embargo, identificar y medir las conexiones de red es empiricamente un mayor
desafio que evaluar flujos e intereses financieros. ;Como sabemos si se ha in-
formado de todas las conexiones? ; Tienen los investigadores de redes que im-
poner sus propias clasificaciones? Por ejemplo, ;puede considerarse el nlimero
de veces que un director y técnico cinematogréfico trabajan juntos, medido por
cada pelicula, un valor de equivalencia para otros contactos informales que
puedan reforzar la conexién? ;Qué sucede con las conexiones ocultas tales
como organizaciones profesionales, de caridad y otras asociaciones de caracter
mds o menos abierto?

Otros dos ejemplos ilustran los asuntos que rodean la definicién de interesa-
dos dentro de las fronteras nominales (tales como la empresa) y las repercusio-
nes précticas de gestionar su rendimiento:

1. Un fabricante de coches «encajando» un empleado en una empresa pro-
veedora. ;Es esta persona un interesado interno o externo? ;Estd clara en
la préctica la cadena de responsabilidad? ;Quién es responsable de ges-
tionar el rendimiento del proveedor? Y ;estd este representado por el
rendimiento de ese individuo?

2. Organizaciones virtuales (p.e.: asociaciones publica-privada o ptiblica-
sector voluntario, u organizaciones de red montadas por la duracién de un
proyecto) en las que puede existir una relacion limitada con las organiza-
ciones madre. ;Cémo se localizan las responsabilidades a nivel prictico?
(Responden ante la casa madre o ante la asociacion? Los nexos contractua-
les formales pueden ser limitados: ;cémo se gestiona el rendimiento aqui?

El capital social es también la suma de vinculos diddicos individuales. Al
desplazarse desde el nivel organizacional al nivel individual mostrados en la
ilustracion 4.1 se suscita de nuevo un nimero de asuntos pertinentes para los
interesados.
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A nivel individual el mapa de interesados reflejard el rol que se estd exami-
nando, por lo que puede haber varios mapas para un mismo individuo con per-
cepciones distintas de los roles, influencia y poder de cada interesado. Como
todos los mapas basados en la percepcion, el resultado depende de la percep-
cion del dueno del mapa, y puede no ser una realidad compartida, lo que genera
algunos problemas a los investigadores.

Muchos contratos con interesados, ya sean formales o informales, son por
necesidad incompletos (Hart y Moore, 2006), lo que permite la existencia de un
comportamiento de juego al nivel individual o al organizacional (Radnor, pen-
diente de publicacion; Bevan y Hood, 2006). Esta aproximacion de «juego» va
traspasando inevitablemente desde el sistema de gestion del rendimiento hacia
el sistema de medida del rendimiento cuando el resultado de un sistema de me-
dida del rendimiento estd ligado a recompensas individuales. De esta manera
las inversiones son retrasadas o adelantadas para influir en los informes finan-
cieros, o los objetivos personales son manipulados para permitir una recompen-
sa Optima para el gestor individual, muy posiblemente a expensas del cliente o
de la organizacidn, si se trata de un juego de suma a cero. (El juego y otros
efectos disfuncionales de la medida del rendimiento se discutirdn mas a fondo
algunos capitulos mas adelante).

Contar los nexos de red puede no ser una medida equivalente al poder.
Algunos nexos son més valiosos que otros, y la controversia puede aparecer
por una percepcidn del poder ejercido por varios grupos de interesados. Asi,
por ejemplo, ;es equitativo que los grupos de interesados accionistas ejerci-
ten el mayor poder en el caso de empresas abiertas al mercado ptblico?
(Quita esto poder a los empleados sin los cuales la firma podria no generar
rentas? ;Como pueden los interesados en el entorno externo ser formados e
informados sobre la variedad de resultados aceptables del sistema de medida
del rendimiento? Demasiado a menudo, intentos genuinos de consulta, trans-
parencia y responsabilidad son castigados por los medios de comunicacién
por «poner precio a la vida» o «utilizar los nlimeros como una pantalla de
humo», ejemplos de lo cual abundan en el campo de la sanidad. Los intere-
sados pueden verse afectados de forma diversa por los sistemas de medida y
gestion del rendimiento, a veces de formas no ligadas necesariamente al po-
der y la influencia percibidos, asi problemas de justicia procedimental y or-
ganizacional deben también considerarse (Greenberg, 1987; Kim y Mau-
borgne, 1995).

(PUEDEN LOS INTELECTUALES EXPLICAR LA NATURALEZA'Y EL
PAPEL DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO?

La mayoria de los capitulos de este libro presentan explicaciones de una
disciplina particular o sectorial para la naturaleza y el papel de la gestion del
rendimiento. Algunos reflejan un tinico paradigma dominante, otros introducen
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formas que compiten entre si que reflejan maneras fundamentalmente diferen-
tes de entender el mundo, o epistemologias.

A nivel epistemoldgico se pueden contrastar dos formas extremas de ver la
gestion del rendimiento. La primera es considerar la visién de Donaldson sobre
los asistentes, encastrada en el positivismo paradigmatico (Davis et al., 1997).
Si los encargados de la gestion son asistentes de los recursos, entonces, como
asistentes son responsables de cara a sus interesados y, en consecuencia, dicha
responsabilidad necesita ser medida de algin modo. La segunda es considerar
el otro extremo del espectro epistemoldgico y una visién postmodernista con-
fiando en Lyotard (1984) que sugiere que los sistemas de medida y de gestion
del rendimiento se construyen socialmente y se dirigen politicamente. Por tan-
to, filos6ficamente hablando, la gestién del rendimiento misma no estd exenta
de controversia, para gestionar se debe ser capaz de medir, con todos los argu-
mentos que conlleva la epistemologia de la medida. En culturas en las que ge-
neralmente se respalda el uso de medidas cuantitativas y se valora la «objetivi-
dad» racional, la vision positivista prevalece. Pero ;cémo funciona la gestion
del rendimiento en la practica? ;Proporciona informacion valiosa para los inte-
resados dentro del sistema? ;Qué se considera informacién verdaderamente
valiosa en este contexto?

Volviendo a la aproximacién anterior multinivel, y haciendo uso de las in-
terpretaciones de Di Maggio y Powell (1983) y Greenwood y Hinings (1996)
sobre teorfa institucional se puede observar que la gestion del rendimiento
puede, y las evidencias anecdéticas sugieren que ocurre a menudo, llegar for-
mar parte del ritual de gestién (Meyer y Rowan, 1977), legitimizada por inte-
resados externos muy poderosos, para que forme parte del entorno institucio-
nal. Una nueva referencia a la ilustracion 4.1 muestra que el nivel institucional
puede identificarse como la localizacién de esta validacién. Como un compo-
nente del entorno externo de la organizacion, el estudio de esta drea incluye la
sociologia (p.e. Greenwood y Hining, ya citado, Selznick, 1996), la economia
(p-e.: Nelson, 2002) y la antropologia. La gestién del rendimiento puede ser
vista también de forma antropoldgica como un ritual (Meyer y Rowan, 1977),
un acto simbdlico (Greiling, 2005) y como parte de la red cultural de una or-
ganizacion (Johnson, 1987).

Como ya se ha sugerido, la gestion del rendimiento puede ser un recurso
para legitimar ciertos comportamientos y resultados de asistentes, ya sea a nivel
individual o al nivel agregado de poblacién de organizaciones. En este ultimo
caso, el sistema de gestién para el rendimiento se legitimiza por otros miembros
de un grupo de homologos pares y otros interesados externos poderosos (Pfe-
ffer y Salancik, 1978). Cambios y disrupciones en cualquiera de estos grupos
pueden causar que se reemplacen o cambien las unidades de medida de «nor-
ma», un proceso que también puede ser percibido en movimientos y cambios en
los espacios ocupados en un panorama competitivo como consecuencia de los
resultados de una serie de procesos de seleccidon/adaptacion (Aldrich, 1999).
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Si nos centramos en las adaptaciones internas de la organizacién a su entor-
no, el paradigma estratégico dominante durante algunos afios ha sido la Percep-
cion basada en los Recursos (RBV) de la firma (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991). Este paradigma ve la ventaja competitiva sostenible como
un resultado de fundir los factores clave de éxito de la industria y diferentes ti-
pos de recursos sintetizados de manera tnica dentro de la organizacién para
producir capacidades especializadas, de las que se espera también la calidad de
Unicas y valiosas contribuciones para la ventaja competitiva de la empresa
(Amit y Schoemaker, 1993). Una variante reciente, la Perspectiva basada en el
Conocimiento, aludida con anterioridad, sugiere que la ventaja competitiva
sostenible se genera del conocimiento como recurso clave (Conner, 1991; Ko-
gut y Zander, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender, 1996).

La aproximacion en la que se resaltan las capacidades ha conducido a una
visién dindmica de los recursos de la organizacion (Teece et al., 1997; Wang y
Ahmed, 2007). Las firmas reconfiguran constantemente sus recursos y capaci-
dades como respuesta a los cambios que se producen en su entorno, ya sea
visto en la perspectiva macro (como el cldsico andlisis STEP de Fahey y Nara-
yanan, 1986) o como respuesta a las diferentes dindmicas en las industrias o
mercados en los que la organizacién compite para capturar «rentas organizacio-
nales». El que esta respuesta sea voluntaria o no, o se da una falta de respuesta,
para seguir con la aproximacién dindmica, es condenar a la empresa al azar.
(Estan sus recursos y capacidades configurados de manera correcta para una
supervivencia continuada y la generacion de renta? o ;estd atrapada en el pasa-
do y «peca de exceso?» (Pascale, 1990) o acaso ;estd atrapada en la emulacion
sin critica de otros lo que impide el cambio? (Boonstra y de Vries, 2005). El
cambio es vital, el cambio constante de la organizacion, de sus industrias y
mercados, su entorno y sus interesados, es la base del paradigma coevoluciona-
rio, celebrado por March (1994) y desarrollado mas ampliamente por Lewin
(1997; Lewin et al., 1999; Lewin y Volberda, 1999) como contribucién a la
supervivencia de la organizacién mediante el aprendizaje y la adaptacion a nue-
VOS entornos.

En todas estas perspectivas los encargados de la gestion pueden marcar la
diferencia, pueden ejercer la eleccion estratégica (Child, 1972). Esto contrasta
con la vision de North (1990) y Williamson (1996) en la que los niveles indus-
triales del sistema dictan la conducta de la actividad econdmica y transaccional
hacia los niveles mds bajos del sistema. Ciertamente la visién «dura» de los
economistas como Williamson contrasta con la vision «blanda» expresada mas
arriba, y asi recuerda las dimensiones «dura contra blanda» de Thorpe y Beas-
ley recogidas en el capitulo 2.

La literatura sobre estrategia estd repleta de intentos de tratar con la «piedra
filosofal» que serian las acciones que los encargados de la gestiéon pueden lle-
var a cabo para mejorar el rendimiento, y estas recetas (Spender, 1989) pueden
observarse en otras literaturas de guia para gestion aplicada, como la del mar-
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keting. El viejo paradigma de estructura-conducta-rendimiento estd menos ob-
viamente presente en la literatura actual sobre estrategia, habiendo sido suplan-
tado por sistemas de alimentacién de informacién que giran en torno a lo que se
espera que sea una direccion de excelencia.

Afortunadamente, esta creciente complejidad en el «mundo real» ha sido
acompaiiada por nuevas herramientas de andlisis, modelos y técnicas de inves-
tigacion. Estas pueden ayudar a los investigadores a examinar como las pers-
pectivas de los distintos interesados se ven afectadas por su situacién dentro del
sistema o en la red social, y las conexiones entre las relaciones de poder «per-
cibidas» y «reales» dentro de tales redes (Provan et al., 1980) y la relacion red/
conocimiento (Kogut, 2000).

Un poder de procesamiento mejorado y bases de datos mds grandes en las
grandes empresas ofrecen incluso mayores posibilidades para los investigado-
res que observan las bajas, pero solamente si se tiene en cuenta que pueden
utilizar en las operaciones las variables de investigacion que resulten creibles
tanto a los académicos como a los observadores especializados.

Sin embargo, hay una disfuncién entre la practica y el desarrollo tedrico que
afecta a los interesados en la gestion del rendimiento. Muchos estudios estdn
basados en mediciones de alto nivel derivadas de grandes firmas ptiblicas y que
utilizan sistemas de unidades que son objeto de juicio por parte de auditores y
gestores. En la escuela de negocios actual se les dice a los estudiantes que «la
facturacion es vanidad, el beneficio es sano y el flujo de caja es realidad», pero
es realmente solo en estudios muy recientes que las mediciones basadas en
flujo de caja han aparecido como indicadores de rendimiento sobre las deriva-
das de informes de ingresos. Este se complica atin mds por una predileccién por
la investigacién interseccional en la que las relaciones casuales resultan muy
dificiles de hipotetizar, convertir en operadores y probar. Muchos menos estu-
dios tienen caricter longitudinal o se realizan sobre empresas mds pequefias,
con notables excepciones como la de Greve (2000) y Mitchell (1991) y Hawawi-
ni et al. (2003) que utiliza datos del EVA® para observar la supervivencia de la
firma. (Aproximaciones contemporaneas al estudio de la gestion del rendimien-
to en empresas mds pequefias se investigan mds a fondo en el capitulo 15.)

En términos de la operacionalizacion del proceso de investigacion de la ges-
tion del rendimiento, tenemos igualmente algunos asuntos que considerar. Los
académicos formulan preguntas metodolégicas alrededor de ejercicios de reco-
gida de datos y las percepciones de las diversas partes interesadas de la validez
y confianza de los datos reunidos e interpretados. Estas preguntas también afec-
tan a los encargados de la gestion de las organizaciones que realizan la gestion
del rendimiento y, ciertamente, actividades de medida del rendimiento, de ma-
nera que ellos también tienen que ser conscientes de las potenciales limitacio-
nes de cualquier dato reunido y procesado para su uso.

No obstante, todo esto es ignorar la pregunta fundamental: ;tiene la gestion
del rendimiento realmente algtin efecto sobre el rendimiento? Los estudios tien-
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den a centrarse en describir la seleccion y aplicacién de herramientas y técnicas,
informando algunas veces de cambios en el rendimiento que estan implicita-
mente relacionados con la intervencion. Yace aqui, pues, una falta de investiga-
cién cuyo objetivo sea poner en cuestion la asuncién de que utilizar uno u otro
sistema de gestion del rendimiento afectard los resultados de rendimiento méas o
menos directamente. Aun asi el simple proceso de introducir un cambio como la
implantacion de un sistema de gestion del rendimiento, y prestar atencidn a sus
resultados y consecuencias, puede actuar como un «efecto Hawthorne»
(Roethlisberger y Dickson, 1939). Por otro lado, un buen encargado de gestién
puede obtener buenos resultados jcon cualquier herramienta que utilice!

Asi la pregunta mas grande persiste: «;Qué relevancia tiene la investigacion
actual sobre gestion del rendimiento para los encargados de la gestion?»

HACIA UNA AGENDA DE I,NVESTIGACION CON CONSECUENCIAS
PRACTICAS EN LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Una de las consecuencias que se dan por sentadas de la gestion del rendi-
miento, que hace que resulte un campo de investigacion y practica tan intere-
sante y que tanto abarca, es el cambio a los niveles mostrados en la ilustracién
4.1. Podemos considerar cada nivel como el punto de partida para una agenda
de investigacion de la gestién del rendimiento que sirva de contrapunto a la
busqueda prevalente de un desarrollo de una «ratonera mejor» (de la que se dice
de forma apdcrifa que culpa de todos los problemas de mejora del rendimiento
del sistema al comportamiento aberrante de una tnica entrada —el ratén—). Por
ejemplo:

— (Qué efecto tienen los sistemas de gestion del rendimiento sobre los indi-
viduos? ;Refuerzan patrones y normas de comportamiento aceptables?
(Quién juzga lo que es aceptable?

— ;Qué efecto tienen los sistemas de gestion del rendimiento en las organi-
zaciones? ;Pueden utilizar los resultados positivos en la comunidad a lar-
go plazo a nivel de sistema? ;Coémo podemos saberlo? ;Pueden tales sis-
temas promover practicas disfuncionales como consecuencia de las
presiones del entorno institucional en el siguiente nivel del sistema, en el
que estas précticas han llegado a ser normalizadas y aceptadas?

— ¢ Qué efecto tienen ciertos grupos o coaliciones a nivel institucional sobre
el entorno externo asi como sobre aquellos niveles que estdn por debajo?
(Promueven un cambio que conduzca a un futuro mejor para todos (lo que
quiera que eso signifique)? O ;puede conducir a las organizaciones a
abandonarse a la emulacion sin critica unas a otras y actuar como inhibi-
dores del cambio?

También se pueden aplicar estas preguntas cuando se considera la naturale-
za del cambio y la innovacion, y desde la literatura dominante sobre gestion del
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rendimiento, llegar a dreas tales como el desarrollo organizacional y la gestién
del cambio.

Al reflexionar sobre las coaliciones dominantes en las comunidades de es-
pecialistas e investigadores en gestion del rendimiento ;hasta donde estd la
préctica influenciada por las evidencias de la investigacién? ; Dominan los es-
pecialistas y sus modelos iconicos que estdn ampliamente y, generalmente sin
critica, adoptados? ;Cémo pueden aproximaciones mds rigurosamente acadé-
micas que promueven la buena préctica académica tener un impacto mas inme-
diato, cuando el disefio de investigacion y la revisién por sus colegas retrasan
la publicacién de los hallazgos de la investigacion? ;Promueve el proceso de
legitimacion ciertos modelos a la vez que excluye otros que podrian ofrecer una
mayor capacidad de elucidacién?

Por tltimo, pero no menos importante, hay que preguntar si es realista in-
cluir en la agenda de investigacion la biisqueda de una evidencia demostrable
de las relaciones causales entre la operacion de sistemas de gestion del rendi-
miento y el rendimiento estratégico a largo plazo. Dadas las complejidades
identificadas en cada uno de los niveles considerados en este capitulo, esta re-
sulta una tarea que supone un desafio empirico, pero que tiene significativas
implicaciones tedricas.

Este capitulo ha tocado, aunque sea de pasada, las funciones principales y
contextos en los que se practica la gestion del rendimiento. Los capitulos de la
siguiente seccion abundan en la factibilidad de la mayor parte de las preguntas
formuladas aqui. Veremos la gestion del rendimiento a través de una serie de
lentes enfocadas sobre las disciplinas para entender los multiples niveles. Algu-
nos se centrardan mas en el nivel macro, y otros al nivel micro. También se revi-
sardn las preguntas formuladas en este capitulo mientras se investiga la opera-
cionalizacién desde el punto de vista de cada disciplina: ;cudles son las
dimensiones apropiadas del rendimiento en ese contexto? ;Son especificas a
cada disciplina o son mds universalmente aceptadas y adoptadas? ;Existen en
verdad diferentes ontologias o visiones universales de la medida en las distintas
disciplinas en las que se utiliza la gestion del rendimiento? Se revisardn estas
preguntas en la parte final de este libro.
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CAPITULO 5

LA GESTION DEL RENDIMIENTO: UNA
PERSPECTIVA DESDE LA PSICOLOGIA
OCUPACIONAL Y DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Anne Fearfull y Gail P. Clarkson

Nuestro problema es entender los cambios que la organizacién (y el indi-
viduo) tendrd que hacer si quiere obtener la mayor cantidad posible de ener-
gia para el esfuerzo productivo.

(Argyris, 1964, p. 11)

INTRODUCCION

Sin duda se habrd escuchado a las organizaciones proclamar que su personal
es su activo mds valioso e importante. La extension en que esta vision se refle-
ja de forma positiva en la manera en que se gestiona al personal en las organi-
zaciones o forma parte de la retdrica organizacional es un tépico larga y fre-
cuentemente debatido (Legge, 1995b; Herriot, 2001; Storey, 2001; Beardwell
et al.,2004). Se puede discutir que no son las personas per se las que son con-
sideradas valiosas, sino su habilidad para trabajar (o, como Marx podria haber
dicho, la corporeizacion del poder del trabajo). No obstante, si se desplaza el
énfasis desde los elementos financieros y técnicos hacia el factor humano, se
puede separar cualitativamente a organizaciones que compiten entre si en lo
que se refiere al rendimiento (Pfeffer, 1998; Rucci et al., 1998).

Demasiado a menudo, sin embargo, las organizaciones de trabajo tienen
sistemas altamente complejos por los que se estiman los costes y beneficios de
todo ademds de la gestién apropiada del personal (Arnold et al., 2004). Hay
mucho terreno por cubrir todavia para revelar los procesos que subyacen, y los
nexos causales entre ellos, de la gestiéon de empleados, las acciones de los em-
pleados y el éxito del negocio (Delbridge y Lowe, 1997; Sparrow y Marching-
ton, 1998). En el capitulo 6 se explora la gestion del rendimiento desde la pers-
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pectiva mds limitada de la funcién de la gestién de recursos humanos. Aqui, a
partir del extracto arriba incluido de la obra de Argyris como punto de partida,
se introducen en este capitulo temas clave y teorias extraidas de las disciplinas
interrelacionadas de la psicologia ocupacional y el comportamiento organiza-
cional (PO y CO), y se desarrollan en la busqueda de atender los complejos
procesos y efectos de la gestion del rendimiento. Como se verd, los psicélogos
ocupacionales y los conductistas contemporaneos buscan no solo identificar las
fuertes relaciones entre (aspectos de) la prictica y (facetas de) el rendimiento,
sino también alcanzar un entendimiento de porqgué debiera ser asi. Con este fin,
se han propuesto un buen nimero de teorias con diversos grados de éxito.

A continuacion de esta introduccion se sitdan la PO y el CO en sus respec-
tivos contextos disciplinares primero y luego histéricos. La moderna disciplina
de la psicologia toma en consideracién no solo el comportamiento, sino tam-
bién, al menos en cierta medida, los pensamientos y emociones subyacentes
que conducen a ese comportamiento. En este sentido, se consideran los asuntos
clave como la motivacion de los empleados para, después, considerar breve-
mente el area de las diferencias individuales. Para terminar, se consideran los
retos de la gestion del rendimiento a que hace frente el psic6logo ocupacional y
el conductista en una organizacion del siglo xxI.

LAS DISCIPLINAS DE PSICOLOGIA OCUPACIONAL
Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio multidis-
ciplinar, dedicado a conseguir una mejor comprension de la gestion de las
personas en el trabajo. Los conceptos tedricos, métodos de investigacion y
principios generales que se extraen de la antropologia cultural han facilitado
al investigador de CO el examen de los patrones explicitos e implicitos de y
para el comportamiento adquirido y transmitido mediante simbolos. Los con-
ceptos, los métodos y principios basados en el campo de la politica social han
ayudado a comprender el papel y naturaleza del poder organizacional. Ade-
mas, las teorias, métodos y principios extraidos del campo de la sociologia
han ayudado a los investigadores de CO a dirigir su atencion a preguntas en
relacién con los efectos de la estructura de la organizacion y el disefio sobre
comportamiento en los diferentes niveles de analisis y/o las influencias socie-
tarias sobres tales estructuras. El trabajo de los conductistas estd, sin embar-
go, principalmente dedicado a la actividad que se lleva a cabo a nivel de
grupo o individuo dentro de la organizacién. Aqui, en un intento por penetrar
en las implicaciones de asuntos tales como los antes mencionados cultura,
poder y estructura, en el comportamiento de los grupos y los trabajadores
como individuos, la disciplina de CO se nutre en gran medida de la psicolo-
gia como disciplina general, y en particular, del campo de la psicologia ocu-
pacional (PO).
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Para proveer una perspectiva en el comportamiento organizacional humano
se debe considerar la vision darwiniana sobre el comportamiento animal. Desde
esta posicion aventajada se propone que no es una inclinacién «natural» de los
animales el vivir juntos, y que la adaptacion de su comportamiento hacia la vida
en grupo ha evolucionado solo como reaccién a y como medio de proteccion
contra los depredadores. Esta perspectiva se ha extendido y reforzado reciente-
mente gracias a la investigacion antropoldgica’, que ha confirmado que los pri-
meros humanos eran animales de presa que, con el tiempo, fueron formando
«tribus» cooperativas o grupos con alguna clase con objeto de hacer frente a los
avances predatorios. En la actualidad/épocas mds recientes, se ha observado el
desarrollo de grupos deliberadamente orientados a tareas, u organizaciones, cu-
yos objetivos de supervivencia han tendido hacia lo financiero mas que hacia lo
absoluto. Es en este sentido en el que se observa la psicologia, y al psicélogo,
en su servicio a la raza humana (Karlins, 1973, pp. 1-2):

Por causa de su [sic] formacidn el psicélogo es preparado de forma tinica
para ayudar al hombre en su btisqueda de un futuro mds brillante ... La his-
toria de la psicologia al servicio del hombre es la de una dedicacién y pro-
greso en la batalla por la dignidad humana... Es la historia de indagar solu-
ciones y buscar problemas ... la historia de la lucha del hombre para conse-
guir una calidad de vida satisfactoria.

La psicologia aplicada se ha visto como el medio para mejorar el rendimien-
to de las personas en sociedad y, por tanto, el rendimiento de la sociedad mis-
ma, lo que lleva a una mejora de la calidad de nuestras vidas. En consecuencia,
se puede percibir como no problemético el uso de la disciplina de psicologia
para borrar las tendencias criminales de las personas (McConnell, 1973); para
desactivar conflictos internacionales (Rosenberg, 1973); o para ayudar a las
personas mayores a adaptarse a los rdpidos cambios sociales y tecnoldgicos
(Rosenfelt, 1973). Se sabe por el trabajo de Jahoda (1982) y de otros (ver, por
ejemplo, Hayes y Nutman, 1981; Fryer y Payne, 1986) de las implicaciones
psicosociales del desempleo, ya que las «funciones latentes» del trabajo, como
el hecho de trabajar y relacionarse con otras personas dentro del &mbito laboral,
se consideran psicolégicamente beneficiosas. Asi igualmente en el sentido ocu-
pacional se puede ver la I6gica de utilizar la psicologia como un medio de me-
jorar las condiciones laborales por medio de, en términos amplios, la psicologia
ocupacional: el estudio del bienestar de los empleados, sus actitudes y su com-
portamiento (Warr, 2002). El término rendimiento es (por supuesto) solo un
aspecto del comportamiento, pero un objetivo clave de esta disciplina es aplicar
el conocimiento psicoldgico para maximizar la efectividad del rendimiento,
con mucha de la investigacién en esta drea relacionada con los entornos en
donde los objetivos de trabajo son amenazados por las condiciones ambientales
y la carga de trabajo (Hockey, 2002).

' El Dr. Robert Sussman de Washington University, St. Louis, Missouri, en la conferencia anual de la
American Association for the Advancement of Science (2006).
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EL CONTEXTO HISTORICO DE LA PO Y EL CO

La revolucion industrial ha movido cantidades ingentes de personas desde el
trabajo manofacturero al trabajo industrial en los siglos xviir y xix en Europa
occidental y Estados Unidos, y se formulan preguntas sobre cudl es la mejor
manera de organizar las diversas actividades para obtener los mejores resulta-
dos posibles de rendimiento. Una solucién fue descomponer los trabajos en sus
mds simples componentes, siguiendo las prescripciones de «gestion cientifica»
de Frederick Winslow Taylor (1911) y las primeras proposiciones de los estu-
dios de «tiempo y movimiento». Aqui todas las tareas fueron cronometradas
para encontrar la manera mds eficiente —que, I6gicamente, seria la mds simple—
de realizarlas para, entonces, ligar la tarea al salario a través de un sistema de
«trabajo por piezas» mediante el cual motivar un nivel mds alto de produccion.
A mediados del siglo xx la simplificacién de los trabajos, que necesariamente
fragmentaba o atomizaba el «trabajo completo» se habia aplicado tanto en el
dominio de la fabricacién como en el administrativo (Braverman, 1974).

Las preocupaciones eran, sin embargo, expresadas a la par politicamente
(Braverman, 1974) y en relacién con las consecuencias negativas para la salud
mental de trabajador y las implicaciones en la organizacion del absentismo labo-
ral, la falta de satisfaccién y el aburrimiento. En este contexto, los psicélogos
empezaron a moverse para redisefar los trabajos para contrarrestar tanto la divi-
sion horizontal como la vertical del trabajo utilizando modelos tedricos de dise-
o de trabajo e incrementando en gran medida técnicas centradas en las personas
y el rendimiento y de ampliacién de las tareas bajo los principios de enriqueci-
miento del trabajo (por ejemplo, Herzber, 1968; Hackman y Oldham, 1975). Los
sistemas de trabajo de aumento de poder, mayor implicacién y mayor rendi-
miento estdn todos estructurados por tales principios (ver Parker, 2002).

La teoria mas influyente que ha guiado el disefio de trabajo en grupo ha sido
la teoria de sistemas sociotécnicos, particularmente asociada con el trabajo del
Tavistock Institute (Trist y Bamforth, 1951). Trist y Bamforth estudiaron los
efectos de reemplazar la tradicional extraccion manual del carbon por el méto-
do de mineria de tajo largo en frente tnico (longwall)*. Como consecuencia de
la introduccién de maquinaria a gran escala los grupos de individuos han sido
divididos en grupos especializados, siendo cada persona tipicamente responsa-
ble por un solo fragmento de la tarea. Esto contrast negativamente con el mé-
todo previo en el que los grupos trabajaban juntos para extraer carbon de la
veta, con altos niveles de autonomia sobre el ritmo de trabajo y la adjudicacion
de tareas. Trist y Bamforth observaron que algunos pozos habian desarrollado
espontdneamente una forma de extraccion en la que grupos multicualificados,
autoseleccionados y autodirigidos eran responsables de toda la recogida de car-

2 N. de la T.: El método de tajo largo en frente tnico o longwall es un método minero de extraccién
mediante el corte de una seccion larga de pared de una sola vez, ya sea por medio de voladura o maquinaria
especializada.
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bén en un turno, y lo que es mds importante para la gestiéon del rendimiento,
estos grupos tenian una mayor produccién y sufrian mucho menos absentismo.
Estas observaciones pusieron los cimientos para el concepto de optimizar con-
juntamente los sistemas sociales y técnicos cuando se disefiaba el trabajo. Tam-
bién proporcionaron una plataforma para muchos otros conceptos socialmente
estructurados, por ejemplo, el grupo de trabajo auténomo (Needham, 1982;
Kemp et al., 1983) y las interacciones de equipo, que han demostrado ser fuer-
temente predictoras del rendimiento del equipo (Guzzo y Dickson, 1996).

Conceptos de PO y CO han facilitado la puesta a punto de la gestién de per-
sonal o las practicas de recursos humanos al comprender y expresar la concep-
tualizacion de las necesidades humanas. Muchas préicticas contemporaneas, por
ejemplo la estimacion del rendimiento y el salario ligado al rendimiento, estdn
enraizadas en la aplicacion de métodos y metodologias definidos psicoldgica-
mente. Estas practicas se emplean como medio de alentar, o incluso conducir,
la adaptacion de comportamiento individual, y a veces de grupo, para gestionar
y mejorar el rendimiento del empleado.

Los psicélogos ocupacionales utilizan una variedad de métodos de investi-
gacidn y disefos para explorar la interaccion entre un individuo y su trabajo, y
para la estimacion del rendimiento del trabajo. No obstante, tradicionalmente
un gran componente de esto implicaba procedimientos experimentales y medi-
ciones de test cuantitativas. No resulta sorprendente que, ya que el campo del
CO se nutre de una gran variedad de métodos de otras disciplinas, no exista una
tradicion tan clara.

Por otro lado, la nocién de motivacion humana es un elemento central de la
creencia de que tal aproximacion o conjunto de aproximaciones puede tener
éxito, en otras palabras, las necesidades particulares, deseos y creencias que
gobiernan al individuo.

MOTIVACION

La teoria de Abraham Maslow sobre la motivaciéon humana (1943), en la
que se propone que los humanos tenfan una jerarquia de necesidades relaciona-
das que van desde las psicoldgicas, la seguridad, el amor, la estima, hasta la
necesidad de autoactualizacion, ha sido profundamente influyente en el desa-
rrollo de teorfas de motivacidn en relacién con el trabajo. Representado popu-
larmente como un diagrama de pasos, la relacion entre esas necesidades, suge-
ria Maslow, era que no se podia subir un peldafio para satisfacer una necesidad
de nivel mds alto hasta que la anterior hubiese sido satisfecha. Inherente a esta
teorfa es la opinién de que los humanos aspiran a la autoactualizacion y, de esta
manera, la teorfa de Maslow proporciona los cimientos de la creencia de que
tanto las motivaciones como el rendimiento se pueden gestionar. Desde este
punto de vista, se han explorado un nimero de aproximaciones que buscan
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motivar niveles mds altos y mds efectivos de rendimiento en el trabajo. Por
medio de la educacién en la gestién y cursos de formacién, muchas de estas
aproximaciones, o teorfas motivacionales, se han demostrado influyentes. Los
encargados de la gestion cuya drea de trabajo es la mejora del rendimiento y la
productividad han sido atraidos hacia lo que perciben (o quiza han sido induci-
dos a creer) que les ayudard para alcanzar el «santo grial» del rendimiento
perfeccionado.

Se va a resefiar ahora una pequefia muestra de estas aproximaciones y teo-
rias, centrandose en su clase y efectividad, antes de entrar a discutir la razén por
la que su efectividad puede verse en entredicho.

1. La teoria de consecucidon de McClelland (1961) se desvia de la de Mas-
low en que McClelland no cree que las personas tengan una jerarquia fija
de necesidades (Fulop y Linstead, 2004), sino que la necesidad de conse-
guir (nAch), la necesidad de poder (nPow) y la necesidad de afiliacion
(nAff) varian de acuerdo con el valor que le dé a cada una el individuo.
Este trabajo se ha desarrollado més tarde, dando prioridad a la potencia
motivacional del poder (McClelland y Burnham, 1976).

2. La teoria de motivacién de Herzberg (1968) gira en torno el enriqueci-
miento del trabajo llevado a cabo por el individuo, de manera que resulte
un desafio suficiente para que utilicen las habilidades y conocimiento por
las que han sido contratados. Herzberg establecié una clara distincion
entre los aspectos motivacionales del trabajo (por ejemplo: consecucion,
reconocimiento, contenido del trabajo, responsabilidad y ascensos), y
aquellos que simplemente previenen la falta de satisfaccion, etiquetados
como «factores de higiene» (por ejemplo: salario adecuado, politica y
administracién, supervisiéon y condiciones de trabajo). Al tomar esta
aproximacion, la teoria de Herzberg buscaba contrarrestar la discutible
aproximacién deshumanizadora de Taylor de desmenuzar los trabajos en
sus componentes mds simples, y separar la planificacion de la ejecucion.
Al mismo tiempo, facilita el satisfactorio «escalar» desde el nivel bdsico
de consecucion de la necesidad de autoactualizacion.

3. Lateoria de la expectativa de Vroom (1964) estd basada en las preferen-
cias de las personas, y en el valor que le dan a esas preferencias. A este
respecto, la teorfa de Vroom comparte algunas caracteristicas con la de
McClelland. Sin embargo, mds que la motivacion ligada con las necesi-
dades especificas (nAch, nPow y nAff, por ejemplo), Vroom propuso
que la motivacion estaba dirigida por el grado en que un individuo espe-
raba tener éxito en conseguir aquello que valoraba. En el nicleo de la
teorfa de la expectativa se encuentra el como el individuo percibe la rela-
cion entre esfuerzo, rendimiento y recompensa. En consecuencia, resulta
improbable que el individuo ponga mucho esfuerzo en conseguir algo
que no valora.
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Cada uno de estos ejemplos demuestra la complejidad de la necesidad hu-
mana, lo que sugiere que, mientras la tentacién de priorizar o privilegiar una
teorfa motivacional sobre otra como medio de acelerar la consecucion de altos
niveles de rendimiento puede ser muy fuerte, se puede considerar temerario por
parte del gestor hacerlo asi. Debe ser valorado que el «atractivo» de una teoria
para su aplicacion puede ser considerado, mds rdpidamente o de manera mas
realista, como el reflejo de las propias preferencias motivacionales del encarga-
do de la gestion, mds que la consecuencia de su «conocimiento» de lo que
motiva a los empleados de los cuales es responsable.

Si se toma la teoria de McClelland se puede observar que es culturalmente
neutra, o incluso ciega, ademds de ser dependiente de la persona y el estatus.
A primera vista puede parecer una aproximacion positiva, pero las personas con
una alta nAch, por ejemplo, pueden encontrar las funciones de gestion y super-
visidn frustrantes, ya que su éxito dependeria en gran medida de la consecucion
de otros y/o de su disposicion a rendir. Este nivel de rendimiento, o incluso la
disposicion para rendir, no puede simplemente ser asumido. Se percibe aqui
entonces una necesidad de atencion individualizada como el medio de motivar a
los otros. No encarar una aproximacion individualizada seria atraer la frustra-
cién o incluso comprometer el rendimiento de todas las partes. Asimismo, como
establece Herriot (2001, p. 2), mantener la motivacion, la moral y el compromi-
so no se puede resolver mediante «una nueva tecla motivacional que pulsar, o un
botén que apretar», sino que requiere mas investigacion sobre la consideracion
de la naturaleza de la relacién global de empleo (una materia que se considerard
mads abajo, cuando se evaltien los retos clave a que se enfrentan la PO y el CO).

Con todo, las teorias de motivacion tales como la teorfa de la expectativa y
la teoria de equidad, que examina las discrepancias dentro de la persona des-
pués de que se haya comparado su ratio inversién/resultado con el de otra per-
sona de referencia (ver Adams, 1963), se han percibido como una contribucién
a la mejora de la productividad del empleado y su bienestar. Esto se debe, en
parte, a que cada una de ellas reconoce que el comportamiento no esta confor-
mado completamente por las consecuencias medioambientales sino que es el
resultado de creencias, valores y otros procesos cognitivos.

Las motivaciones individuales son, por supuesto, solo uno de los determi-
nantes del rendimiento del trabajo y, ademds de factores de situacién como el
entorno fisico, la coordinacion de las actividades laborales y el apoyo de super-
vision, se han encontrado un nimero de diferencias individuales que tienen
peso en los resultados de rendimiento.

DIFERENCIAS INDIVIDUALES

El rendimiento efectivo es, al menos en parte, percibido como una funcién
del reclutamiento y la seleccidon que se ocupa del proceso de elegir entre distin-
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tas personas de acuerdo a su potencial para realizar con éxito un trabajo parti-
cular en una organizacion particular (Robertson et al., 2002). El procedimiento
de disefio convencional empieza por el andlisis del trabajo, «... la piedra angu-
lar sobre la que posteriores decisiones en el proceso de empleo deben descan-
sar» (Cascio, 1998, p. 36), que establece la naturaleza del trabajo a realizar y las
caracteristicas por las que los candidatos van a ser evaluados.

Histéricamente, los métodos de anélisis de trabajo han asumido que los tra-
bajos no cambiaban por los individuos que los realizaban, buscando simple-
mente comparar las tareas, roles y responsabilidades del trabajo. Sin embargo,
técnicas més recientes reconocen la naturaleza dindmica del trabajo, y los fac-
tores individuales y de situacion.

Asfi, se intenta describir los trabajos en términos orientados hacia el trabaja-
dor y se complementan con un «andlisis de competencia» que se centra en
identificar los comportamientos requeridos para realizar el trabajo de manera
efectiva. Como sefialaron Robertson ef al. (2002, p. 109): «La piedra angular de
la seleccién de personal y la evaluacién es la existencia demostrada de diferen-
cias psicoldgicas medibles entre las personas que son importantes para determi-
nar el éxito en el trabajo».

Existe una mirfada de posibles diferencias individuales (Warr, 1987) que se
pueden clasificar como sigue:

1. Caracteristicas genéticas, por ejemplo, género, constitucion y fisico;
2. Caracteristicas adquiridas, por ejemplo, edad, educacién y habilidades; y

3. Caracteristicas de disposicion, por ejemplo, diversos tipos de personali-
dad, generalmente definidos como «las relativamente duraderas caracte-
risticas de la personalidad y disposiciones que distinguen una persona de
todos los demds» (Vecchio, 1995, p. 85).

Algunas diferencias y sus nexos con el rendimiento en el trabajo son faci-
les de identificar, por ejemplo, la necesidad de destreza manual en un ciruja-
no ortopédico. En muchos casos existen evidencias no concluyentes a favor o
en contra de la influencia de los factores en la calidad (o cantidad) del rendi-
miento. Por ejemplo, no hay evidencia irresistible que sugiera que las mujeres
o los hombres den mejor rendimiento per se y, de ahi la necesidad de perma-
necer alerta, ya que generalizaciones incorrectas pueden llevar a realizar
asunciones impropias y pricticas potencialmente discriminatorias (Cascio,
1998; Cooper, 2002).

Con todo, los psic6logos se han abierto camino y, en términos generales, las
mads importantes diferencias individuales para la selecciéon de personal se ha
demostrado que son la habilidad cognitiva y la personalidad. Por ejemplo,
Schmidt y Hunter (1998) han establecido algunas relaciones generalizables en-
tre la habilidad cognitiva general y la escrupulosidad, que ha demostrado ser un
buen indicador de prediccion del éxito en una gran variedad de trabajos. Al
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medir estas dos variables se hace posible, con frecuencia, explicar entre el 20 y
el 30% de la variacién en el rendimiento en el trabajo, con un mayor indice de
previsibilidad en trabajos més complejos. La investigacion de Schmidt y Hun-
ter sugiere que la habilidad cognitiva general ejerce mds influencia sobre el
rendimiento en el trabajo, en gran medida debido a su papel en la adquisicion y
uso de informacién sobre cémo realizar el trabajo. Los individuos que poseen
altos niveles de habilidad cognitiva adquieren nueva informacién mas rapida y
facilmente, y son capaces de usar esa informacién con mds eficacia.

Aun asi, existe preocupacion en relacion con las diferencias de puntuacién
encontradas entre diferentes subgrupos. En este caso, la combinacion de test
cognitivos y medidas de factores de personalidad amplios, que tienen en cuenta
las diferentes experiencias socioculturales que pueden afectar sobre cémo se
evalda la habilidad cognitiva, pueden servir para incrementar la validez de las
decisiones de seleccion y reducir cualquier diferencia de grupo y el potencial de
discriminacién en los resultados de la seleccion (ver Cooper, 2002). Sigue sien-
do, no obstante, una importante preocupacion de cardcter general, y la sensibi-
lidad hacia la compleja coleccién de diferencias (con respecto a, por ejemplo,
el origen étnico, el género, la cultura, la discapacidad y la edad), en términos de
seleccion y gestién de los empleados, supone retos significativos para los psi-
c6logos ocupacionales y los conductistas en el contexto de una cada vez mayor
diversa masa laboral.

RETOS CLAVE PARA EL PSICOLOGO OCUPACIONAL Y EL
ESPECIALISTA EN COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Uno de los problemas mds urgentes a los que se enfrentan los encargados de
la gestion contemporaneos es como implicar a los empleados en relaciones la-
borales que mejoren el rendimiento individual y el de la organizacién (Herriot,
2001; Sparrow y Cooper, 2003). Ademds de los cambios demograficos y socia-
les arriba mencionados, y como sefiala Sparrow (1998, p. 124), los cambios en
la forma de las organizaciones y los procesos mismos (por ejemplo, reduccién
de tamafio, la disminucion de los niveles jerarquicos, la externalizacion y la
flexibilidad laboral) han forzado la reestimacién de muchas de las presunciones
basicas sobre el disefio y operacion de los trabajos, y de la estructura psicoldgi-
ca del comportamiento organizacional. Como consecuencia de estos cambios
ocurre a menudo un desacuerdo entre las demandas y recompensas de la vida
laboral. Por ejemplo, el sector publico se enfrenta continuamente, y necesita
responder, a una agenda politica cambiante y la motivacién e implicacion de los
empleados en la vision y los valores de la organizacidn se ha convertido en una
importante preocupacion contemporanea (ver, por ejemplo, Boyne, 2003; Fer-
lie et al.,2003). No obstante, esta preocupacion es generalizada y la gestion del
contrato psicoldgico ha venido a alcanzar una posicién prominente en las lite-
raturas académicas y de gestion (por ejemplo, Rousseau, 1995, 2004; Rousseau
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y Wade-Benzoni, 1995; Shore y Coyle-Shapiro, 2003). De aqui que el foco se
haya desplazado hacia la consideracién del acuerdo «implicito» como opuesto
al acuerdo «formal» por escrito, entre el empleado individual y la organizacién
en lo relacionado con sus mutuas expectativas y obligaciones, y sobre las con-
secuencias de tal entendimiento para una variedad de resultados de la organiza-
cion (Conway y Briner, 2005).

La toma de una postura cognitiva en el entorno ocupacional ha contribuido
a un nimero de altamente significativas maneras de mejorar la productividad
del empleado y su bienestar. Como se ha sefialado antes, esto se aplica a las
teorias cognitivas de motivacidn, tales como la teoria de la equidad (Adams,
1963) y la teoria de la expectativa (Vroom, 1964). Mds recientemente, Daniels
et al. (2002) emplearon una aproximacion cognitiva para comprender los ries-
gos del estrés ocupacional y encontraron que las representaciones simplificadas
de la realidad construidas por los empleados (conocidas como «modelos men-
tales») tienen una influencia en los subsecuentes indices de rendimiento. Atn
se puede afadir otro aspecto, otras investigaciones cognitivas han demostrado
que diferentes sistemas y procedimientos son sensibles al contexto local, lo que
implica que el uso de unidades de medida estandarizadas es desacertado (Clark-
son y Hodgkinson, 2004). Tales hallazgos tienen considerables implicaciones
para la comprensién y la gestion del rendimiento del empleado y su productivi-
dad, lo que apunta a la necesidad de una aproximacién circunstancial a la ges-
tién del comportamiento, el rendimiento y la recompensa que tenga en cuenta
las necesidades y aspiraciones particulares de cada empleado.

Mientras que los principios fundamentales de la PO y el CO, por ejemplo, el
disefio de trabajo que implica el enriquecimiento del trabajo y grupos de traba-
jo auténomos, se han percibido como efectivos en términos de mejorar la satis-
faccion del empleado y su motivacion, su impacto en los resultados de compor-
tamiento tales como el rendimiento del trabajo y el absentismo es, a menudo,
menos evidente. A ello hay que anadir que la estimacioén del rendimiento se
basa con frecuencia en la medida de una variedad limitada de acciones en rela-
cién con objetivos de trabajo bastante especificos. Esto resulta desafortunado,
por cuanto numerosos estudiosos han concluido que es inapropiado intentar
evaluar el efecto de variables unicas y que existe la necesidad de tomar en con-
sideracion una variedad mucho mas amplia de caracteristicas laborales y resul-
tados/consecuencias del rendimiento. Asimismo, existe la necesidad de anali-
zar los mecanismos o procesos que puedan explicar porque caracteristicas
laborales conducen a resultados particulares (ver, por ejemplo, Bramwell y
Cooper, 1995; Jones y Fletcher, 1996; Parker et al., 2001; Sparks et al., 2001).
Se estd de acuerdo con Houlsworth y Burkinshaw (este volumen, capitulo 6) en
que centrarse en los objetivos duros unicamente resultaria corto de miras. Una
preocupacion por la eficiencia global del sistema permitird una mejor compren-
sion de los cambios de rendimiento en relacidn con objetivos y prioridades mds
amplios de comportamiento humano, incluyendo las implicaciones de estos
para la gestion tanto del rendimiento como del bienestar (Hockey, 2002; Warr,
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2002). Los disenos de investigacién con suficiente poder para tener en cuenta
las diferencias individuales pertinentes y los procesos de grupo, junto con una
variedad apropiada de variables de resultado, probablemente requerirdn gran-
des o relativamente grandes tamafos de muestra pero, a la vez, necesitardn ser
lo suficientemente sensibles para resultar significativos para el individuo. De
otras investigaciones (por ejemplo, Berger y Luckmann, 1967; Fearfull y Ka-
menou, 2006) sabemos que a veces es ttil implementar sistemas cualitativos de
investigaciéon que exploren minuciosamente la naturaleza y caracteristicas
de las percepciones individuales, ya que las decisiones de las personas y la ac-
cion,y, en resumen, el rendimiento, estdn basados en su propia «realidad» de la
situacion.

REFLEXIONES FINALES

Después de haber ilustrado como los conceptos de la PO y el CO han facili-
tado oportunidades para «ajustar» la gestion de personal o las practicas de re-
cursos humanos a través de la expresion de las conceptualizaciones de las nece-
sidades humanas, ofrecemos la advertencia de que los encargados de la gestién
no siempre han elegido utilizar este conocimiento, ni usarlo sabiamente cuando
lo han hecho. Por ejemplo, la organizacién contempordnea serd probablemente
mds «plana» con cadenas de mando mds amplias, lo que tedricamente supone
una mayor autonomia del empleado, con principios psicolégicos que apoyan la
necesidad de tal control (Warr, 1987, 2002). Aun asf, en la tipica, muy llana-
mente estructurada organizacion de centro de llamadas, en la cual un gran y
creciente nimero de la masa laboral global estd empleada, los investigadores
han encontrado dificil concluir otra cosa que «la “rutinizacion”, repetitividad y
una ausencia general de control del empleado son caracteristicas dominantes,
aunque no universales, de [...] la organizacién del trabajo» (Taylor et al., 2002,
p- 136).

Por otro lado, mientras que la proliferacion de técnicas y métodos de moti-
vacién en el ambito laboral que se orient6 hacia la gestion y mejora del rendi-
miento y la productividad es interesante por si misma, particularmente en rela-
cién con los elementos creativos en juego para mejorar el rendimiento del
trabajador, quiza resulta atin mds interesante la necesidad de dicha creatividad.
Como ha apuntado Fincham (1989, p. 17): «La nocién de disefio “experto” del
trabajo apenas serfa necesaria si los trabajos tuvieran un caracter especializado
y responsable en primer lugar». Al examinar el papel de los cientificos sociales
que intentan asegurar «la integracién» o, podria decirse, el rendimiento mejora-
do, Anthony (1977, pp. 255-256) ha expresado su consternacion por que tales
aproximaciones:

... parecen todas preocupadas por conseguir una mayor eficiencia al pro-
mover el desarrollo de organizaciones que sean mds humanas, y menos mo-
lestas para sus habitantes mediante un reparto del control, permitiendo ma-
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yor participacion, la admision de la realidad del conflicto, el reconocimiento
de las necesidades de los empleados de responsabilidad y crecimiento. Tanto
el fin, la eficacia, como los medios, una mayor implicacién, parecen intrin-
secamente benignos y merecedores de aprobacion. ;Qué explica entonces el
ligero, pero perceptible, olor a pescado podrido?

Se puede apreciar la necesidad de un equilibro ajustado de experiencias, por
y mediante, la implicacién en el lugar de trabajo pero, desafortunadamente, se
ha observado que algunos gestores, guiados por el conocimiento de expertos y
académicos, han desarrollado medios y métodos de gestion a través de los cua-
les las ventajas psicoldgicas del empleo asalariado para el individuo se pueden
capitalizar con objeto de manipular y mejorar el rendimiento. Con esto en men-
te, tal vez se debiera reevaluar la perspectiva de Karlin sobre «la psicologia al
servicio del hombre» que se ha bosquejado con anterioridad en este capitulo. Se
sugiere que esto se haga a la luz de los argumentos propuestos por previos con-
tribuyentes a la materia de la gestion del rendimiento tales como Anthony
(1977) y Baritz (1960). Esencialmente, ambos autores han cuestionado hasta
qué punto los psicologos ocupacionales y los conductistas se han convertido en
«siervos del poder». Para cerrar este capitulo, se debe afirmar que contribucio-
nes posteriores a este campo deben reflexionar en tales contribuciones criticas
tan de cerca como sobre las contribuciones instrumentales, de este modo seria
posible continuar el desarrollo de medios de mejorar de forma genuina la natu-
raleza y organizacion del trabajo y, en consecuencia, la calidad del rendimiento.
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CAPITULO 6

LA GESTION DEL RENDIMIENTO DESDE LA
PERSPECTIVA DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

Liz Houldsworth 'y Sue Burkinshaw

INTRODUCCION

Existen numerosas afirmaciones, tanto en la retérica de los valores corpora-
tivos como en la prensa especializada, de que las personas son el activo «mds
importante» de cualquier empresa. Ulrich (1998), por ejemplo, concluye que,
en ultimo caso, la comunidad de recursos humanos (RR. HH.) de una firma
ostenta una responsabilidad crucial para afiadir valor y proporcionar resultados.
Por otro lado, la tarea de gestionar con éxito el rendimiento de este activo esen-
cial de la organizacién estd siendo percibida en mayor medida como la clave
del éxito de cualquier organizacion.

Histéricamente, el proceso de la gestion del rendimiento, equiparado en el
pasado con «la temida valoracién», ha sido parodiado a menudo como un gasto
de tiempo, inefectivo y desmotivador. Es en contra de este panorama donde se
busca comprender lo que la gestion del rendimiento significa y como su evolu-
cién, en muchos casos, sigue los pasos del desarrollo del concepto de gestién de
recursos humanos (HRM-Human resource management), asi como de los cam-
bios en el entorno macroeconémico, politico y social. Se admite que al hacerlo
asi se estd adoptando una postura bastante angloamericana, ya que es de esta
tradicion de la que la mayoria de las ideas aqui discutidas han surgido. Aunque
el capitulo puede que no considere la totalidad de las perspectivas internaciona-
les y transculturales sobre el rendimiento, la discusién es igualmente relevante
para los sectores corporativos y los sectores sin &nimo de lucro. Verdaderamen-
te, una de las observaciones clave es que en los tltimos afos del siglo xx y los
primeros del xx1 el sector publico ha adoptado con celo muchas de las practicas
del sector privado (ver, por ejemplo, Houldsworth y Jirasinghe, 2006).

Otros capitulos de este libro observan la gestion del rendimiento desde el
punto de vista de diferentes disciplinas académicas. A riesgo de parecer parcial
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y aislado, se tiene el convencimiento de que la perspectiva de RR. HH. es clave, y
que sirve de integrador entre las disciplinas de finanzas y contabilidad, situa-
cion de procesos y gestion de produccion, psicologia y gestion del conocimien-
to. Se deja la descripcion de las especificidades de estas disciplinas para aque-
llos més expertos en sus respectivos campos, sin embargo, se busca recordar al
lector, de cuando en cuando, que todas estas disciplinas desempenan un papel
en las elecciones de disefio e implementacion que hacen las organizaciones
cuando se involucran en el proceso de gestionar el rendimiento de sus emplea-
dos en linea con los objetivos de la organizacion.

La siguiente seccion fija el escenario, y proporciona un continuo de la evo-
lucion de la gestion del rendimiento basado en la perspectiva de los expertos.
A continuacién se examina el contexto de RR. HH. de la gestion del rendimien-
to y se destacan algunos de los debates. En la seccidn siguiente se consideran
algunas de las criticas y retos acerca de la implementacion de la gestion del
rendimiento, para después examinar las razones de su creciente popularidad. La
ultima seccién busca resumir algunos de los debates anteriores al situar la prac-
tica de la gestion del rendimiento dentro del contexto de las teorfas de HRM y
sintetizando algunos de los nexos entre ellas.

EVOLUCION DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO EN LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Cuando se piensa en el rendimiento en las organizaciones, Corvellec (2001)
ha sugerido que la definicion del rendimiento esta en el ojo del que lo observa.
Es cierto que el punto de vista del individuo y su especialidad funcional parecen
jugar un papel clave en cémo este define la gestion del rendimiento. Ciertamen-
te, una gran variedad de disciplinas que incluye a la psicologia, la gestién de
operaciones, la gestién del conocimiento y la contabilidad reclaman para si el
terreno de la gestion del rendimiento. Aunque conscientes de la naturaleza mul-
tidisciplinar de la gestion del rendimiento, en este capitulo se pone el énfasis en
la definicion de recursos humanos de la gestiéon del rendimiento como se enten-
deria por parte de los especialistas en la préctica:

Un proceso para establecer un conocimiento compartido sobre lo que se
va a conseguir, y como se va a conseguir; una aproximacion a la gestién de
personal que incrementa la probabilidad de conseguir un éxito basado en el
trabajo.

(Hartle, 1995, p. 12)

Si comenzamos por contextualizar el rendimiento en si, Corvellec (2001)
concluye que para la gran mayoria de los autores sobre gestion, el rendimiento
de la organizacion es el resultado de su actividad, atestiguado por la medida de
alguna forma de resultado. Sin embargo, centrarse en objetivos duros unica-
mente resultaria corto de miras (Corvellec, 2001). El etn6logo Robert Jackall
(1988) observo que para los gestores corporativos el rendimiento no es simple-

102



LIZ HOULDSWORTH Y SUE BURKINSHAW

mente «alcanzar tus cifras», sino que se trata de rendir bien en el escenario de
la organizacion, es decir, encajar en las reglas sociales que gobiernan la vesti-
menta o el vocabulario, ser percibido como un miembro fiable del equipo o
respaldar la realidad oficial de la organizacién como la tnica.

En términos generales, ademads, el rendimiento no es solo cuestion de resul-
tados o consecuencias (el «qué» del rendimiento), es necesario tener en cuenta
comportamientos y procesos. Resulta ttil considerar estos comportamientos y
procesos como el «como» del rendimiento. El «qué» y el «cémo» del rendi-
miento juntos se combinan para formar una imagen completa.

Estas ideas de «el qué y el cémo» del rendimiento son solo algunos de los
temas que estructuran la manifestacion de la gestion del rendimiento en las or-
ganizaciones hoy en dia. La mayoria de estas influencias sobre la gestion del
rendimiento individual, tanto a nivel individual como de la organizacidn, estan
lejos de ser nuevas. Los primeros sistemas de control formal evolucionaron y
fueron estructurados por los principios de la Gestién Cientifica (Taylor, 1911).
Estas aproximaciones eran conocidas como sistemas de «evaluacién del méri-
to», y fueron utilizados de forma pionera por Scott para convertirse en sistemas
de gestiéon del rendimiento establecidos en la década de 1950. No obstante, los
sistemas de evaluacion de mérito fueron criticados por ser sistemas subjetivos
de valoracién, ya que, con frecuencia, estaban basados en la «personalidad».
Esta aproximacion era una variacion de los sistemas de medida del rendimiento
basados en resultados (por ejemplo, pago por resultados) asociada con trabaja-
dores manuales y fue adoptada por los trabajadores administrativos. Factores
cominmente utilizados para evaluar [el rendimiento] estarian referidos a hasta
qué punto los individuos eran meticulosos, imaginativos, autosuficientes,
cooperativos o poseian cualidades de juicio, iniciativa o pensamiento original
(Armstrong y Baron, 1998).

Como respuesta al reconocimiento de la naturaleza subjetiva de los siste-
mas de mérito, los procesos de gestion del rendimiento evolucionaron gradual-
mente a la «gestién por objetivos» (MBO). MBO era un proceso de gestion del
rendimiento para gestores, que intentaba unir e integrar los objetivos estratégi-
cos de la organizacién con el rol del gestor, para contribuir a la organizacién y
a su propio desarrollo de gestion (Humble, 1972). Los sistemas de valoracion
desarrollados incluian el concierto de los objetivos individuales y una evalua-
cion de los resultados en relacién con esos objetivos. Los valores de rendi-
miento se daban normalmente para reflejar el rendimiento total del individuo
o los resultados.

Durante la década de los 90, en el Reino Unido, se registré que se estaba
produciendo un gran cambio alejdndose de la valoracién del rendimiento, diri-
gido y perteneciente al Departamento de Personal, hacia el concepto de gestion
del rendimiento. Esta postura enfatizaba el papel y la relacion entre el gestor de
linea y el empleado y la negociacién y acuerdo de este papel, asi como de las
responsabilidades y objetivos. Plachy (1987) describe esta aproximacion asi:
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La gestién del rendimiento es comunicacién: un gestor y un empleado
alcanzan juntos un entendimiento de qué trabajo debe ser llevado a cabo,
como debe ser llevado a cabo, como el trabajo progresa hacia los resultados
deseados y, finalmente, después de los esfuerzos empleados en llevar a cabo
el trabajo, si el rendimiento ha culminado el plan acordado.

(p. 12)

... la gestion del rendimiento es un término paraguas que incluye la pla-
nificacion del rendimiento, la evaluacion del rendimiento y la valoracién del
rendimiento.

(p-27)

La ilustracion 6.1 proporciona un marco basado en el especialista para la
comprension de la evolucién de la gestion del rendimiento, que explicamos en
esta seccion.

Tlustracién 6.1
Continuo de la gestién del rendimiento

Alto . Unevento anual Un proceso Basadoenla Integrado Cambio cultural
4

1 continuo  competencia 4 importante
2 3 5
Impacto en la
organizacion
Bajo —>
Integracién/capacidades Alto
de gestion

Modelo producido por Hay Group (1995)

Los consultores del Hay Group UK, basdndose en su experiencia de trabajo
con los clientes, produjeron el modelo de la ilustracién 6.1; se ha encontra-
do que resulta relevante en muchos contextos sectoriales tanto en el Reino Unido
como en Europa. Muestra cinco representaciones o niveles diferentes de imple-
mentacion de la gestion del rendimiento. En el nivel mas simplista, los procesos
de gestion del rendimiento existen para proveer un evento anual de «llenar for-
mularios» y tienen un impacto muy bajo en la organizacién y no estdn integra-
dos con ningtn otro procedimiento organizacional o de negocios. El siguiente
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paso (aunque no se pretende sugerir que todas las organizaciones progresen
necesariamente siguiendo estos pasos) observa una escalada hacia un «proceso
continuo». Esto implica generalmente el establecimiento de objetivos en linea
con el plan de negocio (MBO) y, asi, relacionar las acciones y esfuerzos del
individuo con los requerimientos de la organizacion.

Durante la década de los 90, la gestion del rendimiento comenzdé a ser per-
cibida mds como el nucleo del proceso de gestion, capaz de producir la vision
de negocio al desarrollar y reforzar los comportamientos/valores clave. El nivel
3 del continuo refleja este punto. A este nivel no solo el «qué» del rendimiento
estd expresado mediante objetivos y propdsitos, sino también el «cémo» del
rendimiento es expresado invariablemente mediante competencias de compor-
tamiento. Esto es frecuentemente asociado con aproximaciones basadas en la
competencia y aproximaciones de desarrollo «blandas» de la gestion del rendi-
miento.

El escenario de la popularidad de competencias en el Reino Unido se en-
cuentra en la mitad de la década de los 80, cuando el Constable and McCormick
Report (1987) se propuso descubrir las razones de la falta de competitividad del
Reino Unido. Sugirieron que la base de habilidad dentro de las organizaciones
no podia seguir el ritmo del clima de negocio que se estaba desarrollando por
razones que incluian la necesidad de los individuos de actualizar sus habilida-
des para seguir el ritmo de los continuos cambios. Como respuesta a las necesi-
dades identificadas en el informe se abogd por una aproximacion estructurada
a la formacién y desarrollo de gestion que girara en torno a un conjunto emer-
gente de «Estdndares de la Industria». De ello nacié en el Reino Unido la Ma-
nagement Charter Initiative, con su uso de las competencias ocupacionales.
Esta aproximacion al desarrollo de la gestion se centraba en los «resultados», es
decir la habilidad de realizar una tarea satisfactoriamente. Poco mds o menos al
mismo tiempo, una aproximacion a las competencias, que se habia originado a
partir de la investigacion de David McClelland (1973), estaba progresando en
EE. UU. Esta adoptaba una aproximacion de «proceso» que definia las compe-
tencias como caracteristicas de comportamiento y atributos que una persona
exhibe para tener éxito en el trabajo, por ejemplo, influencia, trabajo en equipo,
pensamiento analitico. Aunque la National Vocational Qualifications (NVQ)
continda como la via de cualificacién en muchos campos en el Reino Unido,
incluyendo a los sectores sin dnimo de lucro, su popularidad entre los gestores
ha decrecido. Dentro de muchas organizaciones la accion «por defecto» desde
la década de los 90 ha sido buscar la definicién de modelos de competencia
basados en el comportamiento.

A medida que se ha incrementado la adopcién de modelos de competencia
dentro de las organizaciones, su incorporacion a la gestion del rendimiento se ha
convertido en la tendencia. Sirven para relacionar el «cémo» y el «qué» del ren-
dimiento, ademds de prometer una rentabilidad de la inversién en el modelo de
competencia. Al haber incorporado los comportamientos, muchas organizacio-
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nes estdn posicionadas para intentar alcanzar los beneficios potenciales de la
integracioén con todos los otros aspectos de ciclo de gestion de personal, como
ilustran los niveles 4 y 5 del continuo. Estos niveles superiores del continuo su-
gieren que la gestion del rendimiento puede ser percibida como una gran fuerza
integradora, ligando el disefio de trabajo, las prioridades de la organizacién y
competencias con la formacién y el desarrollo, alto reconocimiento potencial
y recompensa. Para terminar, al nivel 5 se sugiere que la gestion del rendimiento
puede ser considerada una guia y refuerzo del cambio organizacional.

LA GESTION DEL RENDIMIENTO EN EL CONTEXTO DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS (HRM)

Debate Clave 1: ;Gestion de recursos humanos dura o blanda?

Una notable caracteristica del fendmeno de la gestion de recursos huma-
nos es la brillante ambigiiedad del término mismo.

(Keenoy, 1990, p. 371)

Esta ambigiiedad ha desafiado a los académicos y especialistas en la practi-
ca por igual a encontrar cdmo definir y comprender la HRM. El debate alrede-
dor de las caracteristicas y filosofia de HRM ha tendido a centrarse en las rela-
ciones laborales, la gestion de las relaciones con los empleados y la relacion del
compromiso del empleado con la relacién laboral. Resulta fundamental para las
relaciones laborales el esfuerzo: el regateo de la recompensa (ver, por ejemplo,
Burawoy, 1979). Estos son los cimientos de las economias capitalistas en las
que el trabajo es recompensado por el esfuerzo realizado para producir bienes
y servicios.

Un lugar apropiado para empezar estas consideraciones sobre el contexto de
HRM para la gestion del rendimiento es la distincion entre HRM «dura» y «blan-
da», segun la descripcién, por ejemplo, de Storey (1987). Una manera sencilla
de ver esta distincién es considerar que si el énfasis se sitda en lo <humano» o en
el «recurso». Esto puede estar relacionado con los acontecimientos de mediados
de los 70, cuando el lenguaje de «recursos humanos» empezd a impregnar el
vocabulario de los académicos britdnicos. A esto acompaiiaron las nociones de
instrumentalismo utilitario y humanismo desarrollista, ahora referidas comun-
mente como gestion de recursos humanos (HRM) «dura» y «blanda».

Se ha discutido que la distincién entre dura y blanda HRM es un modelo que
funciona en teoria pero que no es facilmente discernible en la préctica de la
organizacion. Truss et al. (1997), por ejemplo, descubrieron que ninguna de las
organizaciones que estudiaron parecian haber adoptado una aproximacion
blanda o una aproximacién dura a la HRM. Por otro lado, encontramos que
resulta un marco ttil para la comprension de las diferentes filosofias y aproxi-
maciones a la gestion del rendimiento tal y como describimos a continuacion.
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La HRM blanda est4 estructurada por el movimiento de las relaciones hu-
manas, la utilizacién de los talentos individuales y perspectiva de la «teoria Y»
de McGregor (1960) sobre los individuos en el trabajo. La teoria Y se centra en
la premisa de que los individuos estdn intrinsecamente automotivados en el
trabajo y necesitan buscar la satisfaccion, la responsabilidad y el propio desa-
rrollo en su trabajo (también conocido como «humanismo desarrollista», ver,
por ejemplo, Hendry y Pettigrew, 1990; Legge, 1995a,b). Las aproximaciones
de HR «blandas» giran en torno a las habilidades/actitudes y comportamientos
del individuo. Este modelo enfatiza el tratamiento de los empleados como acti-
vos valiosos y una fuente de ventana competitiva a través de su compromiso,
adaptabilidad y rendimiento de alta calidad (Guest, 1987). Beer y sus colegas
(1985) se encuentran entre los propulsores mas conocidos de esta vision de la
HRM y han llegado a ser conocidos como «Harvard School». Ponen toda su
atencion en un foco «personal», observando el impacto de los gestores sobre el
clima de la organizacién como corazén del éxito del negocio o lo contrario,
junto con la relacién entre los gestores y otros empleados. Reconocen la exis-
tencia de una variedad de «teclas» de HR y el contexto del provecho de los in-
teresados asi como factores de situacion. Las dreas de politica que identifican
con la HRM son la influencia del empleado, el flujo de HR, los sistemas de
recompensa y los sistemas de trabajo.

Otros autores, incluyendo a Legge (1995a.b) han sefialado que los empleados
que trabajan bajo tal sistema de HRM estardn probablemente comprometidos de
manera positiva y proporcionan un valor afiadido a través de su trabajo, a la vez
que se sienten dignos de confianza, formados y desarrollados, con control sobre
su propio trabajo. Se puede asociar esto con un contexto «basado en los recur-
sos» para la HRM, con su énfasis en recalcar el potencial del empleado en térmi-
nos de inversién en lugar de en términos de coste. Tal aproximacion de caracter
desarrollista hacia la gestién del rendimiento, dentro de un «modelo blando de
HRM», se pone de manifiesto en la implementacién de procesos de gestion del
rendimiento relacionados con aproximaciones tales como los planes de desarro-
llo personal, aproximaciones basadas en la competencia y la valoracién de 360°.

En la HRM «dura» el énfasis en la aproximacion a la gestion de personal
estd en los costes econdmicos cuantitativos y de cdlculo de gestionar «el nime-
ro de cabezas». Los empleados son con frecuencia percibidos de una manera
econdmica y racional como un «coste» mds que como una inversion (Storey,
1987). Dentro de la literatura de HRM se ha denominado esto como «instru-
mentalismo utilitario» (Hendry y Pettigrew, 1990). Se centra en la importancia
del «encaje estratégico», en el que la politica de HR y la practica estan intima-
mente relacionadas con los objetivos estratégicos de la organizacion con la ayu-
da de una ventaja competitiva fortalecida. En los términos de su visién de la
naturaleza humana se caracteriza por la asuncién subyacente de la teoria X
(McGregor, 1960), que presume que el ser humano medio tiene un desagrado
inherente por el trabajo y lo evitara si le es posible, lo que lleva a la necesidad
de un control de gestion riguroso mediante una direccion cercana.
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Dentro del modelo de «<HRM dura» los procesos de gestion del rendimiento
estardn a menudo orientados por la recompensa, y en los que el rendimiento in-
dividual se mide por objetivos/propésitos del individuo, unido a tablas de rendi-
miento o grados y salario. De la manera mds simplista, las herramientas de ges-
tion del rendimiento que reflejan el contexto de la HRM dura serfan, en
consecuencia, los sistemas de «remuneracion por resultados» y las aproximacio-
nes basadas en la comision. El sistema de gestion del rendimiento estaria centra-
do en diferenciar entre los empleados individuales basdndose en su contribu-
cion, quizd via remuneracion ligada al rendimiento (PRP, Performance related
pay) u otros sistemas de recompensa, que toman en consideracion los resultados
cuantificados. Esto puede ser percibido como una reproduccion de la «separa-
cién» que supone la diferenciacion entre individuos tal y como describié Town-
ley (1993). Ella se base en la obra de Foucault (1977) que, a su vez, describe la
separacion como uno de los tres métodos principales de «fijar» o «localizar» a
los individuos. La separacioén implica la clasificacion, mediante una ordenacion
en serie o jerarquica entre los empleados de una forma estimatoria. Las manifes-
taciones contemporaneas de esta practica en el lugar de trabajo se pueden encon-
trar en el creciente uso de métodos tales como la «distribucion forzada». Esta es
una préctica en la que se requiere que los gestores distribuyan sus informes di-
rectos en «cuotas» de por encima de la media, media y por debajo de la media,
y de asi en adelante. La aproximacién fue explicada por Jack Welch y Byrne
(2003) mientras trabajaban para General Electric. Bajo lo que denominaron «la
aproximacion de la curva de vitalidad», se requeria a los encargados de la ges-
tion que identificaran el 20% de los trabajadores con mejor rendimiento, el 70%
de los trabajadores medios y el 10% de los peores, que habrian de ser expulsados
del negocio cada afio. El 20% con mejor rendimiento recibiria entonces la mayor
parte de la inversion y serfa «marcado» por su potencial, con un 70% considera-
do como de «rendimiento sélido» que realizaria la mayoria del trabajo.

Habiendo considerado como los conceptos tedricos de «<HRM dura» y
«HRM blanda», la gestién de los recursos humanos se puede traducir en prac-
tica de gestién del rendimiento, en la siguiente seccion se considerardn otras
perspectivas clave.

Debate Clave 2: Perspectivas de HRM sobre gestion del rendimiento en
contraposicion

Beardwell et al. (2004) identifica cuatro distintas perspectivas sobre la HRM
y, por implicacidn, en consecuencia su contribucion a la gestion del rendimien-
to. Son las siguientes:

1. Que HRM no es mds que renombrar la funcion de gestion de personal;

2. Que HRM se puede observar desde una perspectiva estratégica y es un
actor clave en llevar el negocio adelante dentro de un mercado altamente
competitivo;
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3. Que HRM es una nueva disciplina de gestion, una fusién de la tradicional
perspectiva pluralista de la gestion de personal/relaciones industriales en
una sola aproximacién que es llevada a cabo desde la gestién y de forma
unilateral; y

4. Que HRM representa un modelo basado en los recursos de las relaciones
laborales que incorpora un foco desarrollista sobre el empleado indivi-
dual, pero un foco en el cual los recursos humanos se perciben como una
clave para obtener la ventaja competitiva.

Comentaremos estas amplias perspectivas en detalle a continuacion.

(HRM o gestion de personal?

En los términos de la primera de estas perspectivas existe un debate que se
ha mantenido desde hace largo tiempo entre las comunidades académica y
de especialistas en la practica de la gestion sobre si HRM es solo una cuestion de
renombrar la gestiéon de personal —«vino viejo en odres nuevos» (Armstrong,
1987)— o si HRM proporciona explicaciones tedricas que estructuren la rela-
cion laboral (Beer et al., 1985).

El debate estd encapsulado en la definicion de Guest (1989) sobre HRM, por
la que HRM se puede definir en términos de las dimensiones «dura-blanda»
(tratadas anteriormente) y «tensa-floja».

En el extremo «flojo» de la dimensiéon, HRM no serfa vista sino como una
version renombrada del Departamento de Personal. En el extremo «tenso» de la
dimensién, HRM es percibida como marcadamente diferente de la gestion de
personal, con su propio corpus tedrico. Esta «teoria de HRM» se relaciona con
cuatro componentes principales: los resultados HRM, las politicas de HRM,
HRM como el «cemento» (por ejemplo, integracion estratégica, liderazgo, cul-
tura de organizacion) que cohesiona el sistema, y HRM como conductora de los
resultados de la organizacion (Guest, 1989).

HRM y el éxito estratégico

Una perspectiva «estratégica» sobre la HRM ha existido desde el Modelo de
Emparejamiento' (Fombrun ez al., 1984). La HRM se caracteriza por su cerca-
no alineamiento con la estrategia de negocios (Hendry y Pettigrew, 1986), y
desde la década de los 90 se percibe que desempefia un papel mas influyente en
dirigir el éxito estratégico del negocio.

La extension hasta la que la HRM contribuye o incluso lidera la estrategia
organizacional ha sido debatida profundamente en la literatura sobre HRM. El

' N.de la T.: Este modelo también se conoce como Modelo de Michigan.
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modelo de evolucién de la funcién de HR de Storey (1992) (ilustracién 6.2)
captura las perspectivas «tensas» y «flojas» identificadas por Beardwell et al.
(2004) y Guest (1989).

La HRM como direccién de la estrategia de la organizacién se consigue
normalmente por los especialistas en HRM que ocupan posiciones a nivel de la
Junta de Direccién, y mediante la devolucién de muchas de las funciones de
HRM a los encargados de las lineas. De este modo se ha desplazado hacia una
posicidn «estratégica/de intervencidén» en la cual parece ser una instigadora del
cambio estratégico, ayudando a realinear y reconfigurar el negocio en la linea
de una «<HRM tensa». Por otra parte, la posicion tictica de no intervencion de-
nota la perspectiva de «<HRM floja» segiin la que HRM es simplemente un re-
nombramiento de la funcién de personal.

Si nos esforzamos por aplicar el marco de trabajo de Storey al desarrollo de
la gestion del rendimiento podremos esperar ver a profesionales de la HR que
se encuentran todavia residiendo en la categoria de «doncellas» y contindan
gastando energia en recordar o comprobar que los encargados de la gestién de
produccién completan el proceso de gestion del rendimiento. Por otra parte, si
estos profesionales de HR se han situado claramente como instigadores de cam-
bio, no nos sorprenderd encontrarlos trabajando con los ejecutivos para, por
ejemplo, dar forma a un Cuadro de Mando Integrado que refleje las prioridades
estratégicas que pueden ser comunicadas por medio del proceso de gestion del
rendimiento.

Tlustracién 6.2
Evolucion de HRM segiin Storey

Estratégico

Instigadores de cambio |

De intervencion No intervencion

Reguladores

Téactico

Storey (1992)

110



LIZ HOULDSWORTH Y SUE BURKINSHAW

HRM: ;una nueva disciplina de gestion?

En los términos de la tercera perspectiva de Beardwell et al. (2004), se su-
giere que los valores que proporcionan una estructura a esta perspectiva de
HRM son predominantemente individualistas y unitaristas. El unitarismo asu-
me que el conflicto y las diferentes perspectivas no pueden convivir dentro de
una organizacion porque tanto los gestores como los empleados trabajan para
conseguir el mismo objetivo: el éxito de la organizacion.

Este interés comtn se refleja en el «contrato psicoldgico» (Guest, 1998). El
contrato psicolégico va mas alld del contrato de trabajo por escrito y tiene un
cardcter subjetivo y se basa en la promesa. Existe un entendimiento mutuo entre
el empleador y el empleado, comin y acordado, en relacion a las obligaciones
de cada parte con respecto al trabajo: salario, lealtad, compromiso, flexibilidad,
seguridad y promocién. Esto se refuerza mediante la persecucion consciente de
un buen «emparejamiento persona-organizacion» en el reclutamiento y la se-
leccién. Unitarismo contrasta, pues, con los valores tradicionalmente dominan-
tes de la gestion de personal y las relaciones industriales, que enfatizan los va-
lores colectivos y plurales (Guest, 1987).

En relacion con la gestion del rendimiento, resulta meridianamente claro
observar cémo el unitarismo puede ser interpretado esencialmente como una
intervencion de gestion que imponen los gestores a los empleados, lo que man-
tiene la idea de que se trata esencialmente de una nueva disciplina de gestion.

Humanos: ;solo otro recurso que gestionar?

Anteriormente, se han discutido las perspectivas basadas en los recursos;
recapitulando, el rendimiento del personal, como otros activos, precisa ser ges-
tionado activamente para obtener los resultados Optimos de la inversion. Estd
claro que la mayoria de los «sistemas» de gestion de rendimiento incluyen un
elemento de desarrollo del empleado, sin embargo, la extension hasta la que
este elemento es enfatizado en la prictica no tiene probablemente nada que ver.
Aquellos que lo enfatizan pueden ser juzgados como mds inclinados hacia tra-
diciones de HRM «blanda» mas que hacia las de HRM «dura». Ver, por ejem-
plo, Houldsworth y Jirasinghe (2006), que han identificado «el desarrollo del
rendimiento» como una de las «escuelas» amplias o estilos de aproximacion,
estando el otro mds centrado con la medicion y representacion de la aproxima-
cion «dura» de control estratégico hacia la HRM.

. Estrategia, estilo o resultados?

Ademas de describir las cuatro perspectivas desde las que observar la HRM,
Beardwell ef al. (2004) han sugerido que puede ser analizada en términos de si
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se centra en la estrategia, el estilo o los resultados. Ya se ha discutido la pers-
pectiva de la estrategia con anterioridad en este capitulo.

La aproximacion hacia la HRM en términos de estilo estd alojada en la in-
vestigacion de Watson (1997), Purcell (1987), Legge (1978), Tyson y Fell
(1996) y Purcell y Sisson (1983). Esta investigacion se centra en el papel del
profesional de HR como un actor, dentro del esquema de la organizacion, que
influencia la politica y la practica de HRM. La aproximacién a la HRM como
«estilo» estd anclada firmemente a los principios de HRM «dura» y «blanda»
(Storey, 1989).

La investigacion que se centra en la HRM como «resultado» se centra en si
combinaciones particulares de politicas y practicas de HRM producen un mejor
rendimiento de la organizacién (Arthur, 1992, 1994; Huselid, 1995; McDuffie,
1995; Patterson et al., 1997).

El dilema esencial para los académicos y los especialistas de HRM por igual
es la dificultad para establecer un nexo directo (que sea medible y tangible)
entre las actividades y procesos de HRM vy el éxito de la organizacion que sea
la contribucién de los HR a la «bottom line»*. «Existe el problema de demostrar
inequivocamente la contribucién del personal, como una actividad, al éxito de
la organizacién» (Legge, 1995, p. 23).

Se puede observar desde dentro de la cronologia de la gestion del rendi-
miento y los debates y perspectivas que rodean el contexto de la HRM, que este
es el reto clave. No obstante, el trabajo de Thompson y Richardson (1999),
Huselid (1995) et al. avanza un tanto hacia establecer que una relacién positiva
existe entre las practicas mds sofisticadas e innovadoras de HR y un rendimien-
to de la organizacion mejorado.

Resulta relevante para la aproximacion basada en el resultado hasta qué
punto los empleados dan «extra» en forma de esfuerzo discrecional, que de otro
modo no se hubiera producido sin el efecto de la practica(s) elegida. Autores
como McDuffie (1995) y Guest y Hoque (1996) han examinado el concepto de
«encaje» de técnicas HRM en circunstancias especificas y «paquetes» de prac-
ticas que puedan afectar al rendimiento. El trabajo actual explora la naturaleza
de los «paquetes» de HRM vy la relacion entre ciertos estilos de gestion, ciertas
combinaciones de prictica, que lleven a resultados de negocios exitosos (Wood
y De Menezes, 1998).

En consecuencia, se sugiere que el debate sobre las cuatro perspectivas am-
plias de la HRM y los tres focos de andlisis («resultados», «estrategia» y «esti-
lo») pueden ayudar tanto a comprender y analizar HRM como la préctica de
gestion del rendimiento dentro de las organizaciones. Volveremos a esto en la
ultima seccion.

2 N.de la T.: Botton line es un término que designa la cantidad de dinero que un negocio gana o pierde.

112



LIZ HOULDSWORTH Y SUE BURKINSHAW

RETOS PARA LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Dada su longevidad y su cambiante apariencia, no es sorprendente que con el
paso de los afios la gestion del rendimiento haya atraido una variedad de respues-
tas, de la cuales Armstrong y Baron (1998) proporcionan una perspectiva ttil.
Empiezan por sefialar el vacio de conocimiento sobre el valor de la gestion del
rendimiento, e informando de que la unién entre sistemas efectivos de gestion
del rendimiento y un rendimiento organizacional mejorado ha resultado dificil de
establecer de forma concluyente. También revisan las criticas disponibles y con-
cluyen que se pueden, hablando en general, dividir en dos bandos: la gestion del
rendimiento es buena idea pero no funciona (especialistas y algunos académicos),
y la gestion del rendimiento es mala idea y no funciona (académicos).

En la prensa especializada, por ejemplo, Fowler (1990) proclamé que el
proceso de valoracién del rendimiento y la aproximacion de gestion por objeti-
vos (MBO) introducidas dentro de organizaciones se volveran en seguida «ul-
trasistematizados» y burocraticos. Observo que se ponia un creciente énfasis
sobre la cuantificacion de los criterios de valoracién y los objetivos y resulta-
dos-orientacion. Ademds, los sistemas de valoracion eran tipicamente obser-
vados como una funcién del Departamento de Personal y no como una funcién
que pertenecia a los encargados de la gestién de produccion y a los empleados
(Armstrong y Baron, 1998). Deming, el gurt de la gestion total de calidad
(TQM), describi6 el rendimiento, la clasificacion métrica o revision anual como
el tercera «enfermedad mortal» de la gestion (Deming, 1986).

Entre autores mas académicos, Townley ha escrito sobre el asunto de las
realizaciones de poder y control dentro del lugar de trabajo (1993 y 1994). Ella
enfatiza la naturaleza controladora de la gestiéon del rendimiento, particular-
mente donde los individuos son clasificados mediante comparaciones entre
iguales o distribuciones forzadas. Se refiere a las divisiones que se crean inter-
namente en la organizacion del trabajo, por ejemplo, entre la sede central y
otros centros, mediante la tecnologia pero sobre todo por la via de la clasifica-
cion racional de los trabajadores, manual/no manual, centro/periferia, como se
discutié previamente. Percibe esto como una forma de poder y control, que
actia dividiendo la masa laboral. Describe la valoracion del rendimiento como
un nexo situado en una variedad de procedimientos disciplinarios: recompensa,
identificacion de deficiencias de habilidad y potencial de promocién (Townley,
1994). Barlow (1989) ha escrito a su vez de forma similar sobre esta naturaleza
controladora, observando en particular que descansa en el cumplimiento; por
otro lado, Winstanley y Stuart-Smith (1996) han descrito la «actitud policial» o
naturaleza de «hacer cumplir» de la gestion del rendimiento. Truss et al. (1997)
encontrd considerables vacios entre la retérica organizacional de la valoracion
del rendimiento y la préctica de la gestion.

Kessler y Purcell (1992) concluyeron en su estudio de PRP que los sistemas
y los procesos de gestion del rendimiento se convierten en disfuncionales en
tres areas clave: el establecimiento de criterios de rendimiento, la entrevista de
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valoracion y la estimacion del rendimiento. Las criticas se centran en las difi-
cultades en torno a establecer criterios justos y objetivos, que no siempre son
medibles o tangibles; la falta de objetividad de la estimacién del rendimiento; y
que el gestor de produccién puede no ser el mejor colocado para juzgar la «es-
timacién» del rendimiento.

El resurgimiento de la popularidad de los sistemas de gestion del rendimien-
to en la ultima década ha sido atribuido por algunos como parte de una reaser-
cion de la gestion del «derecho a gestionar», y los procesos de gestion del rendi-
miento son intentos posteriores de conseguir el control sobre el comportamiento
de los empleados (Townley, 1993; Newton y Findlay, 1996). Esto fue apoyado
mds adelante con los hallazgos de Kessler y Purcell (1992), quienes encontraron
que en la introduccidn de los sistemas individuales de PRP los objetivos de los
gestores no eran necesariamente sobre el rendimiento (o la recompensa) sino
mds sobre el control de gestion. La investigacion encontré que la introduccion e
implementacion de la gestion del rendimiento y de procesos de valoracion esta-
ba siendo utilizada para facilitar o apoyar un proceso mas amplio de cambio en
la organizacion. Otros objetivos de gestion eran: movilizar y estimular un mayor
compromiso del empleado, individualizar la relacién con el empleado, revitali-
zar el papel y la autoridad del encargado de produccién, mejorar las comunica-
ciones entre el personal y los gestores, y debilitar la influencia de los sindicatos.
Se puede entonces observar que una variedad de objetivos de gestion se podian
perseguir mediante la utilizacion de sistemas de gestion del rendimiento. Estos
multiples objetivos son responsables de muchas de las dificultades que las orga-
nizaciones experimentan en la implementacion de una gestion del rendimiento
eficaz (Beer et al., 1985). Los multiples objetivos y las dificultades de imple-
mentacion de la gestion del rendimiento puede ser vistas como un ejemplo de la
perspectiva de Legge sobre HRM, por cuanto HRM se caracteriza por «poten-
ciales tensiones y contradicciones» (Storey, 1995, p. 39). Un ejemplo de esto
puede ser cuando la gestion del rendimiento es presentada como orientada al
desarrollo pero es utilizada como una herramienta para disciplinar a los emplea-
dos y para informar al proceso de seleccion de las bajas de empleados.

A pesar del hecho de que la gestion del rendimiento ha sido objeto de mucha
critica, la relacién con las organizaciones permanece en gran medida inalterada.
La siguiente seccién considera las razones de su sorprendente popularidad.

(POR QUE/HAY UN CRECIMIENTO CONTINUO DE LOS SISTEMAS
DE GESTION DEL RENDIMIENTO?

Mientras los especialistas en HR han buscado adquirir un mayor reconoci-
miento profesional y poder de toma de decisiones, la gestion del rendimiento se
ha convertido en un elemento clave dentro de sus herramientas. Los profesio-
nales de HR aspiran cada vez mas a asentarse comodamente en su trabajo en
términos de su naturaleza estratégica, y elevar su influencia mediante resulta-
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dos cuantificables. No obstante, resulta improbable que los profesionales de
HR solo hubieran sido capaces de estimular el crecimiento de la actividad
de gestion de rendimiento sin negocio asociado y presiones politicas.

La era asociada con la centralizacion y el colectivismo fue reemplazada en la
década de los 80 con la aproximacién basada en el mercado. Se produjo un despla-
zamiento hacia el capital privado, la empresa privada y hacia una cultura de indi-
vidualismo. La relacién laboral y la legislacion que regia esa relacion variaron para
convertirse crecientemente individualistas y para tomar una postura unitarista.

El impulso clave para el desarrollo e implementacidn de sistemas de gestion
del rendimiento mas sofisticados en los afos 90 fue la creciente presion de la
internacionalizacién y que las propias organizaciones se encontraron operando
dentro de mercados competitivos y globales. Durante este periodo, las organi-
zaciones se reestructuraron para crear estructuras mas planas que, a su vez,
llevaron a una creciente descentralizacion y responsabilidad para los encarga-
dos de la gestién de produccion. También tuvieron lugar cambios culturales
dentro de las organizaciones, con una reorientacién del foco hacia el cliente, las
nociones de «productividad a través de personas», liderazgo, culturas cohesivas
organizacionales y el concepto de transferencia de poder al empleado en el
ambito del centro de trabajo. Estas presiones no se circunscribieron al sector
privado, sino que alcanzaron el sector publico en un impulso por determinar a
quién se le podian pedir cuentas y la responsabilidad.

En el Reino Unido esto estaba apoyado por el clima politico de la «Nueva
Derecha» a través de los sucesivos gobiernos conservadores de la Sra. That-
cher. Los valores claves que proporcionaban una estructura al pensamiento de
la «Nueva Derecha» eran el individualismo, la libertad personal y la desigual-
dad. Farnham y Horton (1996) identifican una variedad de objetivos persegui-
dos por el, entonces, gobierno conservador, que apoyaban la filosofia de la
Nueva Derecha, entre los cuales estaban:

— Mejorar la eficiencia y engendrar una «cultura de empresa»; y
— Fortalecer el derecho a gestionar y un compromiso con el individualismo.

Estos objetivos se reflejan en la filosofia que subyace bajo la gestion del ren-
dimiento y los procesos y las practicas de gestioén del rendimiento desarrolladas
en las décadas de los 80 y los 90. Durante este periodo se hizo mucho hincapié en
que las organizaciones pusieran en marcha un entorno de «salario por rendi-
miento» que se evidencid con la introduccién de los programas de PRP.

Los climas econémico, politico, social y legal estaban «maduros» en rela-
cion con el crecimiento y evolucion de la gestion del rendimiento dentro de las
organizaciones, y en apoyo de esta perspectiva Armstrong y Baron (1998) in-
formaron que existié un incremento sustancial del crecimiento de la gestion del
rendimiento a lo largo del Reino Unido durante este periodo. Estos hallazgos
estdn apoyados en el informe de empleo del afio 2003 del IRS. La gran mayoria
de los que respondieron a las encuestas presentadas consideraron la gestion del
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rendimiento muy importante y un tercio estaba de acuerdo en declarar que te-
nian una cultura de rendimiento.

Armstrong y Baron concluyeron de su extenso informe que, a finales de los
afios 90, los sistemas de gestion del rendimiento estaban cambiando desde
aquellos que enfatizaban los objetivos cuantificables, resultados medibles y re-
compensa (por ejemplo, salario individualizado), hacia otros que se centraban
en procesos de desarrollo tal como los planes de desarrollo personal y las
aproximaciones basadas en la competencia. Investigaciones mds recientes (Po-
1lit, 2006 y <e-reward.co.uk>, 2005) sugieren que el péndulo ha comenzado a
cambiar de sentido de nuevo. Esto refuerza la idea de Holloway (2002), que ha
descrito como en las economias occidentales ha existido una tendencia a adop-
tar «nuevas» aproximaciones hacia la gestion del rendimiento cada pocos afios,
incluso antes de ver los beneficios de implementaciones previas.

Aproximadamente durante la misma época en la que Armstrong y Baron pu-
blicaban sus ideas sobre las tendencias de desarrollo de la gestion del rendimien-
to entre 1991 a 1998, una aproximacion diferente estaba siendo experimentada
por un niimero de organizaciones (Houldsworth y Jirasinghe, 2006). Esta aproxi-
macién partia de los procesos de contabilidad y negocio y los movimientos de
calidad. Las mayores influencias sobre este movimiento parecen ser el modelo
EFQM y el Cuadro de Mando Integrado; aunque tienen raices distintas y conjun-
tos distintos de defensores, ambas aproximaciones alientan una perspectiva del
rendimiento «basada en sistemas de unidades» mds pesada que la identificada por
Armstrong y Baron. Ciertamente, el estudio comparativo de Pollit (2005) ha lle-
gado a la conclusién de que, en la Europa noroccidental, la medida del rendimien-
to se ha convertido en un acto universal y bien establecido en la practica, mientras
que observa que la gestion del rendimiento estd todavia en proceso de desarrollo.

RELACIONANDO LA GESTION DEL RENDIMIENTO CON LAS
TEORIAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Al igual que no existe una teorfa unificada sobre la HRM, tampoco existe
una teoria compartida de forma universal, o conjunto de teorias, que expliquen
la gestion del rendimiento desde una perspectiva de HR. En vez de ello se pue-
de observar que se inspira en teorfas/perspectivas y aproximaciones de una va-
riedad de disciplinas, particularmente del comportamiento organizacional y la
psicologia (ya tratadas en otra parte de este libro).

Latabla 6.1 sittia la practica de la gestion del rendimiento dentro de una base
de HRM, enlazando algunos de los aspectos discutidos anteriormente. La tabla
comienza con las «caracteristicas de la gestion del rendimiento» y busca rela-
cionarlas con las teorias o perspectivas de HRM discutidas previamente en este
capitulo. La tercera columna proporciona un contexto un poco mds amplio al
resumir como se manifiestan en la prictica de las organizaciones. La cuarta
columna incluye los comentarios de otros autores considerados apropiados.
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Si consideramos los contenidos de la tabla 6.1 podemos buscar algunos
nexos entre esos contenidos y un andlisis previo de la gestion del rendimiento
por Holloway (2002). Ella se centraba sobre la teoria de contingencia y la teorfa
de sistemas que, aunque relevantes para la practica de la gestion del rendimien-
to, nosotros vemos como tener un caracter menos clave dentro del contexto de
HRM. Se observan, sin embargo, algunos nexos entre las teorfas que ella sugie-
re y las cuatro perspectivas y tres aproximaciones (estrategia, estilo y resultado)
descritos con anterioridad. Por ejemplo, Holloway se refiere a las teorias basa-
das en los recursos de la empresa (Prahalad y Hamel y Grant). Observamos una
relacion con las perspectivas basadas en los recursos sobre HRM en términos
del énfasis que se pone en las «capacidades» y también con las aproximaciones
de estilo dado el énfasis que estas ponen en los procesos internos y en los com-
portamientos. Del mismo modo, la teoria de agencia y la teoria del interesado
ya han sido relacionadas (Woodward et al., 1996) y pueden ser consideradas en
términos amplios como relacionadas con las aproximaciones basadas en los
resultados hacia la HRM.

La tabla sirve también para resumir el resultado de nuestra discusion ante-
rior al mostrar las relaciones entre el desarrollo del rendimiento y la HRM
«blanda» tal y como se manifiesta en la guia, planificacion del desarrollo y los
intentos de impulsar la motivacion. Igualmente, sugiere una relacion entre la
medida del rendimiento y la HRM «dura» que se manifiestan en la produccion
de objetivos «racionales» en linea con la estrategia de la organizacion.

Cuando se describen las definiciones de gestién del rendimiento, Walters
(1995) discute que se centra en «dirigir y apoyar a los empleados tan eficiente
y eficazmente como sea posible en relacién con las necesidades de la organiza-
cion». Esta definicién presenta un cardcter estratégico de la HRM, que busca
enfatizar el nexo entre el/los esfuerzo(s) individual(es) con los propédsitos de la
organizacion y los objetivos y que encaja con la visién de que la HRM es pre-
dominantemente un procedimiento para gestionar la relacién laboral desde una
perspectiva estratégica de negocio.

Armstrong (2002) describe la gestién del rendimiento como «un medio de
obtener mejores resultados de la organizacion, los equipos y los individuos. Se
trata del acuerdo en los objetivos, conocimiento, requerimientos de habilidad y
competencia, y planes de desarrollo personal y de trabajo. ... El foco estd en
mejorar el aprendizaje, el desarrollo y la motivacion». (Armstrong, 2002,
p- 373). Esta definicién proporciona una estructura a la nocién de HRM desde
una perspectiva de modelo basado en los recursos.

En la literatura especializada de corriente mayoritaria, Armstrong y Baron
(1998) definen la gestion del rendimiento como «una aproximacion integrada y
estratégica a la produccion de un éxito sostenido para las organizaciones a tra-
vés de la mejora del rendimiento de las personas que trabajan en ellas y median-
te las capacidades de los equipos y los colaboradores individuales» (Armstrong
y Baron, 1998, p. 7). Ellos contintdan enfatizando que la gestion del rendimien-
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to es una estrategia que estd en relacién con todas y cada una de las actividades
de la organizacion en el contexto de su politica de RR. HH., cultura, estilo y
sistemas de comunicaciones. Esta definicion resalta la importancia de los valo-
res y culturas compartidos y refleja la HRM como una nueva disciplina de
gestion, estructurada por asunciones unitaristas sobre la relacion laboral.

CONCLUSION

Dentro de este capitulo se ha buscado explicar la complejidad de la gestién
del rendimiento desde una perspectiva de HRM. Hemos visto que las practicas
y los procesos de gestion del rendimiento en las organizaciones estan influidos
por las perspectivas tedricas de HRM (por ejemplo, HRM blanda y dura/dimen-
siones tensa y floja de RR. HH.) y el impacto de la aproximacién de RR. HH.
en términos de estrategia, estilo o resultados.

La evolucién de la gestion del rendimiento y el desarrollo de la HRM ha
sido vista también como una respuesta al entorno macro en términos de los
cambios politicos, econdmicos, sociales y legales durante las décadas de los 80
y los 90. La tabla 6.1 ilustra la evolucién de la gestion del rendimiento junto con
los debates estructurales y perspectivas que rodean la disciplina de HRM.

Vemos que, como con muchos otros aspectos de HRM, no existe un enten-
dimiento comun o filosofia subyacente. De hecho, concluimos que las organi-
zaciones hacen elecciones (a sabiendas o de manera especifica) sobre sus prac-
ticas de rendimiento, como pueden hacer en relacion con otros aspectos del
posicionamiento estratégico y la implementacion.

En el caso de la gestion del rendimiento, podemos observar que estas deci-
siones estan basadas en la historia, la fortaleza relativa de la funcion de RR. HH.
y las corrientes actuales y modas que abundan. Dadas las técnicas que han sido
igualadas a la gestion del rendimiento, solo podemos esperar que el creciente
profesionalismo de aquellos que trabajan dentro de los RR. HH. equipe a estas
personas y a sus colegas superiores para tomar decisiones informadas sobre la
gestion del rendimiento, reconociendo el impacto que estas decisiones puedan
tener tanto sobre el éxito de la organizacién como también sobre el bienestar de
aquellos que trabajan en ella.
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CAPITULO 7

LA MEDIDA DEL RENDIMIENTO Y LA GESTION
DEL RENDIMIENTO: LA PERSPECTIVA DE GESTION
DE OPERACIONES

David Barnes 'y Zoe Radnor

INTRODUCCION

Este capitulo toma una perspectiva histérica de la medida y la gestién del
rendimiento (PMM) dentro de la gestiéon de operaciones (OM). Después de
definir OM, se mostrard que gran parte de PMM dentro de la OM hoy en dia de-
riva de la introduccién del estudio del trabajo/medida de la productividad den-
tro de la produccién durante la revolucién industrial. Esto ha llevado a centrar-
se en la medida del rendimiento, que ha evolucionado gradualmente, reflejando
los cambios en las preocupaciones de los gestores de operaciones y un despla-
zamiento hacia la gestion del rendimiento. Sin embargo, concluimos sugiriendo
que el impulso para la productividad y, en particular, «llenar el vacio», son atn
importantes en la agenda de muchos gobiernos occidentales, especialmente en
el Reino Unido. Por tanto, existe una necesidad de entender, diferenciar y ges-
tionar tanto la medida del rendimiento como la gestion del rendimiento dentro
de la OM.

Al tomar una perspectiva histérica el capitulo ilustra como las visiones de la
gestién del rendimiento se han movido en tres direcciones diferentes, tanto en
términos de investigacion como de practica, dentro de la OM:

1. La ampliacién de la unidad de andlisis. Las medidas se han desplazado
desde tareas y procesos finitos para abarcar elementos mas grandes, des-
plazandose hacia el nivel organizacional e, incluso, fuera de la organiza-
cion junto con la cadena de suministro desde el proveedor hasta el con-
sumidor final.

2. La profundizacién de la medida del rendimiento mediante herramientas
tales como el Cuadro de Mando Integrado que unen lo operacional a lo
estratégico.
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3. La creciente variedad de medidas del rendimiento a medida que el foco
se ha desplazado desde la economia y la eficiencia (costes de entrada y
salida), hacia la efectividad (calidad, flexibilidad, fiabilidad, velocidad,
resultado); y desde la mera medicién a la gestion.

Estas tres direcciones reflejan PPM en el ambito de OM desde las perspec-
tivas prictica y de investigacion. El andlisis de la investigacion, la teoria y la
literatura indican claramente desplazamientos en el foco de atencién (como
serd descrito en el andlisis histérico) a medida que los investigadores inclinan
el debate desde la unidad de andlisis a modelos o marcos de trabajo y, después,
al uso y contexto dentro de la disciplina de OM. A mayor abundamiento, a lo
largo del capitulo deberia considerarse a menudo una relacioén implicita entre la
préctica, la investigacion y la teoria cuando la investigacion es la que dirige
la discusion. Para ilustrar todos los puntos de vista, el capitulo hard uso de
ejemplos tanto de los sectores de produccion como del de servicios o el publico,
principalmente dentro del contexto del Reino Unido, sin embargo, es posible su
utilizacion para reflejar lecciones, asuntos y retos de la PMM dentro de la OM
también a nivel internacional.

MODELOS DE REFERENCIA

La gestion de operaciones (OM) se ocupa de la gestion de las actividades de
la organizacién que produce bienes o proporciona los servicios demandados
por los consumidores. Slack et al. (2005) argumentan que uno de los modelos
fundamentales dentro de la OM es el Proceso de Transformacion (ilustracion
7.1). Este modelo presenta el «proceso» de tomar una serie de entradas que van
a ser transformadas (aquellas que son tratadas, transformadas o convertidas) y
los recursos para realizar la transformacién (actuar sobre lo transformado) me-
diante el proceso mismo (que puede tener diferentes focos de atencién, por
ejemplo, informacién, materiales o consumidores) para obtener un conjunto de
resultados que puede ser una mezcla de bienes y servicios.

El proceso de transformacion o de operaciones puede tener lugar en todos
los niveles de la organizacion, desde una tarea dentro de un departamento a
nivel operacional pasando por el resto de los departamentos e incluso a nivel
estratégico a través de la cadena de proveedores (Slack et al., 2005). En todos
estos niveles los asuntos a tratar por el gestor de operaciones pueden conside-
rarse similares (por ejemplo, capacidad, diseflo, demanda de gestion, planifica-
cion), ademas de la necesidad de comprender o medir la eficacia, utilizacién o
productividad del proceso.

Profundizando en este modelo, a menudo considerado como una «perspec-
tiva de sistema», es posible establecer un nexo con el modelo de las tres «E»,
que intenta definir la economia, la eficiencia y la efectividad (ilustracion 7.2).
Este capitulo se centrard en los ultimos dos elementos, eficacia y efectividad,
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Tlustracién 7.1
El proceso de transformacion

Entrada de Entorno
recursos
transformados
Materiales
Informacion
Consumidores Resultado:
Entrada de EL PROCESO DE} pl‘OdllCtOS y Consumidores
recursos TRANSFORMACION servicios
Instalaciones
Personal
Entrada de
recursos
transformados
Entorno
Ilustracion 7.2
El modelo de las tres «<E» (Radnor, 2005)
Coste de efectividad
£££: Coste > Entradas » Resultados = Salidas
Economia Eficiencia Efectividad

Adquisicion de recursos
humanos y materiales en
la calidad y cantidad
apropiadas al menor coste

N~

Produccién de la maxima salida
posible para cualquier conjunto de
recursos de entrada dados, para la
calidad y cantidad requeridas por

el servicio a proveer

Obtencion de los
requerimientos solicitados
por el cliente por la

organizacién

ya que la economia (la minimizacién de las entradas) rara vez es el objetivo de
la gestion del rendimiento. El modelo ilustra cémo medidas enfocadas a la efi-
ciencia relacionadas con la productividad y la utilizacién han dominado la OM.
Este foco se desarrollé desde la revolucion industrial en adelante al reconocer
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la relacién entre el crecimiento financiero (econémico) industrial y el nacional.
Como Neely et al. observan: «Tradicionalmente las medidas del rendimiento
has sido percibidas como medios de cuantificar la eficacia y la efectividad de la
accion ... un elemento integral del ciclo de planificacién y control», sin embar-
g0, contindan: «[esta es] una visién algo mecanicista. Las medidas del rendi-
miento tienen también un impacto en el comportamiento» (Neely et al., 1997,
p. 1132). Esto se ha reflejado desde los afos 80 en un esfuerzo mas concertado
para medir la efectividad, y en un énfasis en los resultados mediante la utiliza-
cion de medidas mas suaves, tales como los niveles de innovacion, motivacion
y retencion de clientela.

Como el andlisis histdrico ilustrard, este movimiento ha resultado dificil y se
encuentra definitivamente lejos de estar completado, ya que los gestores de
operaciones dentro de los sectores privado y publico todavia tienen que luchar
con la justificacién de su nivel de salida y probar sus niveles de eficiencia para
poder ser considerados como efectivos. Esto, a menudo, supone que el énfasis
dentro de las 4reas de operaciones continta girando alrededor de la medicidn,
es decir, recopilar medidas para obtener una «instantdnea» de la situacién, en
lugar de alrededor de la gestion, esto es, utilizar los datos para tomar decisiones
e impulsar mejoras. Esto puede resultar peligroso y conducir a efectos no inten-
cionados para ambos procesos, sus resultados y consideraremos la historia de
PMM ya que ha acompafiado el desarrollo de la gestién de produccion.

LA HISTORIA DE LA MEDIDA Y LA GESTION DEL RENDIMIENTO
(PMM) DENTRO DE LA GESTION DE OPERACIONES (OM)

Tal y como apunta Voss (1995): «OM es en gran medida una disciplina
aplicada... [con] una relacién simbidtica con la industria» (p. 32). Resulta a
menudo dificil de discernir si la teorfa sobre OM guia o lastra la préactica indus-
trial, particularmente en lo relacionado con PMM. Para apreciar en toda su ex-
tension la perspectiva de OM sobre PMM se requiere un andlisis historico de la
teoria y la practica de OM. Una revision de los dltimos 100 lleva a identificar
tres periodos distintivos':

— Los comienzos del siglo xx, durante los cuales se pusieron los cimientos
de la OM como disciplina, basados en las ideas emergentes sobre la ges-
tién cientifica. Esto ayudd a establecer «el paradigma dominante de la
gestion... [que] el papel de la funcion de operaciones [es] ... producir tan
eficientemente como sea posible. De aqui la pregunta que los gestores de
operaciones quisieran que sus sistemas de medicion les ayudaran a contes-
tar, que era saber lo eficientes que somos» (Neely y Austin, 2000, p. 421).

! Estos datos son indicativos més que definitivos. No existen momentos claramente definitorios y las
transiciones de una era a la siguiente deben ser vistas como evolutivas y graduales mds que revolucionarias
y abruptas.
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— Los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial y hasta la mitad de los
80, que vieron un desplazamiento gradual en la OM de considerar el ren-
dimiento puramente en términos de coste y eficiencia a una visién que
incorporaba otras preocupaciones del rendimiento, especialmente la cali-
dad, la flexibilidad, la oportunidad, la innovacién, etc.

— Desde la mitad de los afios 80 hasta la actualidad, durante la que una cre-
ciente disatisfaccion con los sistemas de medicion del rendimiento exis-
tentes ha llevado a lo que Neely (1999) ha denominado «revolucién de la
medida del rendimiento» (p. 207) a la que la OM no ha sido inmune.

Comienzos del siglo xx

Los origenes de la OM estédn en las fabricas de la revolucién industrial que
posibilitaron la fabricacion a gran escala por primera vez. Como el fildsofo y
economista Adam Smith (1776) habia predicho, la aplicacion del principio de
especializacién del trabajo aliada con la adopcién de maquinaria a gran escala
permitié la produccion de bienes en proporciones previamente inimaginables
utilizando aproximaciones basadas en la habilidad individual. Vale la pena se-
nalar que los duefios de las fébricas y los gestores tendrian que haber hecho uso
de la medida del rendimiento para determinar cudnto mds eficientes estas prac-
ticas habian permitido convertir sus operaciones.

No obstante, uno de los verdaderos fundadores de OM (y discutiblemente el
mads importante e influyente) es Frederick Winslow Taylor. Taylor creia que era
la responsabilidad de los encargados de la gestién concebir el mejor método de
realizar un trabajo. En la primera década del siglo xx desarrollé el concepto
de gestion cientifica (Taylor, 1911). Este concepto estaba basado en el andlisis de
los métodos de trabajo existentes mediante la observacion y la medicién, y
partiendo de esta base se podria desarrollar e implementar un método mejorado,
cuyos resultados se podrian observar por medio de una medicién continua del
rendimiento. Las ideas de Taylor fueron desarrolladas por muchos otros, inclu-
yendo Frank y Lillian Gilbreth, quienes desarrollaron el concepto de estudios
de tiempo y movimiento, que requerian la medicién de todos y cada uno de los
movimientos realizados por un trabajador mientras realizaba su trabajo. Esta
recientemente desarrollada disciplina, que recibié el nombre de «estudio de
trabajo», incorporaba el estudio de métodos de trabajo y la medida del trabajo.

El foco de la gestién cientifica estaba primordialmente en intentar acrecen-
tar la eficiencia de cada trabajador. Taylor recalcé la importancia del trabajador
individual al defender el pago de incentivos financieros de caracter individual
a aquellos trabajadores que pudieran incrementar sus resultados como conse-
cuencia de la aplicacidn de la gestion cientifica; a cambio, esto requeria la me-
dicion del rendimiento de los individuos, especialmente sus resultados. De esta
manera el énfasis de la medida del rendimiento en la gestién cientifica estaba al
nivel micro dentro de cada operacion, centrandose en el trabajo y resultados de
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cada trabajador. Para mediciones del rendimiento mds al nivel macro los gesto-
res de operaciones parecian concentrarse en mayor medida en las cifras finan-
cieras proporcionadas por los contables de gestién (aunque era mds probable
que fueran denominados «contables de costes» en aquel tiempo). El rendimien-
to, y por ende su medicién y gestion, estaba concebido primordialmente en
términos de volumen y coste, y en consecuencia productividad. En una época
de produccién en masa de trabajo intensivo esto tenia mucho sentido, por lo que
estas ideas llegaron a dominar la teorfa y la practica de OM hasta bien entrada
la segunda mitad del siglo xx. Su aplicacién constituy6 una contribucion signi-
ficativa al éxito de la industria occidental en este periodo, y especialmente en
EE. UU.

A pesar de la adopcion generalizada en grandes porciones de la industria, lo
que se llegd a conocer como taylorismo, no dejo de recibir criticas (para una
revision y un vigoroso rechazo ver Locke, 1982). Muchas de estas criticas par-
ten del movimiento de las «relaciones humanas», que tenia sus origenes en los
experimentos de Hawthorne de Elton Mayo (Roethlisberger y Dickson, 1939)
y las teorias de Maslow (1954), McGregor (1960) y Herzberg (1966). Esta es-
cuela de pensamiento argumentaba que la mejor manera de conseguir la moti-
vacion del trabajador era mediante la humanizacion del lugar de trabajo. Desde
una perspectiva PMM estas criticas parecen centrarse en el impacto de la con-
centracion de la gestion cientifica en la medicion del trabajo y el consecuente
rendimiento del individuo. La suposicion que sostiene esta postura parece ser
que el rendimiento de cada trabajador puede ser medido y valorado de forma
aislada, sin embargo, en una fébrica, el rendimiento de un trabajador cualquiera
depende del de otros y gran parte del trabajo se realiza tipicamente en grupo
(después de todo, uno de los puntales de una fébrica es acercar a las personas,
de manera que participen en una empresa colectiva). El movimiento de las re-
laciones humanas discutia que los factores sociales del trabajo eran, al menos,
tan importantes como los técnicos que enfatizaba la gestion cientifica. Las me-
didas del rendimiento de la gestion cientifica a menudo no acertaban a reflejar
esto. Todas estas criticas llevaron al comienzo de una tendencia a ampliar la
unidad de andlisis de medida del trabajo desde el individuo al grupo de trabajo.

Después de la Segunda Guerra Mundial hasta mediados de los 80

En muchos aspectos, los afios inmediatamente posteriores a la guerra fueron
afios dorados para la cuantificacion en la gestion, ya que las recientes técnicas
desarrolladas de la ciencia de la gestidn (también conocida como operaciones o
investigacion operacional, ver capitulo 9 de este libro) se aliaron con los pode-
res de computacion de los primeros ordenadores comercializados para afiadirse
a la préctica de la gestion cientifica.

No obstante, una serie de cambios en el entorno laboral llevaron a un recha-
zo gradual de la eficiencia dominante y del foco en el coste de la PMM dentro
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de la OM. Como se ha argumentado, existia un incremento paulatino de la in-
fluencia del movimiento de las relaciones humanas a costa del taylorismo. Du-
rante las décadas de los 50 y los 60, la gestion cientifica se convirtié en una
manifestacion de un estilo de gestién autocratico que parecia crecientemente
desfasado en una nueva era democrética. En una época de bajo desempleo exis-
tfa la preocupacién por mejorar la calidad de la vida laboral para atraer y retener
un nimero suficiente de personal de «alto calibre». Impulsado por estas teorias
de la escuela de las relaciones humanas, se percibia que el rendimiento mejora-
ria si se permitia a los trabajadores una mayor participacién en la manera de
realizar su trabajo. Esto condujo eventualmente a experimentos con equipos
de trabajo autogestionados, circulos de calidad y otros intentos de participacién
basada en grupos. Los trabajadores disponian de mayor autonomia para deter-
minar cémo llevar a cabo sus tareas. Los peores excesos de la especializacion
se miraban cada vez mds con preocupacion y el enriquecimiento del trabajo y
su engrandecimiento se convirtieron en algo corriente.

Con este grado de aceptacion de las teorfas de motivacién se produjo un
retroceso de las aproximaciones a la medida del trabajo, y la eficacia de los
planes de salario ligado al rendimiento fue cada vez mds cuestionada. Donde se
mantuvieron los planes de incentivos financieros, estos tendieron a basarse en
el grupo més que en el individuo, y todo ello condujo a la erosién de la influen-
cia y de la prictica del estudio y la medida del trabajo. La preocupacién de la
OM por la medida del rendimiento a nivel micro fue desapareciendo de forma
escalonada, los gestores de operaciones ahora demandaban medidas que refle-
jaran su preocupacién por el rendimiento del equipo y de grupos de trabajo mds
grandes en lugar del rendimiento del individuo. Cabe sefialar que el movimien-
to de relaciones humanas estaba tan centrado en conseguir mejoras en la pro-
ductividad como el taylorismo, simplemente, abogaban por otras maneras de
alcanzarlo. Como tal, el foco de la preocupacién por el rendimiento en OM
permanecio firme en la medida de factores que guiaran el coste y la eficiencia.

A medida que se aproximaba la década de los 70, empezaron a formularse
preguntas sobre lo acertado de concentrarse solamente en la medida del rendi-
miento. La posicion anteriormente incuestionable del estilo de gestion esta-
dounidense era crecientemente puesta en duda a medida que los fabricantes de
todo el mundo se veian forzados a encarar la feroz competencia de las compa-
fifas japonesas. Las compaiias occidentales empezaron a perder cuota de mer-
cado a favor de una marea de exportaciones japonesas, hasta en sus mercados
interiores, inclusive en EE. UU. Se hizo evidente a los consumidores que los
productos fabricados en el Japdn tenfan sensiblemente menos defectos que
aquellos producidos por los fabricantes occidentales. Los productores japone-
ses eran también capaces de ofrecer una mayor variedad de productos. Para la
mentalidad de los gestores de operaciones occidentales tal aproximacion debia
conducir necesariamente a un mayor coste. La mejora de la calidad debia haber
conducido a un mayor gasto en control de calidad y actividades de confianza.
La introduccion de una mayor variedad deberia negar la posibilidad de los
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beneficios de la produccién en masa. Con todo, los productos japoneses se ven-
dian frecuentemente a precios competitivos. Por todo ello los gestores de ope-
raciones occidentales se vieron forzados a reconsiderar sus précticas, incluyen-
do sus aproximaciones a la PMM.

Algunos pidieron mejores medidas de la eficiencia, de manera que se pudie-
ra evaluar porque ciertas fébricas, y notablemente las japonesas, eran mas pro-
ductivas que otras. Hayes y Clark (1986) concluyeron que lo que se requeria era
«una unidad de medida fiable para identificar y medir tales diferencias y un
marco de trabajo para considerar como mejorar el rendimiento» (p. 66). Defen-
dian el uso de la Productividad de Factor Total (Total Factor Productivity),
calculando dicho factor al «dividir el resultado por los materiales de trabajo,
capital y costes de energia, a precios constantes» (p. 72). También se lamenta-
ban de «la preocupacion de los gestores de operaciones por los costes labora-
les..., incluso cuando el trabajo directo ahora solo es responsable de menos del
15% de los costes totales en muchas de las compaiiias fabricantes» (p. 67).

Por otro lado, otros desafiaron el pensamiento dominante de que el coste
debfa ser la preocupacion principal de los gestores de operaciones. La vision de
Skinner era que «una ... gran causa de que las compaiiias tengan problemas con
la fabricacion es la tendencia de muchos gestores a aceptar nociones simplistas
para evaluar el rendimiento de sus centros de produccion ... la tendencia gene-
ral en muchas compaiifas es evaluar la produccién de forma primaria en base al
coste y la eficiencia. Existen muchos otros criterios para juzgar el rendimiento»
(Skinner, citado en Neely et al., 1997, p. 1131). Esto era inherente a la aproxi-
macién japonesa a la OM. Como Hayes y Abernathy (1980) argumentaron, una
gran parte del éxito econdmico de Japon parecia ser debido a su persecucion
tanto de la eficiencia como de la efectividad. La OM occidental habia sido casi
siempre culpable de concentrarse en la primera dejando de lado la segunda.

Se requerian nuevas medidas que reflejaran la recién hallada preocupacion
por la efectividad. El punto de partida natural para ello era la calidad, algo sobre
lo que los consumidores estaban claramente preocupados y algo en lo que los
japoneses destacaban. En el comienzo el foco se centrd en eliminar defectos y
conseguir una conformidad. Los gestores de operaciones occidentales se sirvie-
ron de la aplicacion de estadisticas para resolver su necesidad de medidas de
calidad. Irénicamente, tales técnicas estadisticas estaban basadas en el trabajo
de un nimero de americanos, los mds notables Shewhart (1980), Deming
(1983) y Juran (Juran y Gryna, 1980), que habian sido ignorados en su mayoria
por sus compatriotas, pero cuyas ideas habfan sido seguidas de forma entusias-
ta en el Japon de la posguerra. Esas medidas estaban inicialmente destinadas a
mejorar la efectividad mediante la reduccion del nimero de defectos del pro-
ducto que encontraban los consumidores, sin embargo, su uso conduciria a la
comprension de que un proceso de calidad mejorado podia también mejorar
la eficiencia con mucho mads éxito que las tradicionales medidas basadas en la
contabilidad, en las que frecuentemente los gestores de operaciones confiaban.
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El advenimiento de la gestion total de calidad (TQM) increment6 la preocu-
pacién de la OM en la mejora de la efectividad y la capacidad de respuesta. Ello
llevé a la introduccién de las medidas basadas en los consumidores. Esto se
relacionaba perfectamente con los requerimientos del cada vez mds importante
sector de operaciones de servicio de contar con medidas de la satisfaccion del
consumidor. En los servicios un nivel alto de calidad era sinénimo de un alto
nivel de satisfaccién del consumidor.

Las lecciones aprendidas de la experiencia japonesa llevaron a una crecien-
te comprension de la importancia del papel de las operaciones en conseguir la
satisfaccion del consumidor y, en consecuencia, del éxito estratégico de la com-
paififa. Como Neely y Austin (2000) lo expresaron, en la década de los 80 exis-
tia «un creciente reconocimiento de que las operaciones tenian un papel estra-
tégico que desempeiiar. De repente los encargados de la gestion estaban
interesados en entender si la operacién que estaban gestionando estaba alcan-
zando los niveles apropiados de rendimiento» (p.422). Existia una visién gene-
ralizada de que las medidas tradicionales de rendimiento de la OM eran inade-
cuadas. Neely et al., (1995) caracterizaron estas carencias como:

— Estimular el cortoplacismo.
— Carecer de foco estratégico.
— Estimular la optimizacién local.

— Estimular a los encargados de la gestién a minimizar la desviacion de los
estandares en lugar de buscar una mejora continuada.

— Fracasar en proporcionar informacién sobre lo que los consumidores quie-
ren y sobre lo que los competidores estan haciendo.

En resumen, existia el reconocimiento de que la OM estaba experimentando
lo que Neely y Austin (2000) denominaron «la primera crisis de la medida,
miopia de medida ... [causada por] medir las cosas equivocadas» (p. 420). Esta
recién adquirida preocupacién por la calidad habfa requerido medidas con las
que los gestores de operaciones podrian seguir su rendimiento. Como se discu-
tird mas adelante, las medidas de calidad no fueron las unicas medidas nuevas
sobre las que los gestores de operaciones necesitaban ocuparse, otras muchas
siguieron, a medida que los encargados de la gestién buscaron las «cosas co-
rrectas» que medir. Esto llevaria a una ampliacién todavia mayor de la unidad
de andlisis de medida y a una profundizacién y una mayor variedad de las me-
didas del rendimiento dentro de la OM.

Mediados de los 80 hasta la actualidad

Los ultimos afios 80 y los primeros 90 vieron el crecimiento del redisefio de
los procesos de negocio (BPR), mayoritariamente asociados a Hammer y
Champy (1993). Ellos establecieron que el BPR era «el replanteamiento funda-
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mental y redisefio de los procesos de negocios para obtener mejoras sustancia-
les en medidas criticas contemporédneas de rendimiento, tales como coste, cali-
dad, servicio y velocidad» (p. 32). Los principios bdsicos del BPR son que las
organizaciones se consideraran a s{ mismas en términos de procesos, exami-
nando la compafifa de manera horizontal en vez de funcionalmente, y creen un
entorno que permita una mejora «rompedora»/cambio de paso. Asi el foco den-
tro del BPR supone que la gestiéon del rendimiento adquiere importancia para
impulsar la mejora a lo largo de una serie de dimensiones en lugar de medir
unicamente el resultado. El BPR desarroll6 un foco en el «proceso» y los pro-
cesos que cruzan las fronteras departamentales que permitieron a las operacio-
nes llegar a estar mas claramente ligadas con otros departamentos (por ejemplo,
el marketing). Esto mismo permitié a las operaciones ser consideradas de ma-
nera mds estratégica y dio lugar a que éstas fueran evaluadas o «medidas» en
razén de otros objetivos mds alld del coste y la calidad, y que inclufan la velo-
cidad, la flexibilidad y la fiabilidad (Slack ef al., 2005). La mayoria de los li-
bros de texto actuales sobre OM presentan claramente la visién del «proceso»
sugiriendo que la organizacién necesita considerar las operaciones como proce-
sos mds alld de la mera produccién o la funcién de proveer servicios.

Este ascenso de la vision de proceso de negocios y la relacion de las opera-
ciones a lo largo de la organizacion con objetivos mads allé del coste y la calidad
ha llevado a que muchos conceptos y «medidas» dentro de la OM sean adopta-
dos mas claramente por las compaiiias de servicios, e incluso por el sector pu-
blico. La nocién de «proveer» ha sido llevada mas alld del concepto de produc-
to hasta un nivel mds alto de «prestacion de servicio» con el rapido crecimiento
del sector servicios y la decadencia en la produccién manofacturera en Occi-
dente. La importancia de medir la efectividad de la prestacién del servicio se
ilustra a través del ascenso de las medidas de satisfaccion del cliente con las que
en la actualidad nos bombardean cada dfa.

Tanto la TQM como el BPR permitieron el desplazamiento del foco de la
OM desde la mera «produccidn» diaria también hacia la «mejora». Esto se re-
flej6 en conjuntos de medidas de rendimiento que se estaban deviniendo en mas
amplias y profundas. No obstante, como Bourne et al. (2000) apuntaron: «en
los tltimos afios 80 y los primeros 90 esta disatisfaccion [con los tradicionales
anticuados sistemas de medida del rendimiento basados en la contabilidad] lle-
vé al desarrollo de marcos de trabajo “equilibrados” o “multidimensionales”.
Estos nuevos marcos situaban el énfasis en medidas de rendimiento no finan-
cieras, externas y visionarias» (p. 754). Estos marcos de trabajo han sido domi-
nados por un modelo particular: el Cuadro de Mando Integrado (BSC).

Ya descrito en el capitulo 3, el BSC ha pasado de ser una herramienta para
organizar medidas a un instrumento para controlar la implementacion de estra-
tegias y una de las herramientas de gestion del rendimiento estratégico preferi-
das de muchas organizaciones prominentes del sector publico y privado (Rad-
nor y Lovell, 2003). Si se disefia e implementa correctamente los beneficios
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contrastados son una mejor articulacion y comunicacién de la estrategia, un
control de la organizacién mejorado y una alineacién de los procesos de estra-
tegia y de operaciones (Kaplan y Norton, 2000). Sin embargo, desde su intro-
duccidn en 1992, para mejorar su utilidad el BSC ha evolucionado en términos
de sus caracteristicas de disefio, sus procesos de disefo y sus patrones de uso,
produciendo lo que Cobbold y Lawrie (2002) denominan como las tres genera-
ciones de cuadros de mando:

— Primera generacién: Concepto original de Kaplan y Norton (1992) de me-
didas de organizacién en grupos o perspectivas (financiera, cliente, proce-
sos internos, e innovacién y aprendizaje).

— Segunda generacién: Crear nexos claros entre los objetivos de la organiza-
cion y la eleccién de medidas. Los objetivos estdn relacionados mediante
relaciones de causa y efecto y documentados en forma de un «mapa de
estrategia» organizado a lo largo de cuatro o mds perspectivas (Kaplan y
Norton, 2000).

— Tercera generacion: Introduccion de la Declaracion de Destino (un plan a
largo plazo) que informa de la eleccion de los objetivos a corto y medio
plazo, organizados por actividades y resultados con nexos que ilustran las
relaciones causales.

La aproximacién BSC ha sido adoptada por una gran variedad de organiza-
ciones en el ambito de la fabricacion (BP, Motorola, Ford), el ambito de los
servicios comerciales (Vodafone, Marriott Hotels, British Airways) y servicios
ptblicos (ejemplos en el Reino Unido incluyen el National Health Service
(NHS) y servicios sociales de gobiernos locales).

Evidentemente, marcos de trabajo como el BSC, que incorporan muiltiples
perspectivas y dimensiones de rendimiento, estdn, en teoria, bien preparados
para su aplicacion en actividades sin dnimo de lucro. Los BSC, BPR y TQM
comenzaron todos a buscar «campeones de productos» en los servicios publicos
del Reino Unido, especialmente en el NHS y los gobiernos locales, durante las
décadas de los 80 y los 90. Esta oleada se solap6 con un crecimiento exponencial
en los sistemas de medida basados en politicas que afectaban también profunda-
mente el trabajo de los gestores de operaciones. Durante estas décadas el andlisis
de la reforma del sector publico en el Reino Unido se centré en la «Nueva Ges-
tién Publica» (New Public Management-NPM). Existen muchas definiciones
diferentes (pero solapadas) de NPM (Pollit, 2003). Pollit (2001) define la NPM,
entre otras cosas, como (para mds informacion ver el articulo original):

— Un desplazamiento del foco de los sistemas de gestion y del esfuerzo de
gestion desde la entrada y los procesos a la salida y los resultados.

— Un desplazamiento hacia mas medicion, que se manifiesta en indicadores
y estandares de rendimiento.

— Un uso mds amplio del mercado o de mecanismos que simulan el mercado
para la provisién de los servicios publicos.
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Desde que el Nuevo Laborismo (New Labour) llegé al poder en el Reino
Unido en mayo de 1997, ha existido un impulso, y algunos dirfan que una ace-
leracién, de la reestructuracién del gobierno y los servicios publicos que co-
menz6 bajo los gobiernos conservadores (Hartley, 2002). Esta aproximacion
del Nuevo Laborismo ha estado amparada bajo el lema de «modernizacién y
mejora» e incluye muchos de los elementos de NPM anteriormente citados. Del
Cuaderno blanco para la modernizacién del gobierno (Modernising govern-
ment White paper)? salieron una serie de iniciativas incluyendo el desarrollo del
Panel de Productividad de los Servicios Publicos (Public Services Productivity
Panel) que produjo una coleccion de cuadernos blancos que trataban la Sani-
dad, los Servicios Sociales, Bienestar y Justicia (PSPP, 2000). En linea con el
NPM, el Nuevo Laborismo también ha buscado traer transparencia en el rendi-
miento de los servicios publicos a través de la introduccion de objetivos dentro
de todos los departamentos ministeriales principales ligados a la Revision de
Gasto (Spending Review), desde el ambito local al central, pasando por la Edu-
cacion, Sanidad y Cuidado social. Estos objetivos son entonces tipicamente
trasladados por los grupos u organizaciones individuales para medidas detalla-
das a nivel operacional que se han convertido en una preocupacién tanto para
los gestores de operaciones como para los usuarios de servicios.

La evolucién de PMM en el contexto de las politicas publicas se discute mas
a fondo en los capitulos 14 y 16. En términos del impacto directo sobre los ges-
tores de operaciones en todo el sector ptiblico en respuesta a la NPM y las agen-
das de «modernizacién», se han desarrollado servicios, o se han impuesto sobre
ellos, iniciativas o marcos de trabajo para la medida del rendimiento. Estos han
incluido premios, herramientas y técnicas que habfan sido desarrolladas o inicia-
das internamente, por ejemplo, programas de TQM, Charter Mark?, Investors in
People (IiP) y el BSC; e iniciativas y programas que han sido impuestos, guiados
o iniciados por el gobierno central. En el Reino Unido estas iniciativas han in-
cluido para el gobierno local: Valoracién comprensiva del rendimiento y mejor
valor (Best Value and Comprehensive Performance Assessment, CPA); en los
servicios de salud: objetivos de listas de espera y clasificacion por estrellas; y en
educacidn: pruebas en la escuela primaria y listas de clasificacion de resultados
de exdmenes de escuelas secundarias. Todas estas aproximaciones han conduci-
do a los resultados publicados que indican bien el rendimiento contrastado con
una posicién umbral (por ejemplo, clasificacion por estrellas para las organiza-
ciones del NHS) o una posicion en una lista (por ejemplo, listas de organizacio-
nes con rendimiento mds alto o mds bajo). Pidd (2005) ofrece la siguiente clasi-
ficacién del régimen de rendimiento en el siglo xx1:

2 En el Reino Unido, los government White papers establecieron politicas que se deben presentar al
Parlamento; en este caso ver Modernising Government, Cmnd. 4310. Cabinet Office, 1999. Londres: The
Stationary Office.

3 N.dela T.: Charter Mark e Investors in People son organismos gubernamentales del Reino Unido que
fijan unos estdndares de calidad que certifican la calidad del servicio al cliente y el rendimiento de la organi-
zacién y a los que estas se pueden adherir voluntariamente.
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1. Estandares nacionales establecidos en Acuerdos de Servicio Publico
(PSA);

2. Financiacion amortizada y flexibilidad en las estructuras de informes es-
pecificadas;

3. Comparacion de niveles de calidad con unidades similares (por ejemplo,
«agrupaciones por familias» y clubes de niveles de calidad en los servi-
cios de salud);

4. Estimulo de la transmision de la Mejor Practica mediante premios obte-
nidos en competicién (por ejemplo, el Beacon Council Award en el Rei-
no Unido);

5. Auditorfa e inspeccién para ser tenido en cuenta en relacién con los ob-
jetivos de la PSA; y

6. Que el servicio, las unidades y los gestores alcancen los objetivos y ob-
tengan premios por alcanzarlos, por ejemplo, mayor autonomia en el po-
der de gasto.

Pidd et al. (incluyendo Smith y Goddard, en este libro; Goldstein y Spiegel-
halter, 1996; Royal Statistical Society, 2003) proporcionan también valoracio-
nes criticas sobre el impacto de este régimen que la falta de espacio no permite
resefiar aqui. Fundamentalmente, la medida del rendimiento en el sector ptibli-
co ha continuado centrada en el control, la contabilidad y los informes, basada
en la eficiencia, para justificar ante la opinién publica las inversiones realiza-
das. La gestion del rendimiento relacionada con la mejora en los procesos de
operaciones y los resultados ha sido bastante menos preeminente, e incluso
descuidada, en algunas dreas del sector publico. Asi como la complejidad téc-
nica intrinseca de comprender las relaciones causales implicadas en los resulta-
dos a largo plazo de la provision de servicios publicos, esta «negligencia» refle-
ja la complejidad politica de que las agencias publicas trabajen juntas durante
periodos largos para impulsar una verdadera mejora.

UNA MIRADA AL PASADO Y OTRA AL FUTURO
. Qué es lo que nos enseiia la historia?

Las secciones anteriores han trazado la historia de la PMM dentro de la OM
llevdandonos desde Smith y Taylor a Kaplan y Norton a lo largo de la fabrica-
cidn, y los sectores de servicios comerciales y servicios publicos. Se ha obser-
vado como el foco sobre el rendimiento en el contexto de OM se ha desplazado
desde la medida basada en la eficiencia y la productividad en relacién con los
costes, hacia la gestién a un nivel mds amplio y estratégico que considera las
operaciones desde diferentes perspectivas.

Johnston y Clark (2005) describen la PMM dentro del &mbito de la OM como
«comunicacién, motivacion, control y mejora», en el que muchas organizacio-
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nes desarrollan y utilizan una variedad de medidas en toda la extensién de la
organizacion para evaluar su rendimiento. Se puede adaptar el modelo de trans-
formacion (ilustracion 7.1) para ejercer un control retroalimentado (ilustracion
7.3), se miden los resultados, se comparan con valor dado fijado como objetivo
y la diferencia entre ambos se vuelve a alimentar al sistema como entrada donde
un «controlador» realiza las acciones correctoras pertinentes mediante ajustes ya
sea en las entradas de transformadores o en las entradas de transformado.

Tlustracién 7.3
Perspectivas de sistema de la medida y la gestion del rendimiento
(Radnor, mas adelante)

Entrad?s de Transfo.r mado Proceso de Resultado o consecuencia
(material, datos y clientes) transformacién llevado a de la prestacion del
y tra'nsforme.ldores (personal cabo para prestar todo o servicio contrastado con
¢ instalaciones) para la una parte del servicio y un valor dado (sefialado
prestacion del servicio y las mejorar la actividad como objetivo)
acciones correctoras
retroalimentacion

Esta perspectiva sistema de control por retroalimentacion sugiere que el sis-
tema de gestion del rendimiento es aquel que proporciona informacién sobre
los asuntos de importancia (comunicacién), promueve un comportamiento
apropiado (motivacién), proporciona un mecanismo para la contabilidad y el
control (control) y crea un mecanismo para la intervencion y el aprendizaje
(mejora) (Fischer, 1995; Haas y Kleingeld, 1998; Neely, 1998). No obstante, lo
que esta perspectiva no hace es diferenciar entre la medida del rendimiento, la
elaboracién de informes de rendimiento y la gestién del rendimiento. El anéli-
sis histérico ha mostrado que las fronteras cambiantes de la PMM dentro del
dmbito de OM han significado que, para muchos investigadores y otras perso-
nas comprometidas en este campo, los términos «medida del rendimiento» y
«gestion del rendimiento» han llegado a ser intercambiables, sin embargo, aqui
se argumenta que es importante considerarlos como conceptos diferentes.

Lebas (1995) describe la medida del rendimiento como un proceso que in-
cluye medidas basadas en factores clave de éxito, medidas para la deteccion de
desviaciones, medidas para rastrear logros anteriores, medidas para describir
estados potenciales, medidas de resultados y medidas de entradas. Por otra par-
te, la gestién del rendimiento implica formacion, trabajo en equipo, didlogo,
estilo de gestion, actitudes, vision compartida, compromiso del empleado, mul-
ticompetencia, incentivos y recompensas (Legas, 1995, p. 12). Argumenta que
«[aunque los] procesos implicados en la medida del rendimiento y en la gestion
del rendimiento no son los mismos ... se alimentan y confortan mutuamente»
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(Lebas, 1995, p. 12). En otras palabras, la PMM no es un concepto separable
pero se debe hacer una distincidn entre sus componentes. La medida del rendi-
miento es el acto de medir las entradas, procesos y resultados, mientras que la
gestion del rendimiento comprende la respuesta a las mediciones de las «sali-
das», ajustando las entradas mediante el bucle de retroalimentacion o realizan-
do la accion correctora apropiada (representado en la ilustracion 7.3). Merece
la pena senalar que el avance de la medida, control y contabilidad del rendi-
miento ha estado asociado con una explosion de la produccién de informes de
rendimiento. Los gestores de operaciones, particularmente en el sector ptblico,
se quejan de que «literalmente cientos de mediciones estdn siendo objeto de
informes internamente y externamente cada mes». Ello ha conducido al desa-
rrollo de departamentos cuyo papel es «alimentar las bestias de la medida y de
la produccion de informes de rendimiento» con escasa comprension del propé-
sito o del resultado para la actividad. Curiosamente, esta vasta cantidad de da-
tos e informacién a menudo no se utiliza por el gobierno central o los politicos
de manera significativa o de forma sistematica (Pollit, 2004).

Por otra parte, para buscar la diferenciacion de los términos de medida del
rendimiento, produccion de informes de rendimiento y gestién del rendimiento
desde una perspectiva de OM, se sugieren las siguientes definiciones:

— La medida del rendimiento trata sobre la evaluacion, ya sea cuantitativa o
cualitativa, del resultado de una actividad o proceso.

— La produccién de informes de rendimiento trata de dar una indicacién del
nivel de resultado o salida de la actividad o proceso (generalmente con-
trastado con alguna forma de objetivo).

— EI propdsito de la gestion del rendimiento es motivar un comportamiento
que conduzca a la mejora y la innovacion.

Asfi, mientras la medida del rendimiento y la produccidn de informes reflejan
las preocupaciones reduccionistas sobre la eficacia, la productividad y la utiliza-
cion de los recursos que han dominado durante la mayor parte del siglo xx, la
gestion del rendimiento (si bien aprovechdndose de la medida del rendimiento)
se preocupa de la efectividad y de una visién mas amplia, mds universal, e inclu-
so cualitativa de las operaciones y de la organizacién que caracteriza a la PMM
desde la década de los 80 hasta la actualidad.

Retos futuros de la PMM en el ambito de la OM

Si se considera el andlisis histérico anterior, ;qué se puede concluir sobre el
futuro y, mas importante, sobre los retos de la PMM en el dmbito de la OM
tanto para los investigadores como para los gestores?

El primer punto a sefialar es que el impulso a la productividad no ha desapa-
recido realmente. En un mundo de creciente competencia global, las economias
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de bajos salarios de paises en desarrollo y la necesidad de transparencia y res-
ponsabilidad suponen un reto significativo para los gestores de operaciones en
los sectores de la fabricacién, de los servicios e, incluso, del publico. Como
demostré Taylor hace ya tanto tiempo, la medicion es el punto de partida para
mejorar el rendimiento de las operaciones, el reto estd en medir las cosas co-
rrectas y utilizar esas mediciones como la base para gestionar la mejora del
rendimiento. La adicién de mds y mds medidas del rendimiento y la produccion
de informes sin gestién del rendimiento puede ser contraproducente.

El segundo reto se deriva del anterior: ;como se deben desarrollar en el fu-
turo la medida del rendimiento y la gestion del rendimiento dentro del dmbito
de la OM? En particular, ;puede la OM proporcionar una relacion entre todas
las funciones/departamentos de una organizacién? El Cuadro de Mando Inte-
grado (y otros marcos de trabajo similares de la gestion del rendimiento) enfa-
tiza la importancia de tomar una perspectiva multifuncional sobre la gestion del
rendimiento unida a una estrategia organizacional, pero la perspectiva de pro-
ceso proporcionada por el movimiento de BPR resalta la necesidad de relacio-
nar las actividades de operaciones en toda la firma y a lo largo de la cadena de
proveedores. El reto es entonces como desarrollar un conjunto manejable y
coherente de medidas de rendimiento para los procesos de negocios de una or-
ganizacion, en vez de una proliferacion de medidas inconexas para tareas de
operaciones y actividades individuales.

En tercer lugar, ;cémo pueden las lecciones, asuntos y éxitos del sector pri-
vado ayudar al desarrollo de la PMM en el sector publico particularmente en los
términos de la OM? Aun cuando que la gestién de operaciones en el sector
publico arroja indudablemente un nuevo conjunto de retos, hay mucho que
aprender sobre la PMM del sector privado. Muchos de los problemas de la
PMM que surgen en el sector publico ya han sido afrontados antes dentro del
sector privado, y el reto es aprender como adaptar, y no meramente adoptar, y
aplicar las experiencias del sector privado para obtener los mejores efectos.

En cuarto lugar, existe una necesidad de desarrollar herramientas mas predic-
tivas en la gestion del rendimiento. Histéricamente, la premisa subyacente de la
gestion del rendimiento se basa en la «retroalimentacién» en vez de la «proali-
mentacion». Esto implica equivocarse antes de acertar. Hay mucho pendiente de
hacer para incorporar las lecciones del comportamiento organizacional a la ges-
tién del rendimiento. Una mayor consideracion del «software» en vez de solo por
el «hardware» de la gestion del rendimiento, utilizdndola para cambiar comporta-
mientos de los gestores de operaciones, y no solo los sistemas que gestionan,
darfan muy probablemente grandes beneficios. Cémo hacer esto exactamente es
uno de los retos de la medida y la gestion del rendimiento en el &mbito de la OM.

Estas cuatro observaciones ilustran que en términos de gestién de operacio-
nes, la PMM continuard amplidndose (a lo largo de los departamentos y de la
cadena de proveedores), profundizandose (a través de su uso en el sector publi-
co) y extendiendo su radio de accién (desarrollo de herramientas predictivas).
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Por un lado este desarrollo de la PMM en el dmbito de la OM es bueno e impor-
tante pero, por otro, podria resultar malo y peligroso. Los gestores de operacio-
nes de todos los sectores deben recordar que la PMM es un conjunto de herra-
mientas y medios pero no un fin en si mismo. Aunque comprender la economia,
la efectividad y la eficiencia es importante, hasta qué punto son medidas, anali-
zadas y objeto de informes deberia estar equilibrado con la necesidad de gestio-
nar y producir bienes y servicios mejores. El foco debe estar mds alld de los
objetivos internos, los informes y los resultados con el fin de utilizar la PMM
para entender e impulsar el rendimiento en términos de satisfaccion del cliente
y resultados. Como recuerda el dicho: «no engorda mas el cerdo solo por pesar-
lo», pero solo pesdndolo se puede saber si ha ganado o perdido peso, para poder
tomar una decisién sobre qué hacer con €l.

Retomando la descripcion de Johnston y Clark (2005) de la medida del ren-
dimiento se puede extender para considerar la produccién de informes y la
gestion para la OM. El control se puede referir a la medida del rendimiento,
la comunicacién a la produccién de informes y la motivacion y la mejora a la
gestion. Lebas (1995) declara claramente que «todos aquellos que se han cen-
trado exclusivamente en la medida, sin entender que las medidas cuentan cuéles
son las consecuencias de las decisiones que crearon el contexto para el rendi-
miento, pierden la oportunidad de ganar control sobre (y dominar) el proceso de
crear rendimiento y éxito para la firma o para la unidad organizacional bajo
escrutinio» (p. 13). Abundando sobre esto, por tanto, es importante tener los
elementos de los tres (medida, produccion de informes y gestién) en un sistema
de gestién del rendimiento efectivo que, como este capitulo ha demostrado, no
siempre es asi.

En los términos de la agenda de investigacién sobre PMM dentro del 4mbi-
to de la disciplina de OM, se precisa de un trabajo mds profundo acerca de las
definiciones y conceptos que rodean la medida, la produccién de informes y la
gestion del rendimiento. Hasta la fecha, el debate se ha centrado en la medida y
la gestién pero, como este capitulo ha ilustrado, se debe crear un verdadero
entendimiento en cuestion de produccién de informes, relacionado con la ex-
tension y efecto de la misma. En relacién con lo anterior, y teniendo en cuenta
los puntos antes mencionados, los investigadores pueden apoyar a los especia-
listas en la prictica de la gestion para identificar las medidas apropiadas en to-
dos los procesos de negocio y en todos los sectores, que permitan la toma de
decisiones efectiva (predictiva).

La mayor parte de la investigacion dentro de la OM hasta ahora ha sido ba-
sicamente descriptiva (estudios de casos y encuestas), se necesita una investi-
gacidn mas reflexiva o paradigmadtica en la que las preguntas, los conceptos, e
incluso las teorias, se construyen en base a la comprension de la relacion entre
el sistema y los comportamientos del sistema y la organizacion. Desde una base
tedrica, la OM se encuentra en una buena posicion para lograr esto y debiera
intentar ampliar las preguntas filoséficas que estdn surgiendo en este momento
dentro de la medida y la gestion del rendimiento.
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CAPITULO 8

GESTIONAR Y MEDIR EL RENDIMIENTO
DE PROYECTOS

David Bryde, Fiona Lettice y Martin Wickes

INTRODUCCION

Durante los udltimos 25 afos la disciplina de gestion de proyectos ha evolu-
cionado desde ser un subdominio de la gestion de operaciones para especialistas,
anclado en las disciplinas de las ciencias de gestién y la investigacién de opera-
ciones (OR). Hoy en dia se trata de una materia multidisciplinar, que se alimen-
ta e incorpora teorias y conceptos de otros negocios y asuntos relacionados con
la gestidn, tales como la gestion estratégica, la gestién de calidad, la medida del
rendimiento, tecnologias de la informacion (IT) y las finanzas. Este nuevo para-
digma de la gestion de proyectos, que es mds amplio en su base conceptual y
areas de aplicacién que el paradigma tradicional de gestion de proyectos, se
ejemplifica por el desarrollo de la materia de gestién del rendimiento en el con-
texto de gestién de proyectos de negocios. Este capitulo proporciona una breve
revision de la influencia de la préctica en la gestién de proyectos y en el crecien-
te interés en la gestioén del rendimiento de los proyectos. Las tendencias clave en
la investigacion de gestién de proyectos son presentadas desde su enfoque ini-
cial en los factores de éxitos criticos para el proyecto (Project Critical Success
Factors) y un conjunto restringido de criterios de rendimiento (el Tridngulo de
Hierro), hasta el creciente reconocimiento de criterios de rendimiento multidi-
mensionales, que comienzan a agrupar la medida del rendimiento basada en el
valor, medidas psicosociales y nexos con la estrategia y la gestién de programas.
Se presenta, pues, un marco integrador que reine estas distintas lineas evoluti-
vas. Por ultimo, quedan algunos retos tanto para los investigadores como para
los especialistas en este campo, que se discutirdn al final de este capitulo.

INFLUENCIA DE LA PRACTICA EN LA GESTION DE PROYECTOS

(Qué ha impulsado la evolucién de un nuevo paradigma de gestion de pro-
yectos? Una perspectiva académica sugiere que el desarrollo de mds amplios
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campos de gestion de proyectos ha sido guiado por la innovacién y el cambio en
la practica mds que por los avances tedricos (Maylor, 2001). Resulta ciertamen-
te verdad que los contextos en los que se practica la gestién de proyectos, como
muchos de los entornos de operaciones, han visto muchos cambios en las dos
ultimas décadas. En el caso de la gestién de proyectos, ya no se trata inicamen-
te de un conjunto de practicas empleadas ya sea por negocios centrados en pro-
yectos, tales como los aeroespaciales o de construccion, ya sea por toda clase de
organizaciones de forma particular para iniciativas «especiales», sino con fre-
cuencia el atributo estructural definitorio para muchas organizaciones.

La necesidad de desarrollar nuevas capacidades y estructuras de gestion de
proyectos ha presentado problemas practicos. A menudo se requiere de los
miembros del equipo de proyecto que trabajen en dreas de conocimiento que no
les son familiares, funcionar en diferentes disciplinas, y tienen que ser capaces
de entender rdpidamente nuevas tecnologias, mercados, personas y organiza-
ciones. Mds all4, los trabajadores del proyecto se enfrentan a la prueba de tener
que satisfacer una mirfada de interesados, cada uno con una perspectiva dife-
rente de lo que constituye un proyecto o programa de éxito; esta complejidad es
a menudo empeorada para aquellos que trabajan en estructuras organizaciona-
les matriciales, que tienen lineas dobles para informar a los superiores funcio-
nales asi como a los superiores del proyecto.

Estos retos practicos significan que la gestién de un proyecto resulta a menudo
problemadtica. Los proyectos y sus interrelaciones con los distintos interesados se
han vuelto crecientemente complejos y, a su vez, resulta mas complejo coordinar
y controlar. Los especialistas en la practica de la gestién estan, por tanto, inten-
tando desarrollar soluciones para hacer frente a estos problemas especificos. Por
ejemplo, se busca un grado de regulacién mediante la implementacién de meto-
dologias formales de gestién de proyectos, tales como PRINCE 2' (OGC, 2002)
(control de procesos), y la mejora de los resultados y los resultados finales para
las partes interesadas en el proyecto es el objetivo de la implementacion de nue-
vos sistemas de medida del rendimiento (control del rendimiento).

CRECIMIENTO DEL INTERES EN LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Una serie de informes de alto nivel, incluyendo documentos de politicas pu-
blicas, han impulsado un interés por la disciplina del rendimiento de proyectos
hacia niveles de éxito en los entornos de proyectos. Un hallazgo consistente de
esos informes es que un rendimiento pobre (definido como tal de distintos mo-
dos) es una causa de preocupacion y se necesitan nuevas maneras de trabajar para
hacer frente a esta preocupacion. En EE. UU. una serie de informes realizados por

! N. de la T.: PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) es una metodologia de gestién de
proyectos creada para el uso del Gobierno del Reino Unido y que ha pasado a ser utilizada por el sector pri-
vado. Para mds informacién consultar <www .prince-officialwebsite.com>
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el Standish Group se ha centrado en el bajo rendimiento de las TI y proyectos de
aplicaciones informaticas (ver, por ejemplo, Standish Group International, 1994).
En el Reino Unido el asunto del pobre rendimiento y la necesidad de mejorar el
rendimiento de programas y proyectos han sido identificados tanto en el sector
publico como en el sector privado. En el sector publico, el organismo Office of
Government and Commerce identificé la continua debilidad en la entrega de pro-
yectos en el informe «Improving Programme and Project Delivery» (IPPD)
(OPSR, 2003). Estudios de caso de proyectos a gran escala publicados por la
National Audit Office enfatizan nuevas maneras de trabajar para maximizar el
rendimiento. Por ejemplo, en el proyecto de la Terminal 5 del aeropuerto de Hea-
throw el Major Projects Agreement (MPAF, 2005), que es un nuevo marco de
trabajo del rendimiento y el empleo para proyectos de ingenieria de servicios
de construccidn a gran escala, estd siendo utilizado para proporcionar un marco
para la gestién del rendimiento entre el cliente y los contratistas. En el sector
privado, los informes hito de Latham (1994) y Egan (1998) resaltaron el pobre
rendimiento en el sector de la construccién en el Reino Unido y condujeron al
establecimiento del Grupo de Trabajo de Indicador Clave de Rendimiento (KPI)
y, mds tarde, en 2002, y del Programa de Mejor Préctica de Construccion (Cons-
truction Best Practice Programme) por el entonces Department of Trade and
Industry and Rethinking Construction (Ministerio de Comercio e Industria y re-
planteamiento de la Construccién). El Grupo de Trabajo KPI (DETR, 2000) de-
sarroll6 un modelo de rendimiento de proyecto para compaiias de construccion
para contrastar su rendimiento, que comprendia siete indicadores clave de rendi-
miento: indicadores de tiempo tipico (para completar el proyecto), de coste (de
completar y utilizar) y de calidad (defectos y problemas), y otros indicadores mas
especificos de construccion como la satisfaccion del cliente (con el producto y el
servicio), drdenes de cambio (originadas por el cliente o por el gestor del proyec-
to), salud y seguridad (accidentes y fallecimientos) y rendimiento de negocio
(agrupando indicadores financieros tales como la rentabilidad, la devolucién de
la inversidn, devolucién sobre el capital empleado y demas).

Mientras que es posible atribuir desarrollos en el rendimiento de proyectos
a los avances orientados a los especialistas, como se ha argumentado anterior-
mente, el impulso del cambio se ha mantenido gracias a la publicacion de esos
informes, que han puesto el rendimiento de proyecto en lo mds alto de la agen-
da de gobiernos, organismos reguladores, sindicatos, cdmaras de comercio,
ademas de organizaciones implicadas ya sea en encargar proyectos de trabajo o
proveer para la entrega de proyectos.

TENDENCIAS EN LA INVESTIGACION DE GESTION DE PROYECTOS
Investigacion sobre los factores criticos de éxito de proyecto
Antes de la década de los 80 el foco de la investigacion y desarrollo de teo-

rias en términos de gestion de rendimiento de proyectos estaba en la identifica-
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cion de los factores criticos de éxito de proyecto (CSF). En ello estaba implici-
ta la aceptacion del concepto de factor de éxito desarrollado por Daniel en la
década de los 60, que los definié del siguiente modo: «en muchas industrias
existen generalmente de tres a seis factores que determinan el éxito; estas tareas
clave se deben realizar de manera sobresaliente para que una compaiiia tenga
éxito» (Daniel, 1961, p. 116). A partir de este concepto, Rockart (1979) desa-
rroll6 un método de CSF para satisfacer las necesidades de informacién de los
altos ejecutivos. Este método se centraba en entender los objetivos y propésitos
de la compaiiia y los factores (CSF) criticos para su consecucién. El concepto
o método de CSF ha sido aplicado a entornos de proyecto, en los que los CSF
son «aquellas entradas al sistema de gestién que conducen directa o indirecta-
mente al éxito del proyecto» (Cooke-Davies, 2002, p. 185). Existe un extenso
corpus literario, basado tanto en encuestas como en estudio de casos, que con-
tribuye a la siempre creciente larga lista y de amplio espectro de CSF de pro-
yecto; si bien ciertos CFS estdn catalogados como necesitados de particular
atencion, entre los que se encuentran establecer objetivos de proyectos comu-
nes y acordados, obtener el apoyo de los directivos y designar un gestor y un
equipo de proyecto apropiados.

Westerveld (2003), e Iyer y Jha (2005) proporcionan revisiones de la literatu-
ra sobre CFS de proyecto relativamente recientes. En la mayor parte de los prime-
ros trabajos se aceptaba o asumia sobre lo que significaba un rendimiento pobre
o un buen rendimiento en los entornos de proyecto, y se media en términos pura-
mente funcionales, es decir, en si el producto funcionaba o no; también se media
en términos de las tareas llevadas a cabo, es decir, en si el proyecto era completa-
do dentro de calendario, dentro del presupuesto o de acuerdo a las especificacio-
nes dadas (Kerzner, 1998). El foco del esfuerzo estaba en establecer las influen-
cias sobre el rendimiento del proyecto pero no en cémo se define el rendimiento.

El paradigma tradicional: el Triangulo de Hierro

Medir el rendimiento en términos de si el proyecto se ha completado en
plazo, dentro del presupuesto y de acuerdo a unas especificaciones dadas ha
sido descrito como el Tridngulo de Hierro, Tridngulo Dorado, Tridngulo Sélido
o Triple Restriccion (Atkinson, 1999; Gardiner y Stewart, 2000) de la gestién
de proyectos (para facilitar la referencia, de aqui en adelante, se denominara
solamente Tridngulo de Hierro). Los primeros desarrollos tedricos y practicos
en el campo de la gestion de proyectos estaban orientados a maximizar el ren-
dimiento en términos del Tridngulo de Hierro, a través de la fidelidad a los
presupuestos (no sobrepasar los objetivos de coste), calendario (tiempo) y la
provision de resultados en concordancia con las especificaciones (calidad del
producto). Métodos que se centraban en gestionar el rendimiento en relacion al
coste y criterios de tiempo fueron desarrollados después de la Segunda Guerra
Mundial, por ejemplo: criterios de sistemas de control de calendario y coste, y
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andlisis del camino critico (Critical Path Analysis, CPA), también conocido
como método del camino critico (Critical Path Method), o el PERT (Program-
me evaluation and review technique), Técnica de revision y evaluacion de pro-
gramas. Para mayor informacion sobre estos métodos se puede recurrir, por
ejemplo, a Gordon y Lockyer (2005).

Con todo, el Tridngulo de Hierro todavia se enfatiza en la practica contem-
poranea (White y Fortune, 2002). Alcanzar objetivos de tiempo, coste y calidad
es importante tanto para el equipo de gestion del proyecto como para la organi-
zacion del cliente porque estas medidas proporcionan una visién objetiva de
coémo se gestiona el proyecto. Dicho lo cual, se da el caso de que la continua
prevalencia del Tridngulo de Hierro se debe en parte al hecho de que las unida-
des de medida del tiempo, el coste y la calidad del producto son relativamente
faciles de desarrollar e implementar, y también a que los objetivos de coste,
tiempo y calidad del producto se encuentran dentro del &mbito de control de la
organizacion del proyecto (Pinto y Slevin, 1988).

Nuevas aproximaciones a la investigacion sobre el éxito de proyectos

Desde la década de los 80 en adelante se han venido produciendo criticas
dentro del mas amplio campo de la literatura sobre medidas del rendimiento
que reflejan la insatisfaccién con perspectivas de orientacién financiera dema-
siado estrechas de los marcos de trabajo de la medida del rendimiento tradicio-
nal (ver, por ejemplo, Ghalayini y Noble, 1992; Bourne et al., 2000). Tales
criticas, que han llevado a desarrollar marcos de trabajo que tomen una pers-
pectiva mds amplia desde el punto de vista del interesado como el Cuadro de
Mando Integrado (BSC) (Kaplan y Norton, 1992), se dirigen también al foco
exclusivo de la gestion del rendimiento puesto en el Tridngulo de Hierro. Criti-
cas mds especificas eran: las medidas pueden resultar en una estimacién objeti-
va de un proyecto pero, al tener un foco tan reducido, no proporcionan una vi-
sion equilibrada del rendimiento del proyecto desde el punto de vista de la
media de los interesados; por otro lado, las medidas consideran los proyectos
desde una perspectiva tictica, separada de las imperativas de alto nivel y a mas
largo plazo que existen en las organizaciones. Con todo, quiza la mayor preocu-
pacién sea el reconocimiento de una presuncién errénea en el nicleo del marco
de trabajo: si se alcanzaban los objetivos del Tridngulo de Hierro, el cliente
debia estar satisfecho, mientras que las evidencias anecddticas procedentes de
proyectos de alto nivel fallidos demuestran que esto ciertamente no era verdad
en todos los proyectos. Por ejemplo, una compaiiia puede lanzar un nuevo pro-
yecto a tiempo, dentro del presupuesto y de acuerdo a los pardmetros especifi-
cados, pero si el producto no vende, ;se puede considerar un éxito el proyecto
que desarroll6 el nuevo producto?

El reconocimiento de que un rendimiento sea bueno o malo se pueda distin-
guir mediante otros criterios distintos al Triangulo de Hierro fue el impulso de
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una nueva ola de desarrollo en la gestién de rendimiento de proyectos, que lla-
mamos «género de investigacion de criterios de éxito de proyecto» (Project
success criteria research genre), si bien el término «indicador clave de rendi-
miento» (KPI) se utiliza a menudo en vez de «criterio de éxito». Cada pieza de
investigacién ha afiadido algo al cuerpo de conocimiento concerniente al tépico
de los criterios de éxito del proyecto. Por ejemplo, hallazgos especificos de
estudios incluyen:

— Los criterios de cardcter técnico reciben mds énfasis que los criterios ba-
sados en el coste y el tiempo (Might y Fischer, 1985).

— El énfasis dado por una organizacién a criterios basados en tiempo ha
disminuido (Kerzner, 1989).

— La importancia de los criterios de éxito de proyecto varia a lo largo de la
vida del proyecto (Pinto y Slevin, 1987).

— El énfasis dado a los criterios de éxito de proyecto influencia la importan-
cia otorgada a los factores de planificacién o tacticos (Pinto y Prescott,
1990).

— El énfasis puesto en los criterios orientados al futuro es mas importante
para las personas cuyos proyectos han terminado que para las personas
cuyos proyectos estdn inacabados (Shenhar et al., 1997).

— El énfasis dado a los criterios de éxito de cardcter interno referidos al tiem-
po y al coste es una reaccion a la presion de los directivos mas que a las
expectativas de los clientes (Wateridge, 1998).

— Los criterios para medir la satisfaccién del consumidor prevalen sobre los
criterios de éxito de cardcter interno referidos al tiempo y al coste (Tukel
y Rom, 2001).

— El énfasis dado al tiempo, el coste y a los criterios de carécter externo re-
feridos al cliente varfa dependiendo del nivel de incertidumbre tecnolégi-
ca al comienzo del proyecto (Shenhar et al., 2001).

— Existen criterios importantes universalmente, pero algunos criterios son
mds importantes en determinados contextos industriales, por ejemplo,
ROI (Return on investment) es enfatizado por las organizaciones de inver-
sion (Maltz et al., 2003).

Una consecuencia de este género de investigacion fue el acuerdo de que el
rendimiento en los entornos de proyecto es multidimensional (Shenhar et al.,
1997) y que diferentes personas se centrarian en diferentes dimensiones en mo-
mentos diferentes como parte de su valoracién del éxito o del proyecto. Por
ejemplo, un arquitecto puede considerar el éxito en términos de apariencia es-
tética, un ingeniero en términos de competencia técnica, un contable en térmi-
nos de gasto por debajo del presupuesto, un gestor de recursos humanos en
términos de satisfaccion de los empleados y un ejecutivo en términos del valor
de las acciones en el mercado. Sin embargo, una vision pesimista del resultado de
los estudios de criterios de éxito de proyecto es que las variables —perspectivas
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internas contra externas, diferentes interesados, estadio en la vida del proyecto,
sector de negocio y caracteristicas de proyecto— interactian en una variedad de
formas complejas y dindmicas que hacen dificil alcanzar soluciones faciles que
puedan aplicarse facilmente la practica de la gestion del proyecto. Otra critica
es que muchos de los estudios de criterios de €xito de proyecto han tendido a
ser hipotéticos y centrados en el desarrollo de modelos normativos, preguntan-
do cémo se deberfa medir el rendimiento de proyectos en lugar de como se
mide en la practica.

Aunque la investigacion en los criterios de éxito de proyecto parece desarro-
llarse de una manera ad hoc y poco sistemdtica, con escasa evidencia de que
emerja un marco de trabajo unificado y universal, un punto de convergencia ha
sido la aparicién gradual y la aceptacion de una distincidn entre el rendimiento
de «la gestién de proyecto» y «el rendimiento del proyecto» (De Wit, 1988).
Evaluar el rendimiento de la gestion de proyecto implica valorar el rendimiento
no solo en relacién con el Tridngulo de Hierro sino también en términos de
como el proyecto estd siendo gestionado durante su ciclo vital, es decir, la cali-
dad del proyecto; mientras que evaluar el rendimiento del proyecto es un cam-
po mds amplio en cuanto a perspectiva y que incluye una valoracion del efecto
a largo plazo del producto final o del servicio prestado al cliente y a otros inte-
resados clave (Baccarini, 1999). Por ejemplo, el proyecto Thames Barrier llevé
el doble de tiempo del planeado, pero fue considerado un éxito ya que propor-
ciond un beneficio a los interesados clave (Morris y Hough, 1987).

En la identificacion de elementos del rendimiento mas alld del Tridngulo de
Hierro, existe evidencia de la influencia de teorfas y conceptos de gestion
de calidad y de gestion total de calidad (TQM), reconociendo que la «calidad»
no era solo un resultado del proyecto, tal y como la define el Tridngulo de Hie-
rro, sino que estd relacionada con la «calidad del proceso de gestién», es decir,
el rendimiento de la gestion del proyecto (BSI, 1995, 2000). De manera que las
medidas relacionadas con el riesgo de gestion (el nimero de riesgos imprevis-
tos que puede influir en el proyecto), la reutilizacion del conocimiento de la
organizacion y la capacidad del gestor de vender un trabajo de seguimiento
serian métodos adicionales por los que el rendimiento de la gestion del proyec-
to se podria controlar.

En el campo de la gestion de calidad, un importante debate estaba relaciona-
do con la comprension de las relaciones entre la calidad y la satisfaccion. Una
vision se inclina por considerar que altos niveles de rendimiento en términos de
calidad suponen un antecedente de altos niveles de satisfaccion, mientras que
otra perspectiva muestra que los niveles de calidad pueden ser bajos y aun as{
la satisfaccion puede ser alta. El deseo de entender el nexo entre los elementos
de un proyecto y el rendimiento de la gestion del proyecto y los niveles de sa-
tisfaccion es un impulso importante al género de los criterios de éxito de pro-
yecto, cuyo objeto es establecer qué elementos del rendimiento influyen en los
niveles de satisfaccion con los proyectos.
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Diferentes autores han resaltado la importancia de los distintos atributos
sin que apenas se haya detectado evidencia de la existencia de conceptos uni-
ficadores que retnan los distintos estudios. Por ejemplo, un autor puede defi-
nir «la satisfaccién» en términos de la percepcion global por parte de un indi-
viduo y por parte de la organizacién como un incremento en la cuota de
mercado y por una innovacion tecnoldgica, mientras que otro autor puede re-
saltar atributos relacionados con el proceso de implementacion, las percepcio-
nes sobre el valor del proyecto y la preocupacion y atencidn por y para las
necesidades del cliente. Por otro lado, seria dificil argumentar contra el «cargo
presentado» (Winch et al., 1998) acerca de que el sujeto de la definicidon de un
proyecto de éxito y de rendimiento de gestion de proyecto se estaba desarro-
Ilando de manera fragmentada.

A pesar de esta fragmentacion, la influencia de la gestion de calidad, aun
cuando esté a menudo implicita mas que explicita, se encuentra claramente
presente. El foco interno sobre la calidad del proceso de gestién de proyecto se
puede clasificar como la tipica aproximacion de garantia de calidad, que es una
etapa temprana de la evolucion de la gestion de calidad (Dale et al., 1994). Aqui
el énfasis estd en demostrar al cliente, mediante el rendimiento de gestién de
proyecto, que el equipo del proyecto estd «haciendo lo correcto». El foco exter-
no sobre los atributos de satisfaccion se puede clasificar como una tipificacion
de la aproximacién TQM, una evolucién de mds alto nivel de la gestién de ca-
lidad, en la que el rendimiento combina elementos de «hacer lo correcto» as{
como de «hacer las cosas bien». Se puede observar que esta distincién entre
hacer lo correcto y hacer las cosas bien es la que ha informado el movimiento
para distinguir entre el rendimiento del proyecto y el rendimiento de la gestién
del proyecto y ha proporcionado la teoria subyacente de enfatizar medidas de
rendimiento relacionadas con el proceso cuando se evalia la efectividad de la
gestion del proyecto.

Medida del rendimiento basada en valor

Otra respuesta a las limitaciones detectadas en los métodos de medida de
rendimiento tradicionales, que se basan en un espectro muy reducido com-
puesto principalmente de medidas de cardcter financiero, ha sido centrarse
en métodos que proporcionen una tnica medida de rendimiento basada en el
valor (O’Hanlon y Peasnell, 1998). Esta aproximacion ha resultado evidente
en la literatura de gestion financiera corporativa, con el establecimiento y
registro del concepto «Economic Value Added» (EVA®, Valor Econdmico
Afadido), por parte de Stern Stewart & Co. Por otra parte, aunque evolucio-
nado desde los Criterios de sistemas de control de coste/calendario (C/
SCSC) desarrollados por Department of Defense de EE. UU. en los afios 50,
la gestion de proyectos por medio del Método del Valor ganado (EVM) estd
conceptualmente enraizada en el deseo de proporcionar medidas de rendi-

146



DAVID BRYDE, FIONA LETTICE Y MARTIN WICKES

miento Unicas basadas en el valor. En el caso de EVM, esto se consigue
mediante la integracién de métodos de medida del rendimiento en base a
objetivos de coste y tiempo en una sola medida de valor (Fleming y Koppel-
man, 2000).

Medidas psicosociales

Mientras que el debate sobre rendimiento de proyecto versus rendimiento de
gestion de proyecto se puede describir como la extension de las aproximaciones
a la medida del rendimiento, hacia fuera en términos de horizontes de tiempo y
hacia abajo en términos de focos del cliente sobre la cadena de proveedores,
otra linea de desarrollo se centré més arriba de la cadena. Se puede discutir que
la satisfaccién se podria definir no solo en relacién con el cliente o consumidor
sino también en relacion con grupos internos del proyecto, tales como el gestor
del proyecto y los miembros del equipo del proyecto (Cleland, 1986; Nicholas,
1989; Tuman, 1993); y también son importantes aquellas medidas en relacién
con los resultados deseados, ya sea los que estdn orientados a las tareas o los de
orientacion psicosocial (Pinto y Pinto, 1991). La orientacion psicosocial se ha
extendido hacia arriba de la cadena de proveedores, incorporando potencial-
mente una amplia variedad de partes interesadas como: patrocinadores, usua-
rios, consumidores, equipo, organizacion del proyecto y proveedores. Las me-
didas psicosociales estan relacionadas con la motivacion, el entrenamiento y el
desarrollo, y con el sistema de recompensa y reconocimiento empleado para el
equipo de proyecto extendido. Este foco en el bienestar de las partes interesadas
es resaltado en la definicidn del British Standard Institute de gestién de proyec-
to que establece que es «la planificacidn, la vigilancia y el control de todos los
aspectos de un proyecto y la motivacion de todos aquellos implicados en él...»
(BSI, 2000, p. 10, énfasis afiadido). Esta definicién proporciona una base para
los desarrollos tedricos en la literatura como, por ejemplo, la Teoria W de ren-
dimiento de proyecto (Boehm y Ross, 1989), cuyo objetivo es crear escenarios
de ganar o ganar para los miembros del equipo del proyecto. En los enunciados de
los que proponen la perspectiva psicosocial se encuentra implicito que el coste
incrementado asociado con la generacién, ordenacion y andlisis psicosocial de
los datos es mucho menor que la disrupcién que podria ser causada por un per-
sonal mal motivado o los costes de reclutamiento y estimulacidn de reemplazar
personal que dimite.

El nexo con la estrategia

El desarrollo final estd relacionado con el rendimiento del programa y el
papel de los proyectos dentro de tales programas. Los programas contienen
muchos proyectos relacionados entre si (Pellegrinelli, 1997) que frecuentemen-
te comparten un propdsito estratégico (OGC, 2007; Lycett et al., 2004) y, por
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lo tanto, el rendimiento de la gestién del programa se relaciona a su vez con la
eficiencia y la efectividad de las operaciones a nivel de programa. Tedricos e
investigadores han comenzado a considerar como medir el rendimiento del pro-
grama y, a este respecto, se ha aplicado el conocimiento adquirido en el domi-
nio de la gestion estratégica. Por ejemplo, la vision de la gestion estratégica
(Johnson y Scholes, 2002) de que el progreso hacia objetivos estratégicos de la
organizacion (como el crecimiento de la cuota de mercado) es una medida sa-
liente ha sido admitida en la literatura de gestién de programas. Ciertas medidas
también han sido extraidas de la investigacion que ha examinado la gestién de
proyectos estratégicos, por ejemplo, el desarrollo de la base tecnoldgica de la
empresa y la creacion de nuevas oportunidades de marketing (Shenhar et al.,
1997). Otras medidas son agregadas desde las existentes a nivel de proyecto,
por ejemplo, si el nimero de riesgos imprevistos que influyen en los proyectos
dentro del programa se considera excesivo, esto inicia una respuesta a nivel de
programa para mejorar las capacidades en esa drea.

UN MARCO DE TRABAJO INTEGRADOR DE RENDIMIENTO PARA
GESTIONAR PROYECTOS

La ilustraciéon 8.1 (Wickes, 2005, p. 105) muestra un marco de trabajo de
rendimiento que auna varias lineas de evolucién de las medidas de rendimiento
de proyecto y del rendimiento de la gestion de proyectos descritas anteriormen-
te. Presenta una perspectiva integradora y universal de los diversos géneros de
investigacién que han estado presentes en los dltimos 20 afios. Atina, asimismo,
la perspectiva a nivel de programa, un punto de vista de gestién de proyecto que
incorpora el Tridngulo Sélido (o de Hierro), una perspectiva interna y una pers-
pectiva externa, una vision sobre el rendimiento del proyecto y una desde el
punto de vista del equipo de proyecto extendido.

Donde los programas comprenden multiples proyectos se precisa una clara
suma e integracion de medidas a ambos niveles de rendimiento dentro del mar-
co de trabajo. Ademads de las medidas estandar dentro del Tridngulo de Hierro
(coste, calidad, tiempo) la perspectiva interna se centra en el equipo de trabajo
y en los procesos de gestién de proyecto y considera las medidas que se extien-
den desde el preproyecto a lo largo del cronograma del proyecto y hasta el
posproyecto. La perspectiva externa se extiende igualmente desde el prepro-
yecto hasta el posproyecto, pero considera medidas desde las perspectivas del
cliente y de los interesados clave, siendo la retroalimentacion y la comunica-
cién particularmente importantes en esta perspectiva. La perspectiva de rendi-
miento del proyecto estéd centrada en la tarea y es donde encontramos la mayor
parte de las medidas financieras y unidades de valor tradicionales, incluyendo
también los resultados del proyecto. La perspectiva de equipo extendido cubre
la mayoria de las medidas psicosociales, tales como la motivacién, la forma-
cién y el desarrollo, y el reconocimiento y la recompensa.
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RETOS DE LA INVESTIGACION Y LA PRACTICA

Desde la década de los 80 se ha producido un desplazamiento del énfasis en
relacién con la medida y la gestion del rendimiento en entornos de proyecto,
que implica una distanciacién de foco exclusivo en el Tridngulo de Hierro hacia
medidas multidimensionales o basadas en valores. Se ha observado también
una delineacion del rendimiento de la gestién del proyecto y del rendimiento
del proyecto.

Sin embargo, existen ain muchos retos. Un reto se refiere a la terminologia:
aunque se estan haciendo muchos esfuerzos dentro de la comunidad de gestion
de proyectos para establecer términos acordados comunes, esto es, mediante el
desarrollo del Corpus del Conocimiento de la gestion de proyectos (APM,
2000), existe todavia con frecuencia una confusion acerca del significado de los
términos «factores criticos de éxito del proyecto», «criterios de éxito del pro-
yecto» e «indicadores clave de rendimiento del proyecto». Los términos son
utilizados algunas veces indistintamente y diferentes organizaciones les asig-
nan significados diferentes. Esta falta de claridad es un reflejo de la falta de
integracion y la ausencia de marcos de trabajo unificadores que ha caracteriza-
do el desarrollo de la teoria y la practica en este campo.

Un segundo reto estd relacionado con el desarrollo tedrico y practico de
métodos basados en la medida del rendimiento basada en un tnico valor, como
el EVM. Existe un escaso acuerdo en cuanto a la utilidad de tal aproximacion y
aunque se han proclamado los tedricos beneficios del uso de EVM, como el
ahorro en costes, andlisis, comunicacién y control mejorados, estos se han visto
contrarrestados por el argumento de que los beneficios de hacerlo funcionar no
justifican el coste y esfuerzo (Raby, 2000). Ademds, se han llevado a cabo muy
pocos estudios empiricos de naturaleza sistematica que investiguen como EVM
afecta al rendimiento.

Un dltimo reto estd relacionado con el cuerpo de investigacion sobre los
criterios de éxito del proyecto que, después de haber resaltado la importancia de
un conjunto de medidas, puede hacer una contribucion al desarrollo de unida-
des de medida que serdn usadas en la practica. El resultado de la investigacion
sugiere que lo que se requiere de las aproximaciones de medidas y unidades de
medida de rendimiento es que sean lo suficientemente flexibles para adaptarse
a diferentes contextos. Mientras que hace 20 afios los tedricos e investigadores
de la gestién de proyectos utilizaban términos como Tridngulo de Hierro y Tri-
ple Restriccion, que llevaban implicito un mensaje de solidez y certeza para
describir los modelos de rendimiento, el reto futuro sera la contribucién al de-
sarrollo de modelos multidimensionales y multiperspectiva que se caractericen
por su habilidad para enfrentarse al cambio, los entornos dindmicos y la incer-
tidumbre. En vez de sélidos tridangulos de hierro, el paradigma emergente estd
mejor representado por poligonos de fluidos: el cambio de forma depende de la
influencia de una variedad de variables complejas interactuantes, como el tipo
de interesado en el proyecto y el estadio en el ciclo de vida del proyecto.
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Tlustracién 8.1
Un marco de trabajo de rendimiento de programa y de proyecto

( Rendimiento de programa )

Perspectiva estratégica

-

Rendimiento de programa

Medidas agregadas
desde el nivel de
proyecto

Operaciones estratégicas
* Grado/Velocidad de
diseminacién de la buena
préctica

Variacién de los
beneficios previstos a los
realizados

Variacién de los
apartados estratégicos
con gasto estratégico real
Diversificacién de riesgo
Eficiencia del proceso de
evaluacién de proyecto

Objetivos estratégicos
* Industria lider en
costes

Lider tecnolégico
Expansion de
mercado

Negocio
especializado
Penetracion en el
mercado

\

experiencia previa
de la organizacién
Gestion de riesgo
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Perspectiva de la
organizacién

* Intangibles

« Cumplimiento
* Seguridad

* Satisfaccién del
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Rendimiento de Rendimiento del Equipo de proyecto
gestion del proyecto proyecto extendido
/ Perspectiva Perspectiva de Perspectiva \ Perspectiva de Perspectiva
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/ Preproyecto \ Tiempo / Preproyecto \ 4 Resultados del M /Motivacién de equipo\
* Planificar la gestion * Previsi6n original * Desarrollo del cliente proyecto extendido (ET)
« Influencia de la « Prevision revisada « Satisfaccién con PID* « Tangibles « Satisfaccion ET

« Disposicién a
recomendar la
compaiifa de ET

 Ideas de mejora de
ET

. C icaci ET
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4 N

2

5] perirovee
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8 + Calidad de las
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-g * Gestién de * Variara por completo + Congruencia del

=1 riesgos/problemas dependiendo de los Trnaﬂgulo de Hierro
2 « Gestién del equipo objetivos del proyecto . chuon de los

E e Capacidad de riesgos/problemas del
k=) ~—

=

o)

-4

K- Comunicaciones

N J

\_ provecto /

Posproyecto
« Suavidad de la entrega
* Satisfaccion global
* Sostenibilidad
* Comunicaciones

%

(c
« Beneficio original y

estimaciones ROI

* Beneficio revisado
y estimaciones ROI

* Beneficio real y
estimaciones ROI

lifras de beneficios

* Gasto en relaciones
de ET

* Relaci6n entre el
gestor del proyecto

\ VET /
Desarrollo ET
* Incremento de las

habilidades de los
miembros del

equipo
* Gasto en formacion
- . T isibilidad de
Unidades de valor \_ las habilidades /

* NPV

* IRR Sistema de

= recompensa y
NI J reconocimi

* Financiero

- /

* No financiero

*PID: Proporcional integral derivativo es un mecanismo de control por realimentacién.

Fuente: Wickes, 2005, p. 105.
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No obstante, otras disciplinas que han seguido un camino similar han encon-
trado dificultades. En la literatura sobre gestion financiera corporativa, por
ejemplo, ha existido critica a las aproximaciones que utilizan multiples indica-
dores de rendimiento con el argumento de que aunque tales modelos proporcio-
nan nuevas unidades de medida, éstas son a menudo aisladas y no relacionadas,
ya sea con otras unidades ya sea con la unidad de medida financiera principal
utilizada por la compaiifa (O’Hanlon y Peasnell, 1998; Strack y Villis, 2002).
Verdaderamente, en la gestién de operaciones, se ha hecho referencia al «labe-
rinto de las unidades» (Melnyk et al., 2004), lo que en el contexto de los pro-
yectos parece particularmente pertinente ya que la ruta hacia un conjunto co-
muin y acordado de medidas definidas de rendimiento de proyecto y de
rendimiento de gestion de proyecto, con sus correspondientes unidades de me-
dida, ha demostrado ser hasta ahora un camino largo y tortuoso.

CONCLUSION

Los proyectos se han convertido en una prioridad de la organizacién duran-
te los dltimos 20 afios, lo que ha llevado a una necesidad de mejores capacida-
des y estructuras de gestion de proyecto. En relacion a esto el rendimiento de
proyecto se ha convertido en un asunto significativo, especialmente porque un
rendimiento pobre en proyectos de alto nivel ha recibido mds atencién de la
opinidén ptiblica y organismos gubernamentales.

Un primer foco dentro de la investigacion sobre gestion de proyectos se si-
tuaba sobre los factores criticos de éxito de proyecto y en el Tridngulo de Hie-
rro de coste, calidad y tiempo. Mas recientemente ha resultado importante em-
pezar a dar una consideracion mas céntrica a las expectativas del cliente como
resultado de la influencia del campo de la gestion de calidad. Medidas del ren-
dimiento basadas en el valor y medidas psicosociales también han adquirido
mayor importancia en el reconocimiento de que se requieren en mayor medida
multiples perspectivas de rendimiento. Donde las organizaciones estdn inten-
tando presentar su estrategia mediante programas de multiples proyectos, tam-
bién se requiere una vision a nivel de programa, que puede ser un afiadido a las
medidas de proyecto pero que muy probablemente requerird nuevas medidas
para controlar el proceso hacia los objetivos estratégicos de la organizacion.
Los autores han desarrollado un marco de trabajo de rendimiento integrador
para gestionar proyectos que reuna todas estas numerosas y cambiantes lineas
de trabajo. A pesar de los recientes progresos, la investigacion creciente y el
interés de los especialistas dentro del campo de rendimiento de proyecto, atin
quedan varios retos que afrontar: establecer una terminologia unificada, desa-
rrollar métodos de medida de rendimiento basados en valores y evaluar sus
beneficios, y entender mejor el paradigma de poligono fluido, en contraposi-
cion al Tridngulo de Hierro, que estd apareciendo y que precisa una forma
siempre cambiante para responder a las complejas interactuantes variables
como el tipo de interesado y el estadio en el ciclo de vida del proyecto.
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CAPITULO 9

LA GESTION DEL RENDIMIENTO Y LA
INVESTIGACION DE LA OPERATIVIDAD:
(UNA UNION IDEAL?

Peter C. Smith y Maria Goddard

INTRODUCCION

La préctica, la ensefianza y la investigacion de la gestion es curiosamente
vulnerable a las modas. Un cinico sugeriria que esto es el resultado de un mer-
cado alegre de guris de la gestion, en el que el dltimo concepto de gestion se
promueve como una herramienta indispensable para el gestor moderno, sin em-
bargo, puede también tratarse de que algunas aparentes modas indiquen un
cambio real en las preocupaciones y necesidades de los encargados de la ges-
tion. La explosion del interés en gestién del rendimiento (PM) desde mediados
de los 90 puede ser uno de estos casos.

Durante muchos afios el concepto de PM era sinénimo de microgestion de
comportamiento del empleado. Tiene en verdad raices en el concepto de «ges-
tién cientifica» desarrollado por Taylor, y Currie (1959) proclama que hay ele-
mentos de PM que se pueden retroceder hasta el siglo xii. El interés predomi-
nante entonces era, por tanto, la perspectiva HRM, aunque algunas compaiias
industriales habian avanzado sistemas de control de gestién utilizados en los
afios 70. No obstante, el concepto de PM se ha ampliado progresivamente en
los dltimos afios hasta el extremo de que en la década de los 90 se ha llegado a
estar mds cerca de implicar una preocupacién con la gestion estratégica de toda
una organizacion, o incluso de la economia. De manera inusual para una ten-
dencia de gestién, PM parece haber alcanzado el sector publico casi al mismo
tiempo que ha penetrado el sector comercial (Holloway, 1999), proporcionando
oportunidades de «fertilizacién cruzada» de ideas y pricticas.

A pesar del enorme crecimiento del interés por PM, una definicion precisa
de este concepto se muestra elusiva. Por ejemplo, un informe de 1a OCDE sobre
PM en el sector puiblico sefiala que el crecimiento del interés en PM ha sido
estimulado por una creciente devolucion de responsabilidades en muchos sec-
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tores publicos, y la necesidad asociada de desarrollar modelos explicitos de
responsabilidad y medida de rendimiento, pero fracasa en alcanzar una defini-
cion especifica (OCDE, 1996). Esta dificultad refleja las diferentes connotacio-
nes que existen de PM, un asunto que se explora mas a fondo en la siguiente
seccion al examinar el contexto organizacional dentro del que debe operar la
PM. Se describe entonces lo que se percibe como los cuatro pilares fundamen-
tales de PM: formulacidén de la estrategia, desarrollo de instrumentos de medida
del rendimiento, aplicacién de técnicas analiticas orientadas a interpretar tales
medidas, y desarrollo de instrumentos destinados a estimular respuestas organi-
zacionales apropiadas a la informacién de rendimiento. El documento concluye
con algunas reflexiones sobre posibles desarrollos futuros.

EL CONTEXTO DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO (PM)

Mientras que los criterios comunes para la medida del rendimiento son pro-
bablemente todavia financieros, la definicion tradicional de PM pone el foco de
atencion en el empleado individual. En este contexto, la definicién de rendi-
miento se presume relativamente incontestada, puesto que deriva de una estra-
tegia de organizacidén que se da por sentada, y el interés principal estd en los
instrumentos disponibles para optimizar el rendimiento, en consecuencia enfa-
tiza el control de la organizacién dentro de un conjunto establecido de objeti-
vos. En este sentido, PM se puede caracterizar como «... un conjunto integrado
de procedimientos de planificacién y revision que repercuten en toda la organi-
zacion de arriba hacia abajo para proporcionar un nexo entre cada individuo y
la estrategia global de la organizacién» (Rogers, 1990).

Mis recientemente los comentaristas han reconocido la limitacion de estas
filosofias «de arriba abajo», y han buscado ampliar el &mbito de PM para incluir
una reflexion deliberada sobre la estrategia, objetivos y cultura de organizacién.
Por ejemplo, Rashid (1999) aboga por una filosofia de ideas que vayan de abajo
hacia arriba para complementar la aproximacion tradicional de arriba abajo. Po-
1lit (1999) sigue la linea tipica al caracterizar PM como un conjunto de cinco
procesos que van mds alla de los limites de la organizacién: establecimiento de
objetivos, asignacién de responsabilidades, medida del rendimiento, retroali-
mentacion de informacion para la toma de decisiones y responsabilidad externa.

La diversidad de perspectivas sobre lo que constituye PM se refleja en las
diversas disciplinas que han intentado realizar una contribucién a este tema.
Los ejemplos, ademas de la HRM, incluyen la gestién de operaciones, el mar-
keting, finanzas, contabilidad, comportamiento organizacional, econdmicas,
psicologia, ciencias politicas y, por supuesto, investigacion de operaciones
(OR). Cada disciplina contribuye al topico en su propio lenguaje, tradiciones,
preocupaciones y prejuicios. Neely estima que desde 1994 ha aparecido cada
cinco horas una noticia o un articulo sobre PM, y que solo en EE. UU. aparece
un libro sobre medida del rendimiento cada semana.
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El alcance de perspectivas sobre PM se puede capturar grosso modo en for-
ma de diagrama (ilustracién 9.1). La estrecha perspectiva del papel del PM se
representa por el bucle interno; la estrategia, los objetivos y la estructura y cul-
tura de organizacion se dan por sentadas, y el propdsito de PM es asegurar que
la organizacion es «pilotada» en cierto sentido de forma 6ptima dentro de ese
contexto. La perspectiva mds amplia de PM es mds dindmica y estd indicada
por el bucle exterior. Reconoce que la organizacién debe revisar continuamen-
te el contexto en el que se estd llevando a cabo la PM, y estar preparada para
enmendar la estrategia si las circunstancias (tales como la respuesta del cliente,
los progresos tecnoldgicos o cambios de prioridades) sugieren que es necesario.
Se debe enfatizar que esta sencilla representacion de bucle doble estd muy sim-
plificada, ignora, por ejemplo, complicaciones importantes como las asociacio-
nes entre organizaciones auténomas, no obstante, captura la esencia del cada
vez mds importante elemento estratégico que constituye la PM.

Tlustracién 9.1
Presentacion esquematica de los procesos de gestion del rendimiento

l

Andlisis Estrategia
Organizacién )
. Respuesta
U Entorno
| externo [~

Un tema persistente en la moderna literatura de PM es la creciente devolu-
cion que aparece en la organizacién actual, y la creciente necesidad asociada de
una vigilancia consciente de elementos relativamente auténomos de la organi-
zacion. La delegacién de toma de decisiones no presenta problemas siempre y
cuando el centro tiene informacién completa de las acciones y resultados de la
unidad delegada, y dispone de una manera de controlar esas acciones, o si los
objetivos del centro y de la unidad delegada coinciden. En la préctica ninguno
de estos requerimientos es probable que se lleguen a cumplir y, por ello, se
plantea un problema «principal/agente» (Milgrom y Roberts, 1992). Es la rela-
cion entre centro —principal- y la unidad delegada —agente— que conforma la
principal preocupacién del PM.
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En un extremo, la unidad delegada se puede convertir en un actor entera-
mente autébnomo en un mercado externo, compitiendo sin favores particulares
por la cuota de negocio de la organizacion principal. En estas circunstancias, el
mercado se convierte en el principal instrumento de PM. La organizacién clien-
te especifica sus requerimientos, y la intencién es que —si se presume que el
mercado es competitivo— se asegure el rendimiento dptimo en términos de pre-
cio y calidad del producto requerido. Un pobre rendimiento conducird, simple-
mente, al fracaso financiero de la unidad delegada. En el otro extremo, la orga-
nizacién podria retener las unidades delegadas bajo su estricto control, y en vez
de ello buscar la optimizacién del rendimiento por medio de una cartera de
instrumentos de gestién, como la medida del rendimiento, los incentivos y la
estimacion.

La eleccion de la forma de la organizacion (definida crudamente como mer-
cado o jerarquia) ha sido objeto de una floreciente linea de investigacion eco-
némica, estimulada por el trabajo de Williamson (1975). Por supuesto, existen
numerosas formas potenciales intermedias, como la de mercados «internos»
(casi-mercados) introducida en organizaciones como la BBC y en gran parte
del sector publico britdnico en los afios 90 (Barlett et al., 1998), bajo la cual las
unidades delegadas permanecen bajo la jerarquia de la organizacién, pero estan
expuestas en mayor o menor medida a fuerzas competitivas internas o externas.

Algunos economistas discuten que aquellos que disefian la forma de la orga-
nizacién deben buscar minimizar los costes asociados con la devolucién (Mil-
grom y Roberts, 1992). Estos comprenden dos grandes categorias: costes de
transaccion y costes de agencia. Los costes de transaccién comprenden costes
directos asociados a la especificacion de los requerimientos del centro (quizd en
la firma de contratos), vigilancia del rendimiento (sistemas de informacion), y
recompensa al agente (quizd en la forma de pagos de incentivacion). Los costes
de agencia comprenden costes indirectos que surgen a causa de la devolucion
en forma de discrepancias entre lo que el principal realmente desea del agente
y lo que en realidad se proporciona.

Ouchi (1979) extiende el modelo de Williamson al argumentar que la elec-
cion de la forma 6ptima de organizacién en una situacion especifica depende de
amplias consideraciones contextuales: la naturaleza del proceso de produccion
y la habilidad para medir resultados. Los mercados resultan 6ptimos cuando el
conocimiento del proceso de produccion es escaso pero los resultados se pue-
den medir de manera precisa, es decir, cuando los contratos se pueden redactar
rapidamente y el rendimiento se puede controlar midiendo los resultados. Por
el contrario, las jerarquias son preferibles cuando el conocimiento del proceso
de produccién es bueno pero los resultados son dificiles de evaluar, es decir,
cuando el comportamiento puede ser facilmente controlado mediante reglas de
procedimiento. Cuando la informacidn, tanto sobre el proceso de produccién
como sobre la medida de los resultados, es escasa la organizacion ha de recurrir
a lo que Ouchi llama «control de clan», bajo el cual el rendimiento se determina
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mediante normas sociales y culturales en lugar de mediante mercados o buro-
cracias.

Existen otras muchas consideraciones que pueden influenciar en la eleccién
de la forma de la organizacién. Por ejemplo, la naturaleza de la incertidumbre
a la que se enfrenta una organizacion (tanto en lo referido a la demanda de pro-
ductos y provisién de entradas) puede ser un determinante trascendental. Por
otro lado, la eleccion éptima es probablemente susceptible de una variacién
considerable entre industrias, y de cambiar en el tiempo, a medida que se pro-
ducen adelantos tecnoldgicos, de sistemas de informacién o desarrollo de mer-
cados. La forma de la organizacién define, no obstante, el contexto crucial en
el que PM debe llevarse a cabo. La literatura de PM estd centrada principalmen-
te en una organizacién jerarquica en la que algin elemento de devolucién ha
tenido lugar. El resto de este documento examina PM en este contexto, sin em-
bargo, merece la pena resaltar que el elemento estratégico del proceso de PM
deberia mantener por principio bajo revisién que la forma de la organizacién y
los procesos contindan siendo los apropiados.

CUATRO COMPONENTES DE PM

En este documento se ha adoptado la aproximacion estratégica mds recien-
te a la PM. El interés se centra, por tanto, en el rendimiento de la organizacion,
en la medida en que una accién de gestidn intencionada pueda contribuir a ese
rendimiento. Los primeros trabajos importantes en esta drea se realizaron al
amparo de la tradicién de OR por Stafford Beer (1966), quien enfatizaba la
naturaleza cibernética del proceso de gestién. Por otro lado, el pensamiento
académico mas respaldado en esta materia se ha llevado a cabo por contables
de gestion cuyo interés estaba en el control de la organizacién (Otley, 1999).
Su perspectiva de contabilidad ha conducido a que se ponga el énfasis en los
aspectos financieros del rendimiento, una desventaja que ha sido admitida sin
discusién en la literatura, no obstante, muchos de los modelos que se han de-
sarrollado son relevantes para todos los aspectos del rendimiento. Aqui se ex-
cluye de esta consideracion a las acciones que puedan influenciar el entorno
externo, de manera mas notable en la forma de marketing, y en vez de ello se
pone el foco en las acciones que influencian la actividad dentro de la organi-
zacién, en consecuencia se establecen cuatro grandes categorias que constitu-
yen la PM:

1. Formulacion de la estrategia para determinar lo que constituye rendi-
miento;

2. desarrollo de instrumentos de medida del rendimiento;
3. aplicacioén de técnicas de andlisis para interpretar esas medidas; y

4. desarrollo de instrumentos diseilados para estimular respuestas de la or-
ganizacion apropiadas a la informacién sobre el rendimiento.

157



LA GESTION DEL RENDIMIENTO Y LA INVESTIGACION DE LA OPERATIVIDAD:
{ UNA UNION IDEAL?

El éxito de un sistema de PM dependera de lo bien que estos cuatro elemen-
tos indispensables para el proceso de PM sean fusionados en un todo coherente.
A continuacién se pasa a considerarlos de uno en uno, haciendo un pequefio
inciso en la contribucidn existente de la OR.

Formulacion de la estrategia

Como se acaba de sefialar, gran parte del esfuerzo de PM da por sentadas la
estrategia de la organizacién y los objetivos, y busca desarrollar instrumentos
de gestion dentro de ese marco de trabajo, persigue el «bucle de control inter-
no» de la ilustracién 9.1. Con todo, en un entorno rapidamente cambiante de-
pendiente del cliente, muchas organizaciones precisan revalorar y reformular
su estrategia de forma continuada si quieren fracasar. Las relativamente nuevas
generaciones de organizaciones se enfrentan a retos particulares como pueden
ser las compaiiias «.com» donde el entorno puede ser especialmente inestable e
impredecible, y donde el éxito solo es posible si la estrategia estd siendo reajus-
tada constantemente. En el sector publico las organizaciones estdn obligadas a
reconsiderar su estrategia en funcién de los cambios de politica o los cambios
del entorno politico. Una preocupacién por la estrategia puede también incluir
a la estructura de la organizacién, los mecanismos de incentivacion y la cultura
organizacional, cada uno de los cuales puede tener un peso sobre el rendimien-
to a largo plazo. Por ejemplo, una organizacién en buen estado en el sector
publico o privado es probable que alimente un componente de ambicién empre-
sarial entre sus empleados si se trata de responder con €xito a un entorno cam-
biante (Osborne y Gaebler, 1992).

Como Dyson (2000) muestra, en principio la OR tiene mucho mas que ofre-
cer en el desarrollo de la estrategia de la organizacion, sin embargo, numerosos
autores han lamentado la tradicional reticencia de la OR a enfrentarse con los
problemas estratégicos (Ormerod, 1997). ;Por qué sucede esto? Un asunto co-
mun entre los comentaristas criticos sobre la ausencia de OR en las preocupacio-
nes por la estrategia es que, en contraste con el bucle interno, el «bucle de con-
trol exterior» es por definicién embarullado, desestructurado y no susceptible a
la cuantificacion. La bisqueda de amenazas y oportunidades estratégicas no se
puede reducir a un programa matematico, o ser ficilmente descrita en términos
analiticos, o incluso ser facilmente destilada en textos educacionales coherentes.
La falta de estructura es antitética con la tradicién popular de OR. Ciertamente,
cuando se han realizado intentos de considerar la estrategia, estos han tendido a
ser absorbidos por aspectos facilmente medibles como la extension de la activi-
dad de diversificacion en vez de otros sistemas de medida no tradicionales que
se centren en las estrategias mismas (Murray y Richardson, 2000).

Por esta razén la tradicion mas prometedora dentro de la OR que es mas
probable que ofrezca un componente estratégico para la PM esté posiblemente
representada por las florecientes variantes de la aproximacion metodoldgica
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«blanda» (Rosenhead, 1989). La filosofia abierta y ecléctica que subyace bajo
las aproximaciones blandas de OR es poco probable que sea relevante. En par-
ticular la metodologia de sistemas blandos ha sido especificamente desarrolla-
da para su uso en contextos mal estructurados y de problemdtica farragosa,
donde no existe consenso sobre cémo definir el problema ni sobre cémo afron-
tarlo (Checkland, 1985). Es apropiado donde la norma son estructuras organi-
zacionales y procesos complejos, lo que serd verdaderamente cierto en el caso
del sector ptiblico, y también en muchos otros contextos institucionales. La
asuncion de OR blanda en el Reino Unido durante la década de los 80 por parte
de la Operational Research Society realzé en gran manera la contribucioén po-
tencial de la OR al aspecto estratégico de la PM.

Instrumentos de medicion del rendimiento

La revolucién de las tecnologias de la informacién ha creado un potencial
para enormes mejoras en la cantidad, calidad, cronogramas y efectividad de
costes de los datos en relacion con el rendimiento. Aun asi, aunque muchas
organizaciones reconocen dicho potencial de captura de datos, la realidad ha
sido que a menudo la estructura de sistemas y los sistemas de informacién que
tienen a su disposicion los encargados de la gestién son parciales, de pobre ca-
lidad y tardia. [...] El principio que subyace en tales métodos [como el Cuadro
de Mando Integrado (Kaplan y Norton, 1992)] es que el éxito pasado puede no
ser un indicador fiable de éxito futuro. En vez de ello, los métodos escudrifian
aspectos medibles del proceso en curso que puedan resultar indicadores fuertes
del todavia incuantificable resultado futuro.

En muchos aspectos la practica de la medida del rendimiento ha sido dirigi-
da desde el sector publico, donde la ausencia de medidas financieras de éxito
conduce de manera natural al desarrollo de instrumentos de medida multidi-
mensionales (Likierman, 1993). Hasta la fecha ha existido a menudo una ausen-
cia de teoria para informar sobre el desarrollo de los planes del sector publico,
pero los principios generales adoptados han sido anédlogos a los de sus homdlo-
gos comerciales, a saber indicadores de proceso en curso que deberian capturar
aspectos del incuantificable resultado futuro. La complejidad afiadida es que
con frecuencia existe menos consenso entre las partes interesadas del sector
publico sobre lo que constituye un resultado relevante (Smith, 1996).

Prominentes ejemplos de planes de medida del rendimiento en el sector pu-
blico en el Reino Unido incluyen el sistema de indicadores del rendimiento de
gobiernos locales (DETR, 1999) y el Marco de Estimacién de Rendimiento del
NHS (Performance Assessment Framework) (NHS Executive, 1998). Las carac-
teristicas de estos planes tienden a ser: su cardcter incompleto (rara vez capturan
todos los aspectos reconocidos del rendimiento), son prolijos (comprenden nu-
merosos indicadores de rendimiento) y oportunistas (miden lo que es medible en
lugar de desarrollar nuevos sistemas para el uso en PM). Debido a estas debili-
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dades es posible que hasta ahora haya sido excepcional encontrar un sistema de
medida de rendimiento completamente integrado en los procesos de gestion
de una organizacion del sector publico. El plan del NHS publicado en julio del
afio 2000 pretende remediar esto al colocar el Marco de Estimacién del Rendi-
miento del NHS en el centro de atencién de los gestores del NHS (Department of
Health,2000). En una linea semejante, el sistema de «Valor 6ptimo» (Best Value)
busca integrar un sistema nacional de medida del rendimiento en el proceso de
planificacién en los gobiernos locales de Inglaterra (Audit Commission, 1999).
Hacer operativos estos loables objetivos es probablemente un reto formidable.

Los especialistas de OR han estado en el centro de atencién del desarrollo de
los sistemas de informacion de la organizacion que son un elemento esencial de
cualquier sistema de PM. Resulta ciertamente instructivo sefialar que el US Insti-
tute for Operations Research and the Management Sciences (INFORMS) define
OR y las Ciencias de Gestiéon como «las disciplinas profesionales que tratan la
aplicacion de tecnologias de la informacion para una toma de decisiones informa-
da». El papel distintivo de OR es examinar con frecuencia el «sistema completo»
dentro del cual el sistema de informacién debe operar (Checkland y Holwell,
1998). El desarrollo de la OR Society del European Journal of Information Sys-
tems es un testimonio del interés particular de la profesioén en esta materia.

Técnicas analiticas

Los datos de rendimiento carecen de valor muy a menudo a menos que sean
traducidos en sefiales con significado de rendimiento. Por ejemplo, la tradicion
de la contabilidad es convertir datos de actividad en medidas de rentabilidad.
Los hospitales pueden informar de su actividad en términos de tiempos de es-
tancia medios por paciente. Por otro lado, estas aproximaciones tan ingenuas
resultan en general lamentablemente inadecuadas, y ciertamente irrelevantes,
para muchos propdsitos. La complejidad de la organizacion moderna ha lleva-
do, por tanto, al desarrollo de técnicas de andlisis mds sofisticadas, disefiadas
para asegurar medidas mds sensibles de rendimiento.

En términos generales, las técnicas de andlisis buscan comprender las razo-
nes por las que una indicacion particular de rendimiento esta siendo observada.
Por ejemplo, con objeto de llevar a cabo una comparacion de las variaciones de
rendimiento entre los departamentos de cirugia de un hospital, medidas por sus
resultados clinicos, puede ser necesario obtener cierto grado de comprension de
hasta qué punto las variaciones de resultado se deben a:

1. las variaciones de la casuistica, es decir, las caracteristicas de los pacien-
tes atendidos;

2. las variaciones en la naturaleza de los recursos utilizados; resultados mas
pobres pueden ser el resultado de (digamos) una combinacién inapropiada
de recursos (como una configuracién desfasada de existencias);
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3. las variaciones en las prioridades en relacion con los resultados; algunos
proveedores pueden elegir poner mds énfasis en (digamos) la calidad de
la supervivencia a costa de (digamos) mayor indice de mortalidad;

4. las variaciones en los entornos externos, por ejemplo, las contribuciones
de otras agencias, como el personal de los servicios sociales locales, al
resultado;

5. las variaciones en los tratamientos contables; puede haber més flexibili-
dad en la forma en que los datos son recogidos o grabados;

6. los errores de datos; la calidad de los datos puede variar sustancialmente
entre los proveedores;

7. la fluctuacion aleatoria; muchas medidas de rendimiento son altamente
vulnerables a tal fluctuacion, que se considera totalmente fuera del con-
trol del proveedor;

8. las variaciones de la calidad de los servicios; generalmente la medida
clave del rendimiento para muchos de los interesados.

Existen dos amplias aproximaciones para desenredar estas fuentes de varia-
cién: una transversal y otra longitudinal. La aproximacion transversal busca
comprender los datos de rendimiento de la unidad mediante el examen de datos
equivalentes de organizaciones comparables, y tiene una relacién intrinseca
con el método de establecimiento de unidades de comparacién o benchmar-
king. La intencion es cuantificar el rendimiento de la unidad (digamos, la cali-
dad del servicio) en relacion con otras organizaciones, después de ajustar todas
las demads fuentes de variacion arriba indicadas que no estdn en relacién con el
rendimiento. Por el contrario, la aproximacion longitudinal examina los cam-
bios de rendimiento de afio a afio en una sola organizacion, y debe ser inevita-
blemente utilizado donde no existen unidades equivalentes comparables, o don-
de dicha comparacién resulta altamente problematica.

El esfuerzo intelectual se ha concentrado en la aproximacidn transversal, si
bien hasta qué punto los directivos estdn interesados en desentraiar fuentes
transversales de variacion puede oscilar considerablemente dependiendo del
contexto. Por principio un interés en el rendimiento de la gestion sugiere que el
andlisis deberia buscar un ajuste de todas las fuentes de variacién que no pue-
dan ser atribuibles a la accién de los encargados de la gestiéon. No siempre se
consigue. Por ejemplo, las tablas de resultados académicos utilizadas antigua-
mente en las escuelas inglesas se publicaban sin correccién de ninguna de las
clases sefialadas a pesar de los desapasionados llamamientos del sector acadé-
mico para hacerlo y de la existencia de técnicas para afrontar el complejo pro-
blema de andlisis (Goldstein y Spiegelhalter, 1996; Mancebon y Molinero,
2000). Por otra parte, pueden existir buenas razones para no ajustar los resulta-
dos de exdmenes, por ejemplo, existe una preocupacion legitima sobre como
cualquier «ajuste de riesgo» pueda ser llevado a cabo. No obstante, merece la
pena sefialar que el fracaso en tratar unidades devueltas (escuelas) justamente
dentro del sistema de PM puede conducir a serias ineficiencias del comporta-
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miento del sistema, como no poder atraer a los profesores a escuelas «proble-
maticas» (Milgrom y Roberts, 1990a). En otras palabras, una base técnica in-
adecuada de la PM lleva a un entorno estratégico insatisfactorio.

El reto intelectual que ofrece la necesidad de interpretar las medidas de ren-
dimiento en crudo ha demostrado ser muy atractivo para los académicos, parti-
cularmente en el reino de los andlisis de productividad. Ciertamente, la funcién
de medida del rendimiento ha llegado a ser sinénimo de gestion del rendimien-
to en gran parte de la literatura, y se ha ensamblado una impresionante bateria
de técnicas analiticas. El Journal of Productivity Analysis es una buena fuente
de informacion para estar al tanto de los desarrollos mds recientes. Dentro de la
tradicion de la estadistica, el establecimiento de modelos multinivel (o jerarqui-
cos) ha sido la tendencia dominante (Goldstein, 1995). Estas técnicas asumen
que el resultado puede ser adscrito a una jerarquia de causas, por ejemplo, la
autoridad local, los colegios, resultados académicos del conjunto de la clase y
del individuo, y busca adscribir el resultado medido a cada uno de estos «nive-
les». Claramente estos métodos son los mds apropiados cuando existen estruc-
turas institucionales jerdrquicas.

La tradicién de la econometria se ha centrado en el desarrollo de las funcio-
nes de coste y las funciones de produccion y, mds especificamente, mediante el
uso del andlisis de frontera estocastica (Morrison, 1999). Estas técnicas buscan
modelar los determinantes de «rendimiento» en linea con los modelos econémi-
cos de produccion. Especificamente, asumen explicitamente un elemento de
ineficiencia, que es modelado como una influencia negativa sobre el rendimien-
to. La fortaleza de tales modelos estd en que la consistencia de su especificacion
con la teoria puede ser probada y, a su vez, puede ser utilizada para probar hip6-
tesis. Su debilidad estd en que requieren datos muy extensos, que requieren po-
sibles asunciones restrictivas sobre la especificacion del modelo, y que su uso se
hace poco préictico con procesos de produccidn de alguna complejidad. En par-
ticular una de las restricciones clave en la PM es la falta de conocimiento de las
relaciones y transformaciones entre las entradas y las salidas.

Quizd, a causa de su formulacién de programacion lineal, la investigacion
de OR ha concentrado sus esfuerzos de analisis en la aplicacion del andlisis
envolvente de datos (DEA — Data envelopment analysis) (Charnes et al., 1995).
El objeto de DEA es cuantificar el grado de ineficiencia técnica de una unidad
relativa en comparacion con otras organizaciones equivalentes en un contexto
multientrada-multisalida. Esto ha dado lugar a una pequefia industria de inves-
tigacion y existen informes de sus numerosas aplicaciones (Hollingsworth e?
al.,1999). En muchos aspectos DEA representa la apoteosis del movimiento de
indicadores de rendimiento (Smith, 1990), sin embargo, los informes sobre el
DEA utilizado en serio en los procesos de PM son escasos, ello puede ser debi-
do a sus muchas debilidades practicas: la especificacion del modelo depende de
los juicios del usuario, y no se puede probar inmediatamente; especificaciones
alternativas plausibles pueden ofrecer resultados completamente diferentes; los
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modelos DEA son altamente vulnerables a los errores de datos; si los procesos
de produccion son complejos, la habilidad de la técnica para detectar la inefi-
ciencia estd muy limitada (muchas unidades son consideradas 100% eficaces).

Existen otras numerosas técnicas de andlisis disefiadas para ayudar a com-
prender los datos de rendimiento. El andlisis de grupo se utiliza a menudo para
identificar «familias» de organizaciones comparables. El andlisis de factores
puede ser utilizado para reducir el nimero de dimensiones de rendimiento. En
el sector de salud varias metodologias de ajuste de riesgo han sido utilizadas
para evaluar el rendimiento clinico, y técnicas andlogas han sido desarrolla-
das en otras industrias.

Gran parte de las aproximaciones mencionadas aqui son técnicas de retroa-
limentacion: se analiza el rendimiento histdrico y las inferencias se alimentan a
los encargados de la gestion para que realicen las acciones oportunas. No obs-
tante, las técnicas que denominan los contables como de «proalimentacién»
también tienen un importante papel en advertir a los gestores sobre resultados
futuros. Algunas técnicas de prediccién ofrecen importantes contribuciones de
OR a este respecto, en particular, el andlisis de camino critico representa, tal
vez, la apoteosis de la filosofia de control de bucle interno, si los objetivos y
estructura de un problema de gestién de proyecto estdn claros, entonces los
métodos de camino critico ofrecen importantes ideas sobre las respuestas Opti-
mas de gestion en funcion de las circunstancias alteradas.

A pesar de este impresionante esfuerzo intelectual (o posiblemente a causa
de él), con frecuencia técnicas de andlisis que compiten entre si facilitan esti-
maciones bastante diferentes de rendimiento relativo (Iezzoni, 1997; Jacobs,
2001). Esta incertidumbre que lleva a los estrategas a preguntarse su utilidad o
veracidad. Ademads, las técnicas aparecen a menudo impenetrables para el no
experto. Por esta y otras razones, su impacto en la politica parece haber sido
modesto. Se puede sefialar alguna influencia concreta, por ejemplo, un conjun-
to de técnicas de andlisis es utilizado por el 6érgano regulador del agua en el
Reino Unido para establecer objetivos de rendimiento para la compaiiia del
agua y recompensas basadas en los resultados (OFWAT, 1999); igualmente, se
ha sugerido que futuros objetivos de eficiencia para las fuerzas politicas pueden
ser concebidos de esta manera (Spottiswood, 2000). No obstante, la influencia
concreta en la politica de la organizacion no ha alcanzado los impresionantes
avances metodoldgicos hechos durante los tltimos 25 afios.

Estimulando respuestas organizacionales apropiadas

El sistema de medida de rendimiento mas afinado puede resultar indtil, e
incluso disfuncional (al menos para algunos interesados), si no forma parte de
un entorno de organizacion que estimule respuestas de comportamiento apro-
piadas por parte de los encargados de la gestion (Milgrom y Roberts, 1992).
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[...] La intencion debe ser estimular respuestas adecuadas del sistema mediante
el uso de incentivos y otros instrumentos de gestion. Los incentivos pueden ser
disefiados o accidentales.

Los incentivos disefiados pretenden unir un objetivo a algtin aspecto del
rendimiento medido y vincular una recompensa (o una sancion) al rendimiento
alcanzado en relacién con el objetivo. Las recompensas pueden ser individuales
o anivel de organizacion, y pueden ser financieras o de otro tipo. La caracteris-
tica mas importante de los incentivos diseflados es que las reglas del juego se
fijan de antemano y son seguidas por todos los participantes. Ademds de estos
sistemas de propdsito, en muchas organizaciones existen incentivos no disefia-
dos (o accidentales). Muchos de estos incentivos surgen de un pobre disefio de
los planes explicitos de incentivacion, y pueden resultar peligrosamente disfun-
cionales, habiéndose documentado en una gran variedad de tradiciones de in-
vestigacion. Al sintetizar toda esta experiencia es posible identificar, al menos,
nueve enemigos de una PM virtuosa (Smith, 1995), que relacionamos aqui con
algunos ejemplos concretos del sector sanitario.

Vision de tinel

«La concentracién en dreas que estdn incluidas en el plan de indicadores de
rendimiento hasta el punto de excluir otras dreas importantes no medidas».

Ejemplo: el nimero de personas en las listas de espera de los hospitales ha
preocupado a los gestores sanitarios del Reino Unido en tanto que son una for-
ma primaria de medida del rendimiento, posiblemente en detrimento de impor-
tantes pero no medidas dimensiones de rendimiento (por ejemplo, resultados
clinicos).

Fijacion por la medida

«Persecucidon del éxito como objeto medido en vez de cémo pretendido».

Ejemplo: Un criterio de rendimiento de espera de cinco minutos en la uni-
dad de urgencias lleva a contratar una enfermera recepcionista en los hospitales
del Reino Unido, lo que resulta oneroso y puede no tener ningin impacto en
cualquier aspecto de satisfaccion del paciente o del resultado, sirviendo tnica-
mente para cubrir el requerimiento formal de los pacientes de ser atendidos por
una enfermera en el plazo de cinco minutos.

Suboptimizacion

«La persecucion por los encargados de la gestion de objetivos locales limi-
tados, a costa de los objetivos de la organizacién en conjunto».
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Ejemplo: La utilizacién de la proporcién de operaciones realizadas como
casos de dia tratada como un indicador de eficiencia quirtdrgica no tiene en
cuenta el lastre afladido que la utilizacion de cirugia de casos de dia puede su-
poner en las agencias fuera del sector hospitalario, como los departamentos de
servicios sociales o de atencién primaria.

Miopia

«Concentracion en asuntos a corto plazo, hasta excluir las consideraciones a
largo plazo que pueden aparecer solamente en medidas de rendimiento al cabo
de muchos afios».

Ejemplo: Los servicios curativos (medidos como un proceso a corto plazo)
pueden recibir mayor prioridad que los servicios preventivos (medidos como
resultado a largo plazo).

Complacencia

«La falta de ambicion por mejorar consecuencia de una comparativa de ren-
dimiento adecuada».

Ejemplo: Un aparente rendimiento medio cuando se juzga en relacién a
otros sobre los indices de supervivencia quirtrgica puede parecer satisfactorio
e inhibir la bisqueda de mayores mejoras.

Tergiversacion

«La manipulacién deliberada de datos por el personal que los provee, inclu-
yendo la contabilidad “creativa” y el fraude, de tal manera que el comporta-
miento del que se informa difiere del comportamiento real».

Ejemplo: Los informes de insatisfaccion del paciente se pueden perder en la
contabilidad.

Mala interpretacion

«Referencias incorrectas sobre el rendimiento consecuencia de la dificultad
de contabilizar toda la variedad de las influencias potenciales sobre la medida
del rendimiento».

Ejemplo: ;Se puede considerar un indice alto de «no presentados» en una
clinica de asistencia ambulatoria como debido solamente a las acciones de la cli-
nica o tienen otras influencia incontrolables (como las caracteristicas de los
pacientes) una influencia mayor?
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Juego

«Alteracion del comportamiento para obtener una ventaja estratégica, parti-
cularmente prevalente cuando los objetivos se basan en mejoras de afio en afio».

Ejemplo: Un hospital del NHS puede haber relajado el rendimiento a favor
de los indices de eficiencia (que estaba basado en un indice de mejora anual) de
manera que no se fijen excesivamente exigentes objetivos financieros en el
futuro.

Osificacion

«Pardlisis de la organizacion consecuencia de un excesivamente rigido sis-
tema de medida».

Ejemplo: Un indice bajo de readmisiones de pacientes habia sido considera-
do hasta ahora como un indicador de buena practica, sin embargo, su utiliza-
cioén puede inhibir la adopcion de una nueva tecnologia eficiente que requiera
readmision frecuente.

Un tema comtn de estas observaciones es que comprender el impacto fotal
de PM en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacién es un
elemento crucial en la evaluacion de los sistemas de PM. La etapa de incentivos
se percibe a menudo como simplemente el asunto de establecer objetivos apro-
piados para los encargados de la gestion. Las consecuencias adversas surgen
porque los individuos y los sistemas responden tanto a incentivos disefiados
como a los no disefiados. Los objetivos formales pueden resultar, por tanto,
peligrosamente engafiosos a menos que se observen dentro del contexto del
conjunto total de incentivos, tanto los disefiados como los accidentales que se
han dispuesto para el sistema. Sin embargo, aun sea objeto de una respetable
tradicién contable, especialmente a través de la publicacion Accounting, Orga-
nizations and Society, la etapa de respuesta de comportamiento en el proceso de
PM ha sido subinvestigada, e incluso cuando han existido investigaciones que
se han ocupado del impacto de la medida del rendimiento, la atencién siempre
tendia a centrarse Unicamente en el éxito cuantificado en razén de las mismas
medidas de rendimiento escogidas, en lugar de medirlo por cualquier otra eva-
luacién del sistema en conjunto mas amplia.

Es posible formular hipdtesis sobre otras numerosas respuestas organiza-
cionales que pueden ser puestas en marcha para mitigar algunas de las respues-
tas adversas presentadas arriba. Por poner un ejemplo, «la complacencia» pue-
de ser confrontada basando los objetivos hasta cierto punto en mejoras de
cardcter anual, asi como en el rendimiento transversal, pero este desarrollo
puede a su vez incrementar el potencial de juego. La respuesta apropiada, por
tanto, es probable que dependa en gran manera de la organizacion e industria
bajo escrutinio.
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Como se observa, la etapa de «respuesta» del proceso de PM estd muy sub-
desarrollada, y hasta ahora ha pertenecido al dominio de los especialistas en
comportamiento organizacional, los gestores contables, psicélogos y econo-
mistas, y mds especialmente en el contexto de la teorfa de agencia (Milgrom y
Roberts, 1992). A pesar de todo, como comentaristas como Russell Ackoff
(1978) han mantenido durante mucho tiempo, es un territorio fértil para futuras
actividades de OR, posiblemente en colaboracién con otras disciplinas como la
psicologia, sociologia y economia. Esta es un drea compleja que merece mayor
atencion, especialmente si se tiene en cuenta que la naturaleza de las estructuras
de incentivacion variard profundamente dependiendo del entorno en el que el
sistema de PM opera. Atn mds notable es el hecho de que las respuestas apro-
piadas pueden variar sustancialmente entre el sector privado y el sector ptiblico,
donde la naturaleza de los mecanismos de financiacién y recursos, las motiva-
ciones de los empleados, los mercados de trabajo y los objetivos globales del
proceso de PM pueden diferir enormemente.

DISCUSION

La literatura sobre gestion del rendimiento es ecléctica, difusa y confusa. La
definitiva «teoria general» sobre la gestién del rendimiento se nos escapa y
parece poco probable que llegue a aparecer. Aun asi se han realizado importan-
tes contribuciones en los campos de la estrategia, comportamiento organizacio-
nal, gestion de operaciones, economia industrial y contabilidad. Una busqueda
répida en la base de datos de cualquier publicacion revela que muchas de las
publicaciones académicas todavia utilizan la expresion «gestion del rendimien-
to» en el contexto de HRM. Esta connotacién de la PM es, por supuesto, un
determinante recurrente de vital importancia para el rendimiento de la organi-
zacion, sin embargo, es solo uno de los factores potenciales que contribuyen y
que son incluidos en la definicién mds amplia de PM que se adopta aqui.

Dentro del bucle interno de PM descrito con anterioridad, gran parte de la
actividad hasta el momento se ha ocupado de la medicién del rendimiento. En
el sector corporativo se pueden encontrar numerosos instrumentos para este
propésito, entre los que destaca el Cuadro de Mando Integrado. En el sector
publico los instrumentos de medida del rendimiento se han desarrollado con
rapidez en la forma de grandes sistemas de informacién y sofisticadas técnicas
de andlisis. No obstante, en ambos sectores los aspectos de comportamiento
mas elusivos de PM han recibido comparativamente poca atencion, por lo que
se discutird si todo el movimiento de PM puede estar en peligro si este eslabon
mads débil dentro del ciclo de retroalimentacion no recibe una mayor atencion.

Han existido algunos intentos de integrar instrumentos de medida del rendi-
miento dentro de un marco mds general de PM. Por ejemplo, Kaplan y Norton
(1996a) muestran como la aproximacién del Cuadro de Mando Integrado puede
ser observada en el contexto de una organizacion, cultura y entorno corporati-
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vos, y los recientes avances en el sistema de salud y el gobierno local britdnicos
son acreedores de un escrutinio més profundo. El modelo de Excelencia de
Negocio (Business Excellence Model) también ha sido ampliamente utilizado
por el gobierno en el contexto del sector publico (EFQM, 2000). Por otro lado,
este trabajo es como mucho exploratorio, y atin queda un largo camino que re-
correr antes de que una teoria satisfactoria de PM se pueda enunciar.

El bucle externo de retroalimentacion hacia la estrategia es el que ha recibi-
do menos atencién (Milgrom y Roberts, 1990b). Ello no resulta sorprendente
dado que la naturaleza de esta retroalimentacién de segundo orden tiende, casi
por definicion, a ser altamente impredecible y dificil de formalizar. Aun con
todo, esto no debiera quitar mérito a su importancia capital, y han existido al-
gunos casos notables, si bien aislados, de intervenciones con éxito con sistemas
blandos. Solo nos queda sumar nuestra voz al ritual para reclamar mds investi-
gacidn en esta drea (Langfield-Smith, 1997).

La discusién ha sugerido que los factores accidentales pueden muy proba-
blemente desempefiar un papel crucial en determinar aproximaciones dptimas
a la PM. Este mensaje es un tema constante en la importante literatura sobre
control de la gestion (Otley, 1980) y sugiere que las caracteristicas especificas
pueden incluir:

— la tecnologia empleada, por ejemplo, si se trata del sector de fabricacién o
del sector servicios; si es una tecnologia estable o si estd sujeta a constan-
tes cambios;

— la estructura industrial, por ejemplo, un mercado monopolistico o compe-
titivo, sector publico o sector regulado o un sector competitivo;

— la estructura de la organizacién, por ejemplo, ya impuesta o elegida, o la
extension y naturaleza de la devolucién interna;

—el entorno externo, por ejemplo, la incertidumbre en la demanda, o las
caracteristicas de los proveedores;

— la estrategia; y

— la naturaleza y el poder relativo de los interesados, que pueden ser accio-
nistas, clientes, ciudadanos, pacientes, politicos, etc.

En conclusion, se ha mostrado que existe una clara tradicién de OR en cada
una de las cuatro categorias de accion que constituyen la PM, sin embargo, la
contribucion de OR ha sido parcial y estd menos desarrollada en unas dreas que
en otras. Se han explorado las razones de esta situacion. En los términos de
formulacion de la estrategia, el mayor obstdculo estd en relacion con el «emba-
rullamiento» del proceso, que imposibilita la cuantificacion y las aproximacio-
nes de formulacidn cristalina que representan la OR tradicional. La aproxima-
cién de sistemas blandos estd, con mucho, mejor equipada para tratar las
complejas y desestructuradas situaciones que las aproximaciones tradicionales
de OR, y esperamos ver surgir nuevas aplicaciones de esta aproximacion a los
problemas de PM en el futuro. OR ha contribuido sustancialmente al desarrollo
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de instrumentos de medida del rendimiento, especialmente en términos de sis-
temas de informacion organizacional y cabe esperar que los investigadores de
operaciones, con su amplia perspectiva de sistemas, redoblen sus esfuerzos en
esta drea. Las contribuciones al desarrollo de técnicas analiticas en PM han
llegado de una diversidad de disciplinas, pero el mayor énfasis en OR ha sido
en la aplicacion del andlisis envolvente de datos. Mientras que las aproximacio-
nes metodoldgicas han progresado se ha discutido que, debido a una serie de
razones como la complejidad de presentacién y la tendencia a obtener resulta-
dos distintos de diferentes técnicas, el impacto en la politica ha sido mds bien
modesto. El andlisis de OR no estd solo en la necesidad de disefiar mejores
maneras de comunicar resultados complejos a los no expertos que puedan for-
talecer el nexo entre la investigacion y la politica estratégica, y puede existir un
papel para una investigacion social genérica para establecer relaciones mas
efectivas entre la produccion de evidencias y sus influencia en la politica y la
préctica de la organizacion (Davies et al., 2000). El asunto de las respuestas de
comportamiento a la PM y el papel de los incentivos han sido relativamente
descuidados por el andlisis de OR hasta la fecha, y su foco se ha centrado en el
uso del establecimiento de objetivos para alcanzar metas especificas y la estre-
cha evaluacién del éxito del sistema de PM juzgado solo en términos de las
propias medidas de rendimiento elegidas. Una vez mds, el andlisis de OR no
estd solo en su relativa desatencion de este elemento vital del sistema de PM, y
parece haber un gran potencial para la colaboracion con otras disciplinas para
progresar en este campo en el futuro.

La necesidad de una PM surge con més urgencia en las estructuras de orga-
nizacidn jerarquicas donde no existe un mercado natural, y son precisamente
estas circunstancias en las que OR puede realizar su mds irresistible contribu-
cién. Ademds, existe toda una serie de razones para creer que la OR tiene que
hacer una gran contribucién al movimiento de PM, y cabe esperar que se utili-
zaran todas las oportunidades que se presenten como consecuencia del reciente
incremento de interés registrado. Serd interesante retomar este asunto dentro de
diez afios para comprobar si esta esperanza se ha llegado a materializar'.

! Reconocimientos: Los autores quisieran reconocer los ttiles comentarios de Jacky Holloway de The
Open University y de dos drbitros anénimos. Estdn en parte financiados por UK Department of Health.
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CAPITULO 10

EL MARKETING Y EL RESULTADO NETO:
EVALUACION DEL RENDIMIENTO DEL MARKETING!

Tim Ambler

INTRODUCCION

La gestién de alto nivel estd naturalmente preocupada con la riqueza de su
firma. Se puede esperar que esté igualmente preocupada con su generacion,
pero el hecho sorprendente es que, en general, las reuniones de directivos en el
Reino Unido dedican nueve veces mas atencion al gasto y a contabilizar el flu-
jo de caja que a preguntarse de dénde viene y cémo se puede incrementar?. Los
estados de cuentas mensuales tienen comtinmente solo una linea para los ingre-
sos de ventas de clientes inmediatos, el resto se ocupa de los gastos y de su al-
macenamiento. El origen del flujo de caja, los usuarios finales, ni siquiera se
menciona’. Este mismo patrdn caracteriza a muchas otras firmas en EE. UU. y
alrededor del mundo.

Los contables parecen imaginar que un mont6n de dinero crecerd solamente
si se cuenta un nimero suficiente de veces. Las grandes compaiiias estdn com-
prensiblemente preocupadas con la certeza, pero recontar el mismo dinero no lo
hace mas cierto. Los mismos nimeros de beneficios y pérdidas son planifica-
dos, presupuestados, predichos, vueltos a predecir, sin que ello acerque a la
compaiiia mds al mercado. La cuestion es simple: si se quiere saber cudl va a
ser el futuro flujo de caja, hay que investigar de donde procede, es decir, el

! El capitulo 10 estd basado en el Executive Summary de la segunda edicién de Marketing y el resultado
neto, de Tim Ambler, un libro que proporciona una guia critica para los especialistas en mercado para hacer
el marketing totalmente responsable. El capitulo captura la esencia de los mensajes clave del libro, que incor-
pora un marco de evaluacién, numerosos ejemplos y recomendaciones para la actividad gestora. Para traspo-
ner el sentido del material original se ha mantenido la estructura del autor y los encabezados, asi como refe-
rencias clave de la publicacion original que estdn relacionadas para mayor informacion.

2 Proyecto de Investigacion de Mediciones de Marketing con UK PLC, diciembre 1999.

3 Asuntos de operaciones, provisiones y proveedores, gobierno corporativo, temas de empleados, inte-
rés, impuestos, dividendos y gasto de capital consumen mds tiempo que las motivaciones del consumidor
final, pero todas son maneras de gastar o, al menos, contar el dinero, pero no de incrementar su flujo.
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mercado. Por ejemplo, un granjero cuyo modo de vida depende de que un rio
fluya a través de sus tierras estard preocupado por la situacién rio arriba, espe-
cialmente si este puede ser desviado a la propiedad de un vecino. Las compa-
iias deberian estar igualmente preocupadas por su riqueza «rio arriba»,y si sus
competidores la estdn desviando. Nuestra investigacion muestra que las compa-
fifas que observan los origenes de su flujo de caja, aquellas que se ocupan del
mercado, son més rentables.*

Comprender de dénde procede la riqueza corporativa implica preguntas
como «;Por qué los clientes compran ahora?» «;Por qué podrian comprar mas
(a menudo)?» «;Qué otra clase de personas podrian comprar estos productos
por otras razones?» En sectores industriales o de negocio a negocio, ;quiénes
son los «clientes» o «usuarios finales»? Un conductor de tren tiene unos intere-
ses completamente diferentes de aquellos que compran los trenes.

Durante los tltimos 30 afios las grandes compaiifas se han mantenido arriba
por medio de adquisiciones (gastando dinero otra vez) pero no mediante un
crecimiento organico’; en otras palabras, estos lideres, como Unilever, han es-
tado prestando muy poca atencion a sus clientes, han estado mirando el resulta-
do neto, ya sean beneficios netos o valor de acciones, en lugar de lo que lo ge-
nera. Hoy en dia los analistas estdin mirando un poco mds cerca: la
supervivencia depende de la creacion basica de riqueza, y crear riqueza es exac-
tamente lo que hace el marketing.

La primera edicion del [libro del que este capitulo estd extraido] resumia un
proyecto de investigacion de treinta meses de duracion sobre las «mediciones
de marketing», y esta segunda edicion actualiza[da] con la investigacién lleva-
da a cabo en EE. UU. Un trabajo similar ha tenido lugar en Australia, China,
Escandinavia y Espafia. [El propdsito del proyecto era] informar sobre la mejor
practica en la medida del rendimiento del marketing para mostrar cémo se pue-
de mejorar y compartir estos conceptos y el lenguaje. Los patrocinadores del
proyecto reconocieron que, al contrario que los contables, los especialistas en
mercado estan divididos por su comprensién de, incluso, las palabras méds co-
munes como «marketing» o «marca». Y, ademds de clarificar los aspectos fi-
nancieros del marketing, el proyecto buscé sefialar los factores no financieros
que llevan al éxito de negocios. [...]

(ES SU SISTEMA DE MEDICION SUFICIENTEMENTE BUENQ?

Demasiadas compaiifas rechazan la importancia del marketing meramente
porque no comprenden lo que es. Tomemos, por ejemplo, la Confederation of

4 Se ha encontrado una correlacion de 0,25 entre la orientacion del cliente y el rendimiento. Las cifras
exactas varfan pero este resultado es similar a estudios comparables.
> Marketing Forum Presentation de David Cowan, Oriana, septiembre 1999.
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British Industry. En su campaiia del aio 1999 «Fit for the Future» se ensalzan
profusamente la innovacién y la competitividad, pero el marketing y los clien-
tes de cualquier clase apenas si son mencionados. Alec Daly, el director de la
campafia dice: «queremos que las compaiiias que encuentran dificil innovar
estén en contacto con aquellas en las que la innovacion es innata; compaiias
que encuentran dificil controlar el dinero, en contacto con aquellas que lo hacen
como si fuera una segunda naturaleza; y compaiias que necesitan y quieren
cambiar el paso en su rendimiento competitivo, expuestas a aquellas que ya lo
han llevado a cabo». Todo esto es admirable, pero orientado a la produccién, e
ignora el mundo exterior: el mercado.

Para evaluar el rendimiento primero debemos aclarar lo que
es el marketing

Cuando una persona dice «marketing», pueden querer decir cualquiera de,
al menos, tres cosas: marketing «total»®, «funcional» o «presupuestario». La
primera expresion describe una vision universal del marketing: es todo lo que
la empresa hace, no solo los especialistas en mercados, para asegurar la prefe-
rencia del cliente y, por ello, alcanzar mayores rendimientos para los accionis-
tas. De acuerdo a la compaiiia editorial britinica EMAP «el marketing es fun-
damental para nuestro negocio. Esta es una compaiiia de marketing total y todo
el mundo estd interesado en el marketing»’. Conscientemente o no, todos los
negocios del mundo se comprometen con el marketing en este sentido primario
y si no lo hicieran estarian en quiebra.

El marketing total no es una opcién sino una necesidad: las empresas lo
asumen tanto si lo reconocen como marketing como si no. La diferencia se en-
cuentra en aquellos que conscientemente abrazan esta filosoffa orientada al
cliente y aquellos que comercializan por casualidad.

El marketing funcional es lo que los profesionales del marketing hacen y
esto difiere de negocio a negocio. Limita el marketing a las actividades de un
departamento. Pocas compaiiias pequefias disponen de departamentos de mar-
keting e incluso las grandes firmas como la subsidiaria de productos de belleza
de Unilever, Elida Gibbs, estdn dispersando sus especialistas por toda la orga-
nizacion. En términos de responsabilidad algunos especialistas no son respon-
sables del beneficio, mientras que otros lo perciben como su principal tarea.
Algunos tienen a cargo la especificacion del producto, la fijacion del precio y
las funciones de ventas y comercializacion, mientras que otros son considera-
dos como un miembro mds de la organizacion, fuera de la direccion principal
del negocio.

% N. de la T.: El término que utiliza el autor es «pan-company» que es un concepto de marketing que
trata de que la compaiifa funcione en todos sus niveles con una mentalidad orientada al marketing.
7 Citado de «El papel del marketing», informe de investigaciéon de KPMG, 1999, 7.
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La tercera definicion ve el marketing como un gasto que se traduce en su
mayoria en publicidad y promocién. Cuando se habla de la «devolucién» del
marketing, este es el marketing al que generalmente se refieren, pero las ganan-
cias incrementadas como resultado de los gastos en publicidad y promocion
deberia ser evaluado en el contexto de un significado mds amplio del marketing.

La primera definicién del marketing es la mas importante. Solo una minoria
de compaiias tienen departamentos de marketing separados, o presupuestos
separados, pero todas ellas tienen usuarios finales que satisfacer. Nos vamos a
ocupar de los significados secundarios, pero nos centraremos en maximizar la
salud del marketing en todo el negocio de la compaififa para maximizar a su vez
la riqueza corporativa. «El marketing» necesita incluir a los empleados (el mer-
cado interno) y la innovacién que impacta en el cliente porque estos, posible-
mente incluso mds que la publicidad y la promocién, crean nuevo flujo de caja.

Incluso las organizaciones sin 4nimo de lucro, como las de caridad o los
gobiernos nacionales, tienen que preocuparse por el marketing en este senti-
do, sin un flujo de caja interno no podrian ser capaces de alcanzar sus obje-
tivos. Marketing, en resumen, es la creacion y recoleccion del flujo de caja
interno. [...]

EL CAPITAL DE MARCA ES UN ELEFANTE

El capital de marca (Brand equity) es, para muchas compaififas, su mds im-
portante y valioso activo. Le falta la atencién que merece porque no estd refle-
jado en el balance de situacion y resulta dificil de medir. Ademads, es un concep-
to relativamente nuevo, quiza tenga unos veinte afios, dentro del escenario de
negocios.

El primer paso es describir «la bestia» desde varios puntos de vista. Algunos
comentaristas reconocen el valor de los clientes mientras que otros ven nueva-
mente una ventaja competitiva. Da, pues, la impresion de que se estdn obser-
vando cosas diferentes cuando, en realidad, se estdn observando aspectos dis-
tintos de una misma cosa.

Cualquier activo complejo, como un edificio industrial, se puede medir en
toda clase de maneras, pero para que tenga sentido tenemos que conocer el
propdsito de la medicion. Un cristalero querrd medir las ventanas mientras que
el techador querrd medir el tejado. El capital de marca (el activo) se confunde a
menudo con su valor. Ciertamente la valoracién financiera es una importante
medida de una marca, pero es la inica medida, y el nimero variard en funcién
del propésito de la valoracion. Una marca puede no valer lo mismo para un
vendedor que para un comprador.

La cuestién que surge es, pues, como una empresa debe seleccionar las uni-
dades de medida del capital de marca en su situacion particular, como denomi-
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na a «la bestia», por ejemplo, la «reputacién» en los negocios de servicios pro-
fesionales es secundaria a su comprension y la medicién es una parte de ello.
Gestionar el capital de marca es un papel crucial del marketing y, por tanto, de
transferir valor desde el mercado al accionista. Es el «embalse de cabecera» del
flujo de caja, ganado pero todavia no liberado como rendimiento.

FALACIAS FINANCIERAS

Los ejecutivos jefes, siendo personas ocupadas, estan a menudo sobrepasa-
dos por todo este lenguaje de marketing y exigen una sola cifra de rendimiento
o una sola cifra de capital de marca. La moda actual es reducir todo al valor para
el accionista, para eso funciona el negocio y la gestion para ese valor proporcio-
na un marco universal.

Ese es un camino tentador pero [...] es un callejon sin salida. La evaluacién
de la marca es apenas mads ttil para la gestién de marca que poner precio al
monte Everest puede ser para el alpinismo. Incluso aquellos asuntos de nego-
cios que pueden ser cuantificados puede que no sean necesariamente, y atn
menos Gtilmente, transformados en cifras financieras. Las asunciones precisas
para la conversién van mds alld de lo que los datos pueden sostener. Por ejem-
plo, tenemos conocimiento del contrato psicolégico existente entre la compaifiia
y sus empleados, quizé se podria medir la fortaleza del mismo en una escala de
cinco puntos desde muy comprometido hasta poco comprometido, pero pocas
compailias se preocuparian de asignarle un valor financiero a ese compromiso.

La gestion moderna se vale de la medida para planear mejoras y aprender de
lo que realmente se ha conseguido. Con el aprendizaje se pueden predecir los
cambios y seguirlos de periodo a periodo de manera controlada. Mucho mas
importante, compartir el modelo de negocios puede dar una direccion a toda la
firma. Las representaciones financieras pierden la realidad de ese proceso.

La segunda mayor dificultad es que no podemos medir el futuro. La gestién
necesita predecir los resultados de sus acciones, o sus opciones, pero no pueden
tener certeza de ellas. Un nimero de técnicas modernas como el valor de rela-
cion con el cliente (CLV) y la variacion de marca estdn basados en tomar el
valor presente de futuros flujos de caja. Estas técnicas son ttiles para elegir
entre varias posibilidades de inversién, pero no para informar sobre el progreso
realizado por el marketing hasta el momento. En cierto sentido reciben el cré-
dito de futuras actividades de marketing y, por lo tanto, desvian la atencion de
la situacion actual.

Un peligro [...] final de estas técnicas es la vision de ttinel. Al proyectar
flujos de futuros ingresos desde la conciencia actual no se tiene en cuenta el
mundo en su amplitud [...]. Cuanto mas limitada es nuestra comprensién de
nuestra marca y de sus clientes y competidores, mds limitada y mas arriesgada
es esa vision de tunel. Innovacion en nuestra firma y en otras revelard oportuni-
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dades mds alléd de lo que ahora haya planeado. Los ojos del marketing se deben
abrir lo més posible a estos desarrollos periféricos, algunos de los cuales pue-
den demostrarse importantes nuevas fuentes de flujo de caja. CLV, por ejem-
plo, se distorsiona al trabajar con la base de datos de clientes actuales en lugar
de los que pueden serlo. El valor del accionista es una técnica util para determi-
nar cudl es la mejor manera de gastar el flujo de caja, pero realiza una pequeiia
contribucién a la comprensién acerca de dénde procede.

Aunque las unidades de medida son importantes, distorsionan la realidad y
proporcionan una ilusién de control, del mismo modo que lo hace el cannabis.

EVQLUCION DE LOS SISTEMAS DE MEDIDA:
({COMO HEMOS LLEGADO A DONDE ESTAMOS?

Realizar informes sobre marketing para los directivos es, o debe ser, una
parte intima de la manera en que la empresa gestiona sus negocios. Un nuevo
sistema de medidas no deberia ser fijado a procesos que de otro modo continua-
rian sin cambio. Desde el momento en que las medidas necesitan reflejar la
estrategia de negocio, implicita o no, se deduce que deberia evolucionar junto
con la estrategia. Lo que es descartado es casi tan importante, y a menudo mas
controvertido, que lo que es anadido.

Probablemente no es demasiado sensato pasar directamente a soluciones de
medida ideales, la cultura y los sistemas de medida necesitan evolucionar jun-
tos en el tiempo pero ese proceso puede ser acelerado. [... Como] la experien-
cia de compaiiias lideres demuestra [el...] proceso estd influenciado por el
tamafio y tipo de negocio y su sector competitivo. Hay que conocer las medi-
ciones que la competencia ve, pero no limitarse a esas cifras, de otro modo, el
efecto consecuente de las mediciones en la estrategia puede resultar en un
marketing copiado.

El patrén general de desarrollo empieza con que los directivos tengan una
ligera apreciacion del significado de las mediciones de marketing. A medida
que el reconocimiento de la necesidad de medidas de control crece, se dirigen a
los contables para obtener indicadores financieros bdsicos como ventas, costes
y beneficios. Entonces se ve claro que todos ellos son retrospectivos. Los indi-
cadores necesitan estar mas cerca del cliente y del competidor y, por ello, tienen
que ser no financieros como indicadores de comportamiento (por ejemplo, leal-
tad o penetracion) o lo que las personas tienen en su cabeza («intermedios», por
ejemplo, conciencia y actitudes). Pronto los directivos estdn inundados de ci-
fras, entonces se requiere de los especialistas de mercado la seleccion de una
docena, mds o menos, de indicadores clave. En la etapa final, a la que muchos
aspiran llegar pero que pocos alcanzan, se utiliza la base de datos completa de
mediciones y de rendimiento para seleccionar aquellos indicadores que predi-
cen el rendimiento futuro.
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UNA METODOLOGIA PRACTICA PARA SELECCIONAR
LAS UNIDADES DE MEDIDA EXTERNAS CORRECTAS

[Ahora nos movemos] desde como las unidades de medida han evoluciona-
do a cémo la gestién puede desarrollarlas. Incluso cambiar las unidades de
medida del mercado externo puede ser un gran problema.

Algunas de las dreas mds problemadticas incluyen la compilacion de una base
de datos comprensiva, obtener el acuerdo de estas son medidas que abarcan a
toda la compaiiia, y no solo una comunicacién privada entre el presidente eje-
cutivo y el departamento de marketing, y la interaccion entre los sistemas de
medida y la estrategia. Como se ha sefialado mas arriba, ; hasta qué punto deben
las firmas seleccionar las mismas medidas que sus competidores y dénde debe-
rian diferir? Su origen puede dictar la eleccion: algunas investigaciones pueden
unicamente reunirse sobre una base compartida y otras mediciones estan dispo-
nibles solo como parte de paquetes estdndar que las agencias de investigacion
de mercado distribuyen.

Una compaiifa con una sola marca que opera en un solo mercado tiene un
problema mds simple que una multinacional multimarca. ;Hasta qué punto de-
ben estar estandarizados los sistemas de unidades de medicién a lo largo y an-
cho de marcas y territorios? Mercados diferentes precisardn usar sus propios
indicadores, las estrategias diferirdn y la informacion consistente puede simple-
mente no estar disponible por parte de los proveedores de datos.

Compaiifas muy grandes pueden, como Unilever, tener oportunidad de dis-
poner de un departamento que se especialice en informacién de marketing, in-
dependiente de sus especialistas de mercado, pero para muchas compaiifas la
unica funcién en una posicién para integrar sistemas de medicién de marketing
financieros y no financieros es el departamento financiero, en otras palabras,
poner en manos del director financiero la responsabilidad de la investigacién de
mercado tiene mucho que comentar:

— Los especialistas en mercadotecnia son percibidos, con caricter general,
como selectivos y/o manipuladores en la manera en que presentan la infor-
macién. La independencia afiadirfa credibilidad.

— Los sistemas de medicién no son una prioridad para los especialistas de
mercado, a pesar de la creciente presion para contabilizarlos. Muchos gesto-
res estdn cansados de encuestas y preguntas de escuelas de negocios. Con
todo, nosotros [los investigadores de proyectos] estdbamos sorprendidos por
el poco interés mostrado por los especialistas de mercadotecnia, con hono-
rables excepciones (especialmente aquellos que contribuyeron [al libro
Marketing and the Bottom Line]), los especialistas en mercado estdn mas
interesados en correr que en alcanzar metas. Quiza es asi como debiera ser.

— La informacion de marketing estd ampliamente dispersada en las grandes
organizaciones, solo parte de ella figura en el departamento de marketing,
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si es que existe uno. La funcién financiera penetra rutinariamente todas las
secciones de la empresa.

— La alineacion, o consistencia, se necesita en toda la extension funcional y
de fronteras geograficas asi como a lo largo de todos los niveles jerarqui-
cos de gestion. Las formas de evaluar la mezcla de marketing (publicidad,
promociones y fijacion de precios) deben ser consistentes con la evalua-
cién del marketing en su conjunto. Una vez mds la funcidn financiera estd
especializada en compilar informacion consistente.

— Los costes de la informacién de marketing deben ser tratados del mismo
modo que los costes de otras informaciones de gestion, como las cuentas
de gestion, y no deducida del esfuerzo de marketing.

— La funcioén financiera deberia estar dentro del &mbito del marketing para
comprender de dénde proviene el dinero. Afortunadamente, hemos nota-
do que la vieja relacién de adversarios entre el marketing y las finanzas
es en gran medida una cuestion que pertenece al pasado, pero una res-
ponsabilidad directa sobre los nimeros ayudaria a cimentar el compaiie-
rismo.

En resumen, este es un campo minado pero, al menos, si conocemos la ubi-
cacion de algunas de las minas y su naturaleza mejoran las posibilidades de
avanzar. Permanecer quieto no es una opcién que se pueda mantener mucho
tiempo.

UTILIZACION DE LOS SISTEMAS DE MEDICION PARA MEJORAR
EL RENDIMIENTO DE LA INNOVACION

[Ahora nos vamos a mover] desde el mercado externo a los dos principales
indicadores internos del rendimiento del marketing: la innovacién y los em-
pleados. El lema «innova o muere» esta ampliamente aceptado pero su imple-
mentacion es dura, y encontrar los indicadores correctos de rendimiento resul-
ta incluso mucho mas dificil. Los directivos quieren vigilar la «innovatividad»,
y ello a pesar de que pocos creen que los indicadores clave de rendimiento
(KPI) puedan proporcionar la solucién. La gran empresa britdnica de fabrica-
cién y venta de productos de drogueria y farmacia Boots the Chemist, nombré
un director de innovacion, pero lleva a cabo muy pocas mediciones mds alld
del lanzamiento de ciertos productos y la proporcién de ventas de los lanza-
mientos recientes.

La calidad, no la cantidad, de la innovacion es la clave. Ciertamente, mu-
chas grandes firmas sufren hoy de un exceso de innovacion, o una sobrecarga
de iniciativa. Las tres fases de la innovacion (creatividad, desarrollo e imple-
mentacion) requieren diferentes habilidades. La cultura (la manera en que se
hacen las cosas) y los procesos (lo que se hace) son meramente posibilitadores,
no conductores.
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3M utiliza con éxito solamente unas simples mediciones, como la propor-
cion de ventas debida a las innovaciones recientes. Muchas otras empresas han
copiado estas mediciones, pero pocas han tenido éxito porque sus estilos de li-
derazgo y sus culturas son diferentes. La moral es que la firma debe alejarse del
detalle y medir primero estas variables de amplio espectro.

Asf resulta ser en gran parte una cuestion de liderazgo y de cultura mds que
de proceso. En las grandes compaiifas la mayor parte del proceso se interpone
y deberia ser desmantelada. Estas mediciones han demostrado ser muy simila-
res a aquellas utilizadas para evaluar el capital de marca del empleador, es de-
cir, lo que los empleados llevan en su cabeza acerca de la firma para la que
trabajan.

CAPITAL DE MARCA BASADO EN EL EMPLEADO

Algunas compaiifas, y especialmente las compaififas de servicios al cliente,
ven a los empleados como a sus primeros clientes. Si la gestion se vende ade-
cuadamente a los empleados, entonces los empleados de cara al publico se
encargardn de los clientes externos. En esta percepcion, el marketing interno
se convierte, para los directivos, en algo incluso mds importante que el marke-
ting externo y, por lo tanto, disponer de su propio conjunto de unidades de
medicién es mucho mds crucial. Si el marketing incluye a los empleados es
una cuestion académica: crear una sinergia con los recursos humanos y las
habilidades de marketing puede traer grandes recompensas. El concepto de
«marca del empleador» ayuda a estas dos funciones a aprender una de la otra.
La compaiiia de tabaco Gallaher, por ejemplo, ve el marketing en términos
totales y tiene al personal de marketing, ventas y finanzas trabajando juntos en
equipos.

Qué segmento de los «clientes» es el mas importante depende de cuando se
formula la pregunta. Los asuntos de empleados deberan ser tratados primero y
el usuario final serd satisfecho el ultimo. Los especialistas en mercadotecnia
planificardn las cosas en sentido contrario, es decir, empiezan por el cliente,
pero la motivacién de todos los segmentos tiene que ser evaluada cualquiera
que sea el sentido en que vaya la compaiiia.

Muchas empresas miden ahora los indicadores de empleados pero pocas
realizan una «fertilizacién» cruzada de las técnicas y medidas de encuesta de
empleados y clientes. Debieran. La relacién entre la satisfaccion del empleado
y la satisfaccion del cliente no es inusual, BP averigud, lo que no es sorprenden-
te, una buena correlacion entre las dos. Hasta cierto punto los empleados pue-
den proporcionar, de manera mucho mads fécil y asequible, escenarios de simu-
lacién en los que llevar a cabo la investigacion externa aunque esto precise de
un cuidadoso control de calidad. En una compafiia de servicios, especialmente,
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los clientes forman sus impresiones, es decir, se genera el capital de marca, de
sus interacciones con los empleados.

TRANSPARENCIA DE MARCA

Mas allé de los clientes, los competidores y los empleados, la contribucién
de otros interesados al flujo de caja es indirecta pero puede ser muy influyente.
[Examinamos] la interaccion entre la compafifa y sus accionistas, algunas veces
simulada por los analistas. Hemos investigado la revelacion de las mediciones
de mercado a los accionistas en los informes anuales®. En términos generales,
el 85% de los encuestados estuvieron de acuerdo en que los accionistas tienen
derecho a recibir informacién sobre el capital de marca, a menudo su activo
mas valioso. Al mismo tiempo, pocas compafifas proporcionan muchas medi-
ciones [... aunque para fortalecer la adquisicién y retencion de inversores] es-
tarfa en el interés de la compaififa que lo hicieran.

EVALUACION DEL RENDIMIENTO DE LA MEZCLA
DE MARKETING

Si volvemos al meollo del gasto de marketing, muchos directores financie-
ros quieren saber las contribuciones particulares de la publicidad, la promocion
y otras partes de la mezcla de marketing. Esto no es el retorno del marketing en
su conjunto, lo que carece de significado, sino que se refiere a si incrementar o
disminuir los elementos de gasto ha incrementado los beneficios y/o el capital de
marca. Mejor aun, les gustaria saber con anticipacion, cudndo se estdn fijando
los presupuestos.

Pocas compaiifas han entendido de verdad cuan fundamentales son el mar-
keting y el capital de marca y la consecuente ignorancia de centrarse en indices
de eficiencia como el ROI, pero se estdn moviendo en esa direccion. Nos en-
contramos un énfasis creciente en la efectividad (alcanzar lo que importa) en
lugar de hacer las cosas equivocadas de manera con menor coste. Por supuesto,
las compaiias quieren tanto la efectividad y la eficiencia y medir la contribu-
cion de cada elemento de la mezcla para esos fines. [...]

Mientras que demasiadas incdgnitas evitan que esta [evaluacién] se convier-
ta en una ciencia, unas pocas técnicas [ ... estdn disponibles para] ayudar y, mas
importante, alcanzar, al menos, un consenso interno sobre los gastos éptimos.
Ademds, los diferentes elementos de la mezcla como, por ejemplo, las publica-
ciones electronicas, tienen sus propios sistemas de medicion especializados que
les acreditan para una consideracién separada.

8 Tim Ambler, Patrick Barwise y Chris Higson (2001) Market Metrics: What should we tell the share-
holder?, Londres: The Centre for Business Performance.
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CONSEGUIR LLEVAR LOS SISTEMAS DE MEDICION CORRECTOS
A LO MAS ALTO DE LA LISTA

Obtener este consenso requiere que tanto los directivos como los especialistas
en mercadotecnia estén mirando los mismos indicadores de rendimiento. La com-
paiifa Shell lo llama la «linea de visién». Alinear las mediciones con la estrategia
y alinear las medidas clave tanto transversalmente a través de los silos funciona-
les y longitudinalmente de arriba abajo de la jerarquia suena fécil, pero no lo es.

[No obstante], los pasos practicos para conseguirlo [se pueden tomar]. Los
encargados de la gestion estan unidos a los sistemas de medicién que tienen, y este
cambio lleva mas tiempo del que pueden distraer de sus prioridades diarias, o
creen poder distraer. La transferencia de barco a barco en mar abierto solo parece
interesante cuando sabes que tu barco se estd hundiendo. Si se espera demasiado a
modernizar los sistemas de medicion del marketing puede ser demasiado tarde.

EL FUTURO BORROSO

[Terminamos con una nota de aviso...] un negocio no puede ser llevado solo
con cifras. Si se estandariza todo se morird. Cambiar los bonus de gestion por
mediciones de marketing, como han descubierto los usuarios del Cuadro de
Mando Integrado, puede resultar imprudente. Ignorar los indicadores de flujo
de caja y el embalse llamado capital de marca es fatal, pero también lo es igno-
rar todo lo demds.

Los directivos deberian ser conscientes de las llamadas a la sobresimplifica-
cion. No se trata de una cuestion de higiene, en la que las cajas se pueden etique-
tar rdpidamente antes de seguir adelante. Ciertamente, utilizar los sistemas de
medicién de marketing de una manera mecanicista les niega su propdsito. Inclu-
so si los sistemas son los mismos, las fuentes de flujo de caja, es decir, las razo-
nes por las que los clientes compran y podrian comprar més, son la discusién que
esos sistemas deberian empezar. El libro [Marketing y el rendimiento neto, del
que este capitulo estd extraido] ofrece un proceso de disefio para decidir los sis-
temas de unidades de mediciéon de marketing adecuados para su compaiiia, te-
niendo en cuenta los puntos de vista tanto personalizados como generales.

Un cierto emborronamiento ayuda a la firma a alcanzar un gran futuro.
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CAPITULO 11

GESTION DEL RENDIMIENTO ABIERTA:
INTERNET Y LA OBSERVABILIDAD ELECTRONICA

Steve Little

INTRODUCCION

Los sistemas de informacién desempefian un importante papel en el proceso
generalmente descrito como «globalizacién» y, en consecuencia, se abren nue-
vas perspectivas de medida del rendimiento a medida que nuevas tecnologias
de la informacidn y las comunicaciones (ITC) son puestas en marcha para man-
tener transacciones rentables a lo largo de sistema global de produccién emer-
gente. La relacién entre las nuevas tecnologias de la informacidn, la globaliza-
cion y la exclusion social y econémica se ha convertido en el foco de discusion
entre una variedad de tedricos sociales (Castells, 1996, 1997, 2000; Giddens,
1999; Ohmae, 1995). Este capitulo se centra en las implicaciones de esta nueva
conectividad y manera de observar de la gestién del rendimiento.

La difusién de las ITC desde las economias avanzadas en las que fueron
desarrolladas hacia un cada vez mas amplio &mbito de localidades ha permitido
la aparicién de redes de produccion global. Ya se trate de fabricacion o de ser-
vicios o cualquier combinacidn de estas actividades, el rendimiento ahora refle-
ja un conjunto de medidas negociadas mds abiertamente en un entorno crecien-
temente interrelacionado. Las cadenas de produccién que unen las fuentes
periféricas de materiales con un nicleo tecnolégicamente avanzado se pueden
gestionar y, por primera vez, vigilar de cerca y de forma continua. La integra-
cién de ICT en los procesos de negocio presenta la oportunidad de capturar
datos sobre el rendimiento a un coste relativamente pequefio.

Abrir los flujos de datos de la cadena de valor desde los proveedores hasta
los clientes ofrece nuevas perspectivas sobre el rendimiento, y también presen-
ta una oportunidad de manejar los recursos internos disponibles para la gestion
del rendimiento junto con aquellos de un amplio grupo de interesados. Se va
incrementando el valor afladido mediante la organizacion de los datos e infor-
macién generados por el control y coordinacién de esos procesos tanto si el
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volumen y el valor de las transacciones es alto o bajo. Por ejemplo, el modelo
de e-negocio de Amazon no solo rastrea el comportamiento de conexién de
cada cliente sino que también les estimula con sugerencias que pueden generar
nueva informacion. Ambas cosas afiaden valor a la transaccion para el cliente,
y conforman mads a fondo el perfil del cliente. Esta aproximacion es igualmente
valiosa en las relaciones entre negocios dentro de la cadena de produccién, y a
mayor valor. Los fabricantes de motores aéreos ahora venden la potencia de sus
motores como un resultado garantizado para el cliente, mientras que el control
en tiempo real de estos motores mientras se usan mediante la utilizacién de
comunicaciones via satélite proporciona el nivel de medida del rendimiento
necesario para tratar con el cliente més exigente. Sin embargo, el control por
parte de la empresa también facilita el control de la firma por parte de los clien-
tes, y finalmente ofrece una redefiniciéon de las medidas del rendimiento en
concordancia con un dmbito mds amplio de interesados.

Los gobiernos, o al menos aquellos que estdn comprometidos con una res-
ponsabilidad democrética, han encontrado que su rendimiento a nivel local y
nacional esta sujeto a nuevas formas de escrutinio publico electrénico, la mas
[lamativa (en el momento de esta redaccién) en el caso del descubrimiento de
los vuelos secretos' en Internet y la consecuente peticion de responsabilidades.
Los modelos arriba-debajo de e-gobierno basados en las relaciones tradiciona-
les estdn siendo confrontados por tales compromisos publicos. Esta nueva
transparencia ofrece ventajas y desventajas para ambas partes. En el Reino Uni-
do, la autoevaluacion de los importes a pagar del impuesto sobre la renta de las
personas fisicas es una iniciativa que supone una carga para los contribuyentes
quienes, en compensacion, esperan un nivel de atencion basado en su experien-
cia de respuesta 24 horas al dia, 7 dias a la semana, en el sector comercial, y no
sus transacciones tradicionales con el gobierno.

El resto de este capitulo describe el contexto mas amplio en el que el rendi-
miento es ahora juzgado, y proporciona ejemplos tanto de respuestas reactivas
como proactivas a una nueva transparencia interrelacionada’.

EL CONTEXTO DE NUEVAS DIMENSIONES DE RENDIMIENTO

Dicken (1998) describe una cadena de produccion genérica extraida de Por-
ter (1990) para analizar la dindmica de la economia global. El modelo permite

' N.delaT.: El autor se refiere a los vuelos secretos (denominados en inglés «rendition» flights) que son
los vuelos de la CIA mediante los que trasladaban prisioneros considerados terroristas islamistas hacia bases
de EE. UU., como consecuencia de los ataques terroristas de Al-Qaeda y la guerra de Irak. Estos vuelos re-
postaron en varios paises europeos, incluidos Espafia y el Reino Unido y cuando se descubrié este hecho,
mientras se compilaba el libro, se pidieron responsabilidades a los respectivos gobiernos por parte de la opi-
nién publica.

2 Las direcciones de Internet en este capitulo eran correctas en julio de 2007.
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la identificacion de actividades de apoyo criticas que soportan cada etapa de la
generacion de valor en comtn con la representacion de Porter de la cadena de
valor. Dicken las separa en flujos de materiales, personal e informacién por un
lado, y en flujos de tecnologia e investigacion y desarrollo de funciones por el
otro. Los componentes de innovacion del sistema surgen a menudo de compa-
fias especializadas de pequefio y mediano tamafo, que a su vez deben tener en
cuenta requerimientos determinados por un sistema global. Sin embargo, los
participantes y contribuyentes de todos los niveles de especializacién deben
responder tanto a grandes costes de competicion y ciclos de vida de productos
mds cortos en los que poder recobrar la inversion. La diferenciacién del produc-
to y la atencion al cliente pueden mantener la demanda de bienes y servicios y
mantener precios altos para ellos.

Muchas compaiifas estables han respondido a las presiones competitivas so-
bre sus costes de base desplazandose hacia el valor mas alto de la cadena de
produccién. Este cambio hace que la distincion entre productos y servicios sea
menos obvia, y asimismo conduce a una intensificacion de los requerimientos de
conocimiento, ya que el foco en este extremo de la cadena requiere un ajuste mas
fino en relacion con la variacidn cultural entre los usuarios y clientes. Esta per-
secucion de actividades de mds valor puede ser percibida tanto en las formas de
produccién establecidas como en las nuevas, y también con los ejemplos
de modelos de e-negocio y compaiiias de tecnologia aeroespacial ya asentadas.

Una vez la organizacién empieza a operar en un espacio de informacién ex-
terna, su propio rendimiento queda expuesto al escrutinio piblico, y la compara-
cién con otras empresas se convierte en una actividad que llevan a cabo los
clientes y las asociaciones de consumidores, como describié Naomi Klein
(2000). Klein sostiene que hay un cambio del foco por las que antes eran orga-
nizaciones de fabricacién vaciando la produccién material mediante la externa-
lizacién y reemplazandola por una forma de produccion cultural que pretende
maximizar los valores intangibles. Sostiene también que la aparente expansion
global de marcas de perfil alto estd, de hecho, acompafiada por una progresiva
subcontratacion de todas las funciones excepto de la gestion y el desarrollo de la
marca misma. Esto representa un punto final 16gico de las estrategias de exter-
nalizacioén facilitadas tanto por la reduccion de los costes de transaccion y la al-
teracion de las ventajas relativas y de la economia de tamafio. Estos cambios
ponen el capital intelectual bajo el manejo de la tecnologia en el nicleo del ne-
gocio. Las marcas se estdn convirtiendo en el transporte de los valores del niicleo
y del capital emocional de lo que una vez fueron organizaciones fisicamente
extensas que se han reducido a un conjunto de relaciones en red.

Internet representa ahora una base de comunicacion clave para los movi-
mientos sociales y politicos, y la libertad de acceso a ella se considera con mas
frecuencia una parte de una mas amplia libertad de expresion (Reporteros sin
fronteras, 2006). A medida que las habilidades y conciencia de la nueva capa-
cidad de vigilancia se han desdibujado se ha creado un panéptico inverso, en el
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que lo que antes eran las sedes periféricas pueden oscurecer los desarrollos en
el centro y pueden desarrollar un conjunto de capacidades propio que puede ser
insertado electrénicamente en el patrén mds general (Little y Grieco, 2008, de
proxima publicacién).

El lanzamiento global de marcas crea, por tanto, una exposicion global, cre-
cientemente explotada por campaias que se dirigen marcas de perfil alto. Como
se ha sefialado antes, la entrada en un espacio electrénico global trae la perspec-
tiva de crear perfiles y vigilar de/a y por los interesados. Campafias que desa-
fian el capital de marca han surgido desde dentro de las organizaciones, como
los «Walmartyrs» (Walmartires), empleados de la cadena de hipermercados
Wal-mart que informan de sus experiencias laborales’, ademas de desde los
tradicionales movimientos laborales y campaifias sociales mas amplias. El sur-
gimiento de una metamarca compensatoria en la forma del logo del movimien-
to de comercio justo representa la eleccion de la aproximacion por sus criticos.

Incluso donde las cadenas de valor y las redes operan a lo largo de una varie-
dad de jurisdicciones, las acciones se pueden vigilar con relativa facilidad de
forma electrénica. La compleja coordinacion que se ha permitido la estructura
global de ICT ha sido copiada por una contra-coordinacién, inicialmente dentro
de los movimientos laborales que tradicionalmente se han preocupado de la co-
municacion. La tradicional coordinacion a larga distancia entre los estibadores
estaba apoyada en una pagina de Internet que se demostro critica para sus esfuer-
zos durante la disputa de los Muelles de Liverpool entre 1995-1998 (Bailey,
2006). Los activistas sudafricanos han manejado sus habilidades en la moviliza-
cion internacional desarrolladas durante la época del apartheid para desarrollar
campaifias de Internet en colaboracion con los movimientos sociales sobre sida y
otros temas de salud. Otras tradicionales preocupaciones laborales también estan
siendo perseguidas mediante esta tecnologia para unir a los trabajadores de la
Volkswagen en Alemania, Brasil y Sudafrica en campaifias en relacién con los
salarios, las condiciones laborales, con activistas voluntarios que frustran la po-
sicioén de la jerarquia del sindicato. Igualmente significativa es la organizacién
de consumidores de bienes y servicios producida por los sistemas transnaciona-
les. El crecimiento del movimiento de Comercio Justo es una consecuencia de
esa vigilancia, donde las tradicionales percepciones del consumidor han sido
manejadas por el entorno electrénico en que operan las organizaciones. Todos
estos movimientos presentan retos para las definiciones de rendimiento y metas
relacionadas abrazadas por las organizaciones comerciales.

CONTROL ABIERTO DEL RENDIMIENTO: SUPUESTOS Y EJEMPLOS

La interaccion entre la estrategia de la compaiiia y las campanas de los inte-
resados muestra evidencias tanto de conflicto como de sinergia entre la percep-

* Ver <http://walmartwatch. com> (visitada el 27 de julio de 2007).
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cion interna de las prioridades y los objetivos de rendimiento, y entre las di-
mensiones del rendimiento consideradas criticas por las circunscripciones
externas. Esta interaccién tiene lugar cada vez mds a menudo en el ciberespa-
cio, y el siguiente ejemplo representa tanto el proceso que apoya el discurso
como un archivo de accién. Los ejemplos aqui se refieren a dos industrias glo-
bales de alto valor: farmacéuticas y aeroespaciales.

Ejemplo I: La industria farmacéutica: Defensa contra ofensiva

La tecnologia para salvar vidas proporcionada por el sector farmacéutico ha
atraido una atencién especialmente cercana de los consumidores. Las presiones
sobre las grandes farmacéuticas desde movimientos de amplia base social de
personas en situacion de vulnerabilidad estan surtiendo efecto. Las concesiones
hechas por las compaiifas farmacéuticas sobre los precios de los medicamentos
para tratar el sida en Africa representan un triunfo de la presion politica sobre
los derechos de propiedad definidos legalmente que socavan la légica de las
estrategias existentes de las compaiiias.

No resulta sorprendente que la industria farmacéutica proporciona ejemplos
de cdmo las definiciones de rendimiento y valor han competido durante algtin
tiempo*. Por cada 5000 o 10000 compuestos evaluados mediante un procedi-
miento de pruebas solamente alrededor de 250 llegardn a ser candidatos para
ensayos clinicos (Bernard, 2002), de estos apenas 5 medicamentos entrardn en
los ensayos clinicos, para que finalmente solo uno pueda llegar a obtener la
aprobacion para su utilizacién al final de las tres fases de ensayo clinico. Gran
parte del periodo en que la licencia se encuentra protegida habra transcurrido
antes de que el medicamento llegue a un mercado sobre el que los gobiernos y
las compaiiias de seguros médicos estdn cada vez més preocupados por la infla-
cion de costes. Una vez que el periodo de proteccion expira, otras sedes de fa-
bricaciéon mds baratas pueden producir sustitutos genéricos del producto pro-
piedad original.

Los grandes indices de desgaste en cada etapa y la necesidad de recuperar
los inmensos costes significan que las compafifas se dedican a buscar los cada
vez mas dificiles de encontrar productos de mucho éxito comercial. Se produ-
cen fallos en el uso y controversias sobre el valor, la eficacia y el coste. Del
vicepresidente mundial de GlaxoSmithKline (GSK) se ha informado que de-
claré que la mayoria de los medicamentos solo tienen efecto en menos del
50% de los pacientes por una variedad de razones (Connor, 2003). En este
contexto se buscan, pues, las estrategias para reducir costes de tales incerti-
dumbres. Las estrategias buscan incluir la implicacion de los fabricantes de
bajo costo y la acomodacion del mercado genérico a modelos de beneficios,

* Ver, por ejemplo, <http://www.global-campaign.org/bigpharma.htm (visitada el 27 de julio de 2007).
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asi como el uso de las marcas para mantener el valor de un medicamento ante
los sustitutos genéricos.

Estan surgiendo redes de produccién farmacéutica globales que han sido
facilitadas mediante los adelantos electronicos para desafiar las viejas cadenas
integradas en una sola compaiiia, sin embargo, esta misma tecnologia electré-
nica global ha permitido la aparicién de formas de metagobernanza mds trans-
parente (Grieco ef al., 2003) en las que se incluyen como interesados a los go-
biernos y a los reguladores, ademds de los usuarios finales de los productos.
Con el advenimiento de la tecnologia de la informacién globalizada el proceso
de desarrollo de medicamentos se ha forzado para ajustarse a las preocupacio-
nes de los interesados finales, es decir, los usuarios de los medicamentos y
aquellos con enfermedades crénicas o agudas que son objetivo de la fabricacién
global de medicamentos.

En las economias desarrolladas el uso de ciertos medicamentos estd siendo
controlado mds alld de los procedimientos formales de regulacion. Por ejemplo,
el 13 de octubre de 2002 una emision de television sobre el medicamento anti-
depresivo Seroxat utiliz6 la pdgina de Internet de la BBC para obtener opinio-
nes sobre el programa por parte de los usuarios del medicamento. Estas opinio-
nes se han incorporado ahora a un articulo en el International Journal of Risk
and Safety in Medicine, que estd disponible en Internet (Medawar y Herxhei-
mer, 2003/4). Como respuesta el British Medical Journal public un articulo en
su pagina de Internet en el que defendia esa clase de medicamento, los inhibi-
dores selectivos de la recaptacion de serotonina (ISRS), al que pertenece el
Seroxat (paroxetina), en el que se apuntaba que los beneficios de estos farma-
cos superan con mucho los problemas (Cowen, 2002). Por otro lado, una pagina
de Internet perteneciente al Seroxat Users Group (Grupo de usuarios de se-
roxat) estaba disponible para promover un seguimiento del programa «Panora-
ma» titulado «Seroxat: e-mails from the edge» (Seroxat: correos electrénicos
desde el borde del abismo) que fue emitido el 11 de mayo de 2003, si bien esta
péagina continda publicando informacién de campana’.

El modelo de propiedad intelectual que estd siendo promulgado como un
estandar global a través del Acuerdo de la Organizacién Mundial del Comer-
cio sobre los acuerdos en Aspectos de los derechos de propiedad intelectual
relacionados con el comercio y la salud publica (ADPIC) y la OMC es la que
ha resultado favorecida por las mas importantes compafifas farmacéuticas in-
ternacionales. No obstante, el surgimiento de la crisis del sida tanto en los
paises en desarrollo como en los desarrollados durante la década de los 80 ha
llevado a campafias y acciones que, en casos clave, han logrado la neutraliza-
cién politica de los derechos de propiedad intelectual. El acuerdo ADPIC hace
provisiones para la liberacion obligatoria de medicamentos protegidos en si-
tuaciones de emergencia. Esta produccion se pretende que se realice para uso

5 Ver la pagina <http://www seroxatusersgroup.org.uk/> que se visit6 el 27 de julio de 2007.
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unicamente en el pais de fabricacién del producto, sin embargo, muchos paises
afectados por la epidemia del sida no cuentan con las instalaciones necesarias
para la produccién e inevitablemente los firmacos son adquiridos como im-
portaciones «grises» no autorizadas. En abril de 2001, ante las campafias con-
certadas tanto en el mundo real como en el ciberespacio, treinta y nueve com-
pafifas farmacéuticas se retiraron de la demanda interpuesta en los tribunales
sudafricanos [contra esta prictica]. La demanda pretendia utilizar las reglas
del acuerdo ADPIC para paralizar la importacion y produccién por parte de
Sudéfrica de estas versiones baratas de medicamentos patentados contra el
sida. Su retirada supuso efectivamente la cesion de los derechos de propiedad
intelectual a los que eran legalmente acreedores en vista de la oposicién poli-
tica globalizada. Después de que fracasaran las negociaciones para que las
multinacionales propietarias de las patentes realizaran descuentos en los medi-
camentos, Brasil, Tailandia y Cuba también optaron por producir medicamen-
tos genéricos, lo que representd un claro desafio a la base del todopoderoso
sistema de patentes. EI monopolio de 20 afios bajo los acuerdos ADPIC habia
sido neutralizado.

Esta vigilancia a la industria farmacéutica global demuestra que la distribu-
cion de la tecnologia puede proporcionar un instrumento de vigilancia y movi-
lizacién que amplia la participacion de los interesados. También fuerza a las
compaiiias a reevaluar su comprension del rendimiento tanto en términos finan-
cieros como sociales al anadir una metaregulacion por parte de una comunidad
mads grande de interesados a la regulacion gubernamental de las actividades de
esta industria.

Ejemplo II: Colaboracion y sinergia en el tratamiento de neumonia
atipica

Las campaiias sobre la crisis de neumonia atipica han llevado a una apertura
de la gobernanza y la metagobernanza del universo de las ciencias de la vida 'y
ello ha tenido resultados positivos en otras dreas. La rdpida formulacién y coor-
dinacion de la respuesta global a una enfermedad se demostré por medio de un
ampliamente distribuido discurso sobre el sindrome respiratorio agudo severo,
mads conocido como neumonia atipica. Desde principios de 2003 los centros
para el control de enfermedades (CDC) en Atlanta y la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS) proporcionaron informacién en Internet sobre el progreso de
la enfermedad®.

Tanto las paginas de Internet del Department of Defense Global Emerging
Infections Surveillance and Response System —DGEISR o GEIS— (Sistema de
vigilancia y respuesta global contra infecciones emergentes del Departamento

% Ver CDC en la direccién <http://www.cdc.gov/ncidod/sars/> y la OMS en la direccién <http://www.
who.int/csr/sars/en/>. A ambas se accedi6 el 27 de julio de 2007.
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de Defensa) de Estados Unidos como la de la organizacion Asia Pacific Econo-
mic Cooperation —APEC— (Cooperacion Econémica Asia Pacifico) mantienen
la vigilancia y la compaififa india maptell.com cre6 un mapa de infeccién de
neumonia atipica que ha permanecido disponible durante varios aflos con pos-
terioridad a la recesion de la epidemia. Durante la crisis fue posible comparar
las reacciones de diversos gobiernos nacionales al visitar las pdginas de los
ministerios de sanidad de, entre otras, Singapur, Taiwdn y Australia (Little y
Grieco, 2008, pendiente de publicacion).

Estéd claro que las grandes compaiifas farmacéuticas y gobiernos grandes
como el de Estados Unidos se han dado cuenta de la vitalidad de una imagen
negativa que han creado al permitir el desarrollo de estructuras institucionales
que excluyen a los pobres del mundo de tener acceso a tratamientos esenciales.
Existe una creciente toma de conciencia en los negocios principalmente de que
el usuario final tiene la habilidad de organizarse de manera global con respecto
a los mercados de productos, y en los gobiernos de que las politicas pueden ser
vigiladas y desafiadas.

La respuesta en colaboracion y sinérgica hacia la apariciéon del sida y la
continua colaboracion sobre la amenaza potencial de pandemia de la gripe aviar
demuestra que una respuesta positiva a intervenciones inicialmente amenaza-
doras puede resultar ventajosa, y que las TIC han revolucionado la velocidad y
la extension de esa colaboracion.

Ejemplo III: Industria Aeroespacial, inclusion e incorporacion

La industria aeroespacial es un sector en el que las percepciones externas de
los interesados se han incorporado al ciclo de desarrollo del producto para me-
jorar el rendimiento y mantener las relaciones. Este fendmeno estd asociado
mads frecuentemente con el compromiso con el cliente en bienes de consumo de
moda, y ha crecido desde un modelo de «marketing viral» en el que la informa-
cion estd distribuida de manera subrepticia a través de redes sociales de poten-
ciales consumidores (Kharif, 2000).

Boeing tiene un historial de incrementos de desarrollo exitosos dentro de
sucesivas actividades tecnologicas (Gardiner, 1986; Little, 2004). El impacto del
diseno asistido por ordenador en los costes de desarrollo es evidente en compa-
racion entre sus productos de los afios 70, como el Boeing 757 airliner, y el
modelo 727 de los afios 60. Ya en los afios 90 el programa de disefio para
el modelo 777 era altamente dependiente de sistemas integrados de disefio asis-
tido que permitian ahorros significativos en el tiempo de desarrollo, y reducian
al minimo la necesidad de modelos fisicos a escala y prototipos (Sabbagh, 1995).

Las relaciones entre los fabricantes de la industria aeroespacial y las compa-
ffas aéreas han sido muy cercanas durante décadas, y el desarrollo de hitos de
la aviacién como el Lockheed Constellation y el Boeing 747 Jumbo Jet fue
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instigado por los clientes clave. La compaiia Boeing ha distribuido elementos
tanto de fabricacion integral como de produccion de componentes a mercados
meta con, por ejemplo, contribuciones de Japén y Australia que proporciona-
ban riesgos compartidos y promocionaban la compra. Airbus, como rival prin-
cipal de Boeing, se estd moviendo para crear una linea de ensamblaje en China,
que es en la actualidad el mercado de mayor crecimiento para aeronaves comer-
ciales de tamafio medio (Matlack et al., 2006).

Por otro lado, como sucede con el nuevo sistema de produccion farmacéuti-
ca en redes, ha habido un cambio en la forma de entender la relacion entre la
empresa raiz, las subcontratadas y los clientes. Una combinacion de una cre-
ciente variedad de acuerdos de leasing y la implantacion de tecnologias via sa-
télite permiten ahora una vigilancia remota en tiempo real de las aeronaves en
vuelo. Como se ha senalado antes, ello ha conducido a nuevas formas de aten-
cion al cliente, y a volver a enfocar desde las ventas de aviones, motores de
avién y repuestos hacia la atencién de «potencia por hora» para capturar un
flujo de entrada mds estable.

El «equipo mundial de disefio» de Boeing es un concepto que extiende la
relacion con los interesados tradicionales hasta los usuarios finales de los pro-
ductos de la compaiiia, incluyendo pasajeros frecuentes, y da acceso a una pers-
pectiva adicional sobre el rendimiento’.

Ademas de ensamblar alrededor del 35% de los nuevos 787 desde sus centros
repartidos por Estados Unidos, Boeing también se vale de otras compaiiias clave
extranjeras, tanto en sus lugares de origen como, en el caso de Toray (una anti-
gua compaiiia textil que ahora se ha especializado en una nueva generacién de
materiales sintéticos), en su centro de operaciones en Estados Unidos. El soft-
ware necesario para la coordinacion de estas complejas contribuciones es tam-
bién un desarrollo conjunto con la compaiifa Dassault Systemes de Francia®.

La cadena de valor aeroespacial se ha desarrollado para capturar proveedo-
res y clientes y para implicar a ambos en el sistema de gestion del rendimiento.
Al mismo tiempo, la extension de la coordinacion electrénica desarrollada para
la fabricacién a un mas amplio niimero de clientes permite la incorporacion de
retroalimentacion del cliente al sistema de disefio mismo.

CONCIjUSIO/N: EL RENDIMIENTO COMO RESULTADO DE LA
GESTION DE LA PRESENCIA Y LAS EXPECTATIVAS

Cuando Manuel Castells describi6 «las politicas internacionales en accidon»
(Castells, 1997, p. 333) estaba preocupado por un aspecto de la globalizacion:

7 Ver <http://www .newairplane.com/> visitada el 27 de julio de 2007.
§ Ver <http://www newairplane.com/> visitada el 27 de julio de 2007, y seguir el enlace a «lanzamiento
del 787 Dreamliner» para detalles de los proveedores de sistemas y estructuras.

191



GESTION DEL RENDIMIENTO ABIERTA: INTERNET Y LA OBSERVABILIDAD ELECTRONICA

la confianza en una comunicacién de masas simplificada. Sostenfa que esto
reduce inevitablemente la complejidad del discurso politico. Sin embargo, en
otra parte de ese volumen describe otras formas muy diferentes y complejas de
comunicacién por medios electrénicos por parte de minorias disidentes como,
por ejemplo, los rebeldes zapatistas de México y los grupos de milicias en
EE. UU. Los primeros se han convertido en un simbolo cominmente aceptado
del uso de Internet como base para la oposicién politica desde la marginalidad,
a lo que el Gobierno Federal mexicano respondi6 estableciendo su propia pre-
sencia en el ciberespacio, proporcionando enlaces en su propia pigina con me-
dios que cubrian los acontecimientos de manera independiente y critica (Little
et al.,2000).

Otros gobiernos también han buscado operar en este nuevo espacio, y el
concepto de «e-gobierno» resulta atractivo en términos econdmicos, de eficien-
cia, o en ambos. Por ejemplo, los mensajes de texto corto (SMS) se han proba-
do como complemento al tradicional voto por correo, en un intento de incre-
mentar la participacion de los electores en las elecciones locales del Reino
Unido. Otra iniciativa mds aventurada es el sistema de solicitud electrénica
desarrollado por el Parlamento de Escocia. Griffin (2003) sostiene que esta in-
novacién permite una vigilancia centralizada de funciones que han sido delega-
das por el gobierno.

No obstante, otros acontecimientos han cambiado las expectativas de los
interesados un poco mds. La investigacion Hutton (The Hutton Inquiry, Hutton,
2004) reveld documentos del gobierno del Reino Unido, que normalmente hu-
bieran permanecido secretos durante 30 afios, por medio de internet, junto con
las transcripciones completas de las pruebas presentadas en la investigacion.
Esta apertura del proceso politico por medio de Internet permitié al publico
externo global hacer sus propias valoraciones de la relacién del juicio oficial
hacia las evidencias detalladas. La estrecha interpretacion legal de Lord Hutton
estaba sujeta a un juicio politico mds amplio, al igual que la estrecha interpre-
tacién del concepto de propiedad intelectual por parte de las grandes compaiiias
farmacéuticas estaba comprometida por la amplia movilizacién politica desata-
da acerca del precio de los tratamientos para el sida.

En otros dmbitos las compaiiias farmacéuticas han alineado con campanas y
grupos de presion cuando los intereses de estos coincidian con los suyos. Por
ejemplo, la adopcién del medicamento Herceptin de la empresa Roche para el
tratamiento de cancer de mama avanzado fue seguida de campaiias en distintos
ambitos. El fabricante se involucrd directamente en una campana de captacién
de pacientes para solicitar su apoyo para el uso del firmaco en las primeras
etapas del cancer, con objeto de expandir el mercado potencial, pero también
exponiendo a una mayor cantidad de pacientes a los significativos efectos se-
cundarios (Boseley, 2006).

El sector aeroespacial ofrece un paradigma de compromiso mas abierto y
positivo con la retroalimentacion, tanto solicitada como no solicitada, al reco-
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nocer su valor en potencia. Esta eleccion de critica potencial y su incorporacién
al control de rendimiento representa una respuesta mas robusta que encaja en la
formulacién de Bray de las «nuevas relaciones publicas» (New public rela-
tions) ( Bray, 2005). Esto permite la comunicacion con los interesados, empe-
zando por los trabajadores directamente implicados en el asunto, confiando en
su comprension de las metas y valores de la compaififa para dar cuerpo a su
presentacion. El control es reemplazado, entonces, por la vigilancia y la forma-
cién con objeto de alcanzar un compromiso mds directo y honesto con los inte-
resados.

Una organizacién que adopte la aproximacion de Bray se enfrenta a dos re-
tos. El primero es identificar e interpretar las respuestas y reacciones externas
que reflejan una percepcion externa negativa de la organizacién. El segundo es
identificar y llevar a cabo los cambios apropiados de los objetivos corporativos
y en el énfasis que recibird una caida potencial del rendimiento y la legitima-
cion. El desafio de la investigacion de estos cambios en la practica es desarro-
llar medios para capturar de manera efectiva diversas iniciativas independien-
tes, y seguir los cambios producidos dentro de los sistemas corporativos, que
van a permitir un acceso significativo a los interesados dentro de las restriccio-
nes que imponen la confidencialidad comercial y la legislacion de proteccion
de datos.

Sin perjuicio de estas restricciones, este capitulo ha ilustrado algo del poten-
cial que ofrece la integracion de las TIC en los procesos de negocio, para una
investigacion de gestion del rendimiento innovadora y asequible.
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CAPITULO 12

UNA PERSPECTIVA CONTABLE Y FINANCIERA SOBRE
LA MEDIDA Y LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Stan Brignall

INTRODUCCION

Los encargados de la gestion miden el rendimiento de la organizacion con
objeto de mejorarlo, de manera que la medida del rendimiento es una parte del
proceso por el que equipos de gestion se ocupan de la mejora del rendimiento
en el tiempo. La gestién es una actividad de equipo que implica a personas con
diferentes responsabilidades funcionales y antecedentes disciplinarios, aun
cuando tradicionalmente muchas medidas del rendimiento de la organizacién
hayan sido de naturaleza financiera. Mds recientemente, ha sido ampliamente
reconocido que lo que constituye el éxito de la organizacion tiene muchas face-
tas y diferentes significados para distintas personas, en consecuencia, se han
desarrollado modelos multidimensionales de medida y gestion del rendimiento,
modelos que han fomentado un interés en las interrelaciones entre las distintas
dimensiones del rendimiento, incluyendo aquellas entre las medidas del rendi-
miento financieras y no financieras.

En lo que viene a continuacién se va a considerar primero con mayor de-
talle la vision convencional contable y financiera de las medidas del rendi-
miento, identificdndose, entonces, tres principales funciones que serdn consi-
deradas una a una: el rendimiento financiero como un objetivo de negocio; la
medida del rendimiento financiero como una herramienta de gestién financie-
ra y, finalmente, como un medio de motivacién y control. En la siguiente
seccién se examinan las criticas a las medidas financieras mds populares de
gestidn y se reflexiona sobre como las nuevas unidades de medicién financie-
ra tienen como meta la superacién de esas criticas. Aun asi, estas nuevas
unidades son solo una solucién parcial a esas criticas, por lo que, en la penul-
tima seccion de este capitulo, se ponderan algunos de los modelos de medida
del rendimiento multidimensionales que han llevado a una nueva direccién en
la gestion estratégica del rendimiento, como puede ser el concepto de «plani-
ficacion de la estrategia» de Kaplan y Norton. En la dltima seccién de este
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capitulo se consideran los problemas actuales y desafios para la investigacion
en estas 4reas.

LA VISION CONVENCIONAL DEL PAPEL FINANCIERO
Y DE CONTABILIDAD

Tradicionalmente la gestion del rendimiento de la organizacion se ha centra-
do en el uso de medidas financieras cuantitativas de interés primario para los
accionistas. En muchos escritos sobre contabilidad y finanzas se ha asumido
que los encargados de la gestion de organizaciones con dnimo de lucro deberian
intentar acrecentar la riqueza de sus accionistas. Hasta qué punto esto sucede en
realidad y las condiciones para asegurar que ocurra estin sujetas a la teoria de
Agencia (Agency Theory) (Jensen y Meckling, 1976). Jensen y Meckling sos-
tienen que asimetrias de informacién entre los propietarios y los gestores cau-
san problemas de control que pueden ser manejados por medio de la utilizacién
de incentivos como la opcién de acciones para estimular a los gestores a equi-
parar sus objetivos con aquellos de los accionistas. En este contexto, la infor-
macion contable como los informes y cuentas anuales permiten a los accionis-
tas controlar el rendimiento de los gestores para ver si estdn actuando de
acuerdo con sus intereses. De forma similar, los encargados de la gestién utili-
zan los sistemas contables de gestion para controlar las acciones de sus subor-
dinados en el proceso de control de la gestion.

Uno de los puntos fuertes de las medidas del rendimiento financieras es que
la contabilidad utiliza una medida comun de la riqueza: el dinero, pero la utili-
zacién de una medida comun atn lleva a dos aproximaciones diferentes aunque
complementarias para medir los stocks y los flujos de dinero: contabilidad de
caja o contabilidad de acumulacién. Bajo la contabilidad de caja se registra el
dinero que es recibido y pagado por una entidad de negocio, si el dinero recibi-
do supera el dinero pagado el balance de caja se incrementa. Bajo la aproxima-
cion de acumulacion la renta obtenida de las ventas durante un periodo (pero no
necesariamente recibido en ese periodo) se compara con los gastos producidos
(pero no necesariamente pagados) en el mismo periodo, si la renta obtenida
supera los gastos se registra un beneficio en ese periodo. En la practica los li-
bros y las cuentas de una organizacién registran sus transacciones con un siste-
ma de teneduria de doble entrada que culmina en los usuales informes y decla-
raciones financieras periddicos: las cuentas de pérdidas y ganancias, la
declaracion de flujo de caja y la cuenta de resultados. De los tres, la mds impor-
tante es la cuenta de resultados, ya que el flujo de caja al final de cada periodo
contable y el beneficio generado en ese periodo estan insertados en la cuenta de
resultados para permitir equilibrar los pasivos de la entidad contra sus activos.

El uso del analisis de ratio de las declaraciones financieras de una organiza-
cidn para interpretar su rendimiento fue utilizado de forma discutiblemente pio-
nera por la compafifa Du Pont. En organizaciones con dnimo de lucro el objeti-
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vo final de la organizacién es la rentabilidad de la inversién (ROI), que se
puede expresar como un porcentaje y comparar con el coste de capital de la
organizacion para ver si la rentabilidad es adecuada. En las organizaciones sin
4nimo de lucro, como las de caridad, el propésito dltimo no es obtener benefi-
cios sino proporcionar un servicio sin perdidas (o ajustdndose a los limites pre-
supuestarios establecidos). En el sector publico hay una mayor variedad de
objetivos, de algunas organizaciones se puede esperar un porcentaje de benefi-
cio sobre los activos mientras que en otras puede ser suficiente no generar pér-
didas. ROI es una razén, en la que el numerador son los beneficios antes de
pagar intereses e impuestos (por las pérdidas y por los beneficios) y el denomi-
nador son los activos totales (tomados de la cuenta de resultados). Esta razon se
puede descomponer en otras dos razones (rentabilidad de las ventas y rendi-
miento sobre los activos) que, a su vez, se pueden descomponer en una «pira-
mide de razones» que cubren varios aspectos del flujo de caja/liquidez, el bene-
ficio sobre operaciones y la utilizacién de los activos.

Bajo las reglas de las Practicas de Contabilidad Comtinmente Aceptadas
(GAAP) los activos de una organizacion se registran en el balance con su valor
histérico menos la depreciacién hasta ese momento, aunque activos de larga
vida pueden en ocasiones revaluarse para corregir las distorsiones causadas por
la inflacion. Las reglas GAAP son una amalgama de varios requerimientos de
declaracion contable, que en el Reino Unido incluye la legislacion que regula
las compaiifas (Companies Act), los requerimientos de listado de la Bolsa de
Londres (London Stock Exchange), los Estdndares Internacionales de Informa-
cién Financiera (International Financial Reporting Standards-1FRS), el mds
reciente Operating and Financial Review, que requiere informacién de cardcter
predictivo y, otros mas. Ademads, existen lineas de actuacion sobre la gobernan-
za corporativa en relaciéon con temas como la separacion de los roles de presi-
dente y del director ejecutivo, de los roles de los directores no ejecutivos, etc.
Finalmente, para asegurar que las relaciones de agencia entre los propietarios y
los directivos no estdn en mala situacion, existe el papel del auditor externo que
es remunerado por dar su opinién sobre si las cuentas reflejan una visioén verda-
dera y justa del rendimiento financiero de la firma durante el periodo examina-
do (generalmente un afio). Se podria esperar que, con tal multiplicidad de reglas
y normativas, la informacion contenida en las cuentas de una compafiia resulta-
ria fiable, pero diversos escdndalos en los Ultimos afos, como los de Enron y
Worldcom en Estados Unidos, han llevado a una todavia mayor intensificacion
del régimen regulatorio con normas como la American Sarbanes-Oxley Act del
afio 2002, que ha requerido una considerable inversién para asegurar la inde-
pendencia de la funcién auditora, de la evaluacion y publicacién de los contro-
les internos sobre la informacidn financiera, y provisiones para una proteccion,
compensacion y emision de sentencias reforzadas.

En lo antedicho se ha asumido que el nivel de andlisis para la medida del
rendimiento financiero y subsecuente gestion es toda la empresa (o un grupo de
compaiiias), pero no tiene por qué ser este el caso, por ejemplo, se puede querer
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medir el rendimiento de un empleado, o de un producto, un departamento, una
fabrica o una divisién. Igualmente, se puede intentar medir el rendimiento des-
de fuera de la organizacién (como en un andlisis de inversion, quiz4), o dentro de
la firma, como un gestor de alto nivel que desea evaluar el rendimiento de una
divisién de la firma. Evidentemente, diferentes niveles de andlisis y puntos de
vista llevardn a diferentes requerimientos de informacion financiera. Muchos
observadores han identificado tres funciones principales de la medida del ren-
dimiento financiero y la gestion:

1. Como objetivo primario (algunos dirfan que el principal) de una organi-
zacion de negocio.

2. Como una herramienta de gestion financiera.

3. Como un medio de motivacién y control.

En las tres secciones siguientes se van a considerar estas funciones de una
en una.

RENDIMIENTO FINANCIERO COMO OBJETIVO DE NEGOCIO

Los objetivos financieros de un negocio con dnimo de lucro tienen como
preocupacion primaria las necesidades de los proveedores y el capital social y la
produccion de informes financieros externos que se adhieren a las reglas GAAP
pretende cubrir estas necesidades. En particular, los propietarios residuales del
negocio, es decir, los accionistas, buscan hacer a sus agentes (los gestores) res-
ponsables del rendimiento de los activos que les han confiado. La rentabilidad
econdmica para los accionistas comprende dividendos y ganancia de capital en
el valor de mercado de las acciones. Esta rentabilidad total de un periodo puede
ser dividida por el valor de la accién al comienzo del periodo para calcular el
indice de rentabilidad, y esto se puede comparar a la rentabilidad en otras com-
paiiias procedente de inversiones con un grado similar de riesgo, ya que los in-
versores racionales esperan una compensacion por correr mayores riesgos reci-
biendo una mayor rentabilidad. Como los ingresos determinan lo que se puede
pagar como dividendos a largo plazo, los accionistas y sus agentes (como los
analistas de inversiones) fijan su atencidn primordialmente en las medidas finan-
cieras como los ingresos, ingresos por accion (Earnings per share-EPS), divi-
dendo repartido y el indice de dividendo por beneficios y el ROI.

MEDIDA DEL RENDIMIENTO FINANCIERO COMO UNA
HERRAMIENTA DE GESTION FINANCIERA

Algunos comentaristas han sostenido que la contabilidad de una organiza-
cién y la funcién financiera realizan tres actividades principales (Johnston ef
al.,2002; Mouritsen, 1996; Sheridan, 1994):
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1. Proceso de transacciones: las ventas, compra y mantenimiento de libro
mayor y la informacion periddica externa, principalmente a los accionis-
tas. Este es el dominio tradicional de los contables financieros.

2. La gestion financiera: gestion del flujo de caja y las funciones de tesore-
ria como la compensacién de riesgo de moneda extranjera, la toma de
decisiones sobre estructura del capital (la proporcion adecuada de deuda
y capital financiero), calculo de los impuestos y tasas devengados y for-
mulacion de la politica de dividendos. Hoy en dia en muchas grandes
organizaciones gran parte de los aspectos de gestion financiera son reali-
zados por profesionales de las finanzas, no por los contables.

3. Contabilidad de gestion: la provision de informacion financiera regular y
especial para los directivos y los gestores de operaciones, como informa-
cion para la planificacion, el control y la medida del rendimiento, inclu-
yendo decisiones de inversion del capital, elaboracion de presupuestos y
andlisis de ratios. En las organizaciones del siglo xx1 esta es el drea que
estd mds implicada en la gestion y medida del rendimiento.

La tercera gran drea de actividad es, ademads, la mds importante para el ob-
jeto de este capitulo: la contribucién de la contabilidad y las finanzas para la
gestion del rendimiento de la organizacion.

MEDIDA DEL RENDIMIENTO FINANCIERO COMO MEDIO
DE MOTIVACION Y CONTROL

Medida del rendimiento de una division

Los origenes de la contabilidad se remontan hacia atrds en la historia, con
ejemplos que incluyen listas de inventarios compiladas por los faraones egip-
cios. En la Edad Media «la contabilidad de los secretarios» implicaba emplea-
dos-gestores de grandes posesiones propiedad de la nobleza, que daban cuentas
anualmente de su gestién de las posesiones mientras el sefior estaba ausente,
atendiendo la corte del rey. El desarrollo de la teneduria de libros de doble en-
trada en el siglo xv por el monje italiano Luca Paccioli no solo mejoré la exac-
titud de los registros de las transacciones contables sino que facilité la prepara-
cion de los primeros informes financieros.

Mis recientemente, Johnson (1991, 1992) identifica tres etapas del desarro-
llo industrial norteamericano durante el ultimo siglo y medio, estando cada su-
cesiva etapa asociada a una mayor complejidad y los consecuentes problemas
de control. En la primera etapa las organizaciones manofactureras toman la
forma de fabricas individuales que producen relativamente homogéneos pro-
ductos con sistemas de medida del rendimiento (PMS) centrados en la recolec-
cion de datos financieros y no financieros sobre la eficiencia de las actividades
de entrada/salida en los procesos de conversion (produccion).
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En la segunda etapa, en la que las compaiiias crecen por integracion vertical,
los PMS se centran en las medidas de los margenes, ingreso neto y ROI, siendo
un notable ejemplo la Corporacién Du Pont y sus pirdmides de ratios introduci-
das en el afio 1912.

En la tercera etapa, la diversidad de productos se amplia y la variedad de
mercados se amplia causando problemas de control como un mayor tamafio
de la organizacioén y su complejidad, y resaltando los limites del ambito de
control del gestor. Como reaccidn a esto muchas organizaciones crearon estruc-
turas multidivisiéon (M-forma), como la que se observa en General Motors
(Chandler, 1962; Sloan, 1964; Williamson, 1975). Bajo el bien conocido titulo
en los libros de texto sobre contabilidad «la medida del rendimiento de las di-
visiones» (DPM), entre los afios 30 y los 90 medidas del rendimiento conven-
cionales divisionalizadas en EE. UU. y el Reino Unido utilizaron presupuestos
contables, estdndares y objetivos («control presupuestario»: comparar Solo-
mons, 1963) para controlar los procesos de operaciones en busca de estrategias
que conduzcan a la consecucion de las metas de la organizaciéon (Nanni ef al.,
1990). La divisionalizacion tenia el propdsito de mejorar la toma de decisiones
anivel local (mediante la descentralizacién), permitir una vigilancia mas cerca-
na de las operaciones y actuar como un terreno de entrenamiento para futuros
directivos. Las condiciones necesarias para que la divisionalizacion tuviera éxi-
to eran la existencia de un nivel razonable de autonomia de la divisién e inde-
pendencia, y medidas del rendimiento que reflejaran exacta y objetivamente el
verdadero rendimiento de la division y de sus gestores.

De esta manera, reproduciendo practicas a nivel global de la organizacion,
en la DPM los directivos se valian del control presupuestario para hacer respon-
sables a los gestores de aquellos costes, ingresos y activos que deben gestionar
y que son controlables por estos («gestionar por cifras»: comparar Ezzamel e?
al., 1990). No obstante la evolucion del rendimiento financiero de las divisio-
nes se ha visto afectado por los efectos distorsionadores y la erosion de la auto-
nomia de las divisiones causada por los precios de transferencia (Hirshleifer,
1956) con los que las divisiones negocian. Otro problema son los costes indi-
rectos arbitrarios (Thomas, 1975) que ocasionan que los costes se desplacen del
punto en que pueden ser controlados, por lo tanto, resulta verdadero decir que
la utilizacién del control presupuestario ha sido controvertida, con una preocu-
pacidn por la optimizacion a nivel local pero una suboptimizacién a nivel cor-
porativo, altos costes de vigilancia a causa del problema de la asimetria de in-
formacion entre los gestores corporativos y los gestores de las divisiones y la
duplicacién de actividades en las diferentes divisiones.

Muchos escritores, como Hopwood (1972), han enfatizado también la im-
portancia de un estilo de control de gestion apropiado para prevenir problemas
de comportamiento en el control presupuestario. De manera mds general, los
hallazgos en esta drea indican que la participacion subordinada en la formula-
cién de presupuestos es deseable hasta cierto punto, mas alla del cual se puede
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tener la oportunidad de llegar a una «relajacion presupuestaria» para hacer que
los presupuestos fueran mds facilmente realizables. Mds controvertido, y en
respuesta a los problemas percibidos de control presupuestario, el movimiento
«mds alld del presupuesto» (Hope y Fraser, 1999) ha abogado recientemente
por la abolicién de los presupuestos. Esto no significa que se abandone una
planificacién formal sino dar preferencia a una aproximacion mas descentrali-
zada y participativa a la gestion de negocios, con un mayor énfasis en las pre-
dicciones activas (rolling forecasts), en los indicadores clave de rendimiento
financieros y no financieros y metas «eldsticas» basadas en las comparaciones
con empresas a nivel mundial.

En la historia de DPM ha habido continuos debates técnicos sobre los méri-
tos de métodos rivales como ROI e ingresos residuales (Amey, 1975; Tomkins,
1975) como medidas del rendimiento financiero. Muchos comentaristas estan
de acuerdo ahora que los ingresos residuales, un método segtn el cual un coste de
cargo a capital se deduce del beneficio de operacion, es conceptualmente supe-
rior al ROI ya que permite el riesgo de forma explicita. Un ingreso residual
positivo es el equivalente contable de un valor real neto positivo, lo que implica
un beneficio en exceso de un coste de capital ajustado al riesgo que se afiade a
la riqueza del accionista (conocido como el modelo «Fisher-Hirshleifer»). En
contraste, se ha sefialado que ROI, en un afio dado, raramente se corresponde
con el indice de rentabilidad de una compaiiia (o una divisién) (Edwards et al.,
1987; Kay, 1976; Peasnell, 1982). En los dltimos afos el concepto de ingreso
residual se ha refinado por los consultores Stern Steward en medidas de Valor
Econdémico Afiadido (EVA®). Otras formas de gestién de accionistas modernas
basadas en valor incluyen el Andlisis de Valor del Accionista (Shareholder
Value Analysis) (SV A-comparar Rappaport, 1987), que identifica siete «activa-
dores» del valor de accionista y defiende una seleccion entre las estrategias
mediante la utilizacién del andlisis de valor real neto. No obstante, aunque estos
desarrollos de medidas del rendimiento financiero unidimensionales son bien-
venidas, estdn todavia sujetas a criticas.

Mas alla de las medidas financieras para el control de la gestion

El uso de medidas financieras como el método predominante de controlar
las operaciones ha sido ampliamente desacreditado en los tltimos afios por los
contables de gestién (por ejemplo, Johnson, 1992) y los expertos en gestion de
operaciones como Thomas Vollmann (Dixon et al., 1990). Mientras que las
medidas financieras son obviamente relevantes para los accionistas, no lo son
tanto para otros interesados como los clientes, empleados y proveedores, de
manera que disefiar PMSs apropiadas para estos interesados con necesidades
de informacién diferentes se convierte en un problema importante para los di-
sefladores de PMS. Los problemas con los modelos tradicionales de rendimien-
to no quedan confinados a su orientacion financiera, también fracasan en reco-
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nocer el movimiento de las economias avanzadas desde la fabricacion a los
servicios como principales empleadores y fuente del Producto Interior Bruto —
PIB- (Fitzgerald et al., 1991). Ademads, no todas las organizaciones estan diri-
gidas a la produccidn de beneficios, existiendo un gran sector ptiblico en mu-
chas de las economias avanzadas que, con mds frecuencia, estd adoptando y
adaptando aproximaciones del sector privado a la gestion y medida del rendi-
miento. Un ejemplo de esto es la utilizacién del Cuadro de Mando Integrado
(Kaplan y Norton, 1992) como base para el plan de evaluacion del rendimiento
de los servicios de salud del Reino Unido (UK National Health Services’ Per-
formance Assessment Framework, Department of Health,2001).

A esta ampliacién de los distintos tipos de organizacién hay que afadir
nuevas formas de estructura organizacional (Barlett y Ghoshal, 1993). Con
carécter general esto implicaba un desplazamiento desde la tradicional Forma-
M a un modelo més plano, flexible y con mayor capacidad de respuesta de
estructuras de organizacién como respuesta a la creciente competencia y a la
mayor velocidad del cambio (Lee, 1992; Otley, 1994; Srikanth, 1992, Whit-
tington et al., 1999). Por ejemplo, muchas grandes organizaciones como el
NHS britdnico tienen muchas caracteristicas de organizaciones en red (Thomp-
son, 2003), mientras que otras se comprometen en alianzas estratégicas o co-
merciales para ganar a la competencia. El proceso de negocio de redisefio ha
sido un importante facilitador de muchos de estos cambios estructurales (Ha-
mmer, 1990) con los que los contables de gestién no siempre se han compro-
metido (Johnston et al., 2002). Otro aspecto reciente del cambio organizacio-
nal es el incremento de los centros de servicios compartidos (SSC), una
variacion de la externalizacién. Recientemente se han afiadido los centros de
servicios financieros compartidos (Herman y Brignall, 2005), que se centran
generalmente en la centralizacién de los aspectos financieros y contables de
los procesos de transacciones (ver mds arriba).

Eccles y Pyburn (1992) sostienen que una de las mayores limitaciones del
uso de medidas de gestién del rendimiento financiero como EPS y ROI como
medidas del rendimiento de la organizacidn es que representan indicadores
atrasados que son «el resultado de una accién de gestion y rendimiento de la
organizacion, y no la causa de esta» (p. 41). El éxito de la organizacion, de
acuerdo con Emmanuel y Otley (1985), depende no solo de alcanzar medidas
financieras, sino de lo bien que la organizacién se adapta al entorno en el que
existe. El éxito, sostienen, es un concepto multidimensional, y los aspectos
que se relacionan con ese éxito cambian con el tiempo y entre un individuo o
grupo en la organizacion y otro. «Para alcanzar niveles satisfactorios de rendi-
miento en cada una de esas dimensiones se requiere el control y la coordinacion
de una diversidad de actividades llevadas a cabo por diferentes personas» (Em-
manuel y Otley, 1985, p. ix). En 1989 Turney y Anderson sostenian que la
funcién contable habfa fracasado en adaptarse al nuevo entorno competitivo en
el que se encuentran mas frecuentemente, y donde la continua mejora del dise-
fo, fabricacién y comercializacion de un producto (o servicio) eran las claves
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del éxito. En particular, donde las estrategias dependen de dimensiones no fi-
nancieras del rendimiento, el éxito puede estar en peligro por lo que describie-
ron como sistemas de control contable «obsoletos y restrictivos». El desarrollo
de la contabilidad de gestion estratégica (SMA) avanza un tanto en el reconoci-
miento de las deficiencias del PMS tradicionales al afiadir informacién sobre
los costes de la competencia y sus cuotas de mercado (Simmonds, 1983). Sin
embargo, SMA fracasa en reconocer la importancia de los determinantes no
financieros del éxito competitivo, como la calidad y la flexibilidad, y las pers-
pectivas de los clientes y otros interesados, como los empleados y los provee-
dores. Sobre la base de los mencionados argumentos, los sistemas tradicionales
de PM con base financiera parecen necesitar un cambio, aun cuando incorporen
nuevos sistemas de medicion financiera como el EVA®.

Nuevas direcciones de la gestion del rendimiento estratégico

La publicacién, hace unos 20 afios, de «Relevance Lost» (Johnson y Kaplan,
1987) cambi¢ las agendas de la contabilidad de gestion y la medida del rendi-
miento. Entre sus muchas criticas hacia la contabilidad de gestion en aquel
momento, Johnson y Kaplan sostuvieron que su investigacion y su practica es-
taban dominadas por las necesidades de informacién financiera externa a los
accionistas. Esto, indicaron, ha llevado a un sistema de costes de produccién
inexacto en el que los costes indirectos estaban unidos a unidades de producto
basados en unidades de medida simplistas como horas de trabajo directas.
Mientras que estos costes eran precisos cuando se tomaban juntos, y eran, por
tanto, adecuados para los informes externos, resultaban altamente inexactos
para los productos tomados individualmente, donde se producian demandas
divergentes en los recursos de fabricacion, ademds del trabajo directo, el cual,
en todo caso, era una proporcion cada vez mas decreciente de los costes totales.
En respuesta a lo anterior Cooper (1987), y Cooper y Kaplan (1988), propusie-
ron el desarrollo de sistemas de costes basados en actividad en los cuales los
costes indirectos con causas similares eran agrupados en contenedores de cos-
tes de actividad, cada uno con su propio «activador de coste» individual.

Johnson y Kaplan también reconocieron que las medidas del rendimiento
financieras tradicionales no solo son demasiado tardias y agregadas sino tam-
bién pobres simuladores para aspectos que importan para los clientes como la
calidad o la rapidez de entrega. En consecuencia, se han desarrollado varios
modelos multidimensionales de PM como el Cuadro de Mando, antes mencio-
nado, la «Pirdmide de Rendimiento» (Performance Pyramid) (Lynch y Cross,
1991) y el Marco de Resultados y Determinantes (Results and Determinants
Framework) (Fitzgerald et al., 1991), rdpidamente adoptadas por compaiiias
deseosas de permanecer por delante de sus competidores. Desde entonces la
investigacion se ha centrado en cémo tales modelos pueden implementarse de
la mejor manera (Brignall, 1993; Fitzgerald y Moon, 1996b; Kaplan, 1994;
Kaplan y Norton, 1993) y han evolucionado en herramientas para la gestion del
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rendimiento estratégica (Brignall y Ballantine, 1996b; Kaplan y Norton, 1996a).
La meta de la gestion del rendimiento estratégica al comienzo del siglo xx1 es
mejorar el rendimiento de la organizacién mediante el reconocimiento de las
cadenas de causa y efecto entre las diferentes dimensiones del rendimiento en
el mapa de estrategia de una organizacion (Brignall, 2002; Kaplan y Norton,
2000, 2001). Identificar esas cadenas de causa y efecto es una tarea dificil
(Brignall, 2002; Ngrreklit, 2000) pero puede resultar de ayuda si se cubren las
necesidades de muiltiples interesados (Doyle, 1994) como los accionistas, los
clientes, los empleados y los activistas medioambientales (Brignall, 2002).
Ademds, ya que muchos de estos modelos se concentran en la gestion del ren-
dimiento a nivel de unidad de negocio estratégico (strategic business unit
-SBU), se ha reconocido que la medida del rendimiento a nivel corporativo
afectara a lo que se mide a otros niveles (Goold y Campbell, 1987), por lo tanto,
se ha propuesto que el dmbito de los modelos debe ser ampliado (Brignall y
Ballantine, 1996a) para reflejar esto en una aproximacién contingente al disefio
de sistemas de informacién (Brignall, 1997).

Estas aproximaciones universales a la gestion del rendimiento estratégica y
la mejora estan siendo asistidas por desarrollos en los sistemas y tecnologias de la
informacion. Sistemas integrados de informacién de toda la organizacién como
los sistemas de Planificacion de Recursos de Empresa (Enterprise resource
planning-ERP) han expandido en gran medida el espacio del control del gestor,
permitiendo la eliminacién de capas jerarquicas de gestion también asociadas
con la implementacién del Redisefio de Procesos de Negocio (Business Process
Redesign) (Hammer, 1990). Los vendedores de los sistemas ERP proclaman
que proporcionan «una solucion integrada para la planificacién, ejecucion y
vigilancia de los procesos de negocio horizontalmente a lo largo de la cadena
de valor. [...] SAP R/3 (lider de mercado) integra procesos como la planifica-
cién de ventas y materiales, la planificacién de produccion, gestion de almacén,
contabilidad financiera y de gestion, y gestion de RRHH» (Norton y SEM,
1999, p. 38). ERP atina informacién de gestion de todas las funciones principa-
les del negocio, incluyendo la contabilidad y las finanzas, y de esta manera fa-
cilita la adopcién de aproximaciones multidimensionales a la medida y la ges-
tién del rendimiento. Esto puede ser todavia mejorado por medio de los sistemas
de gestion estratégica de empresa (Strategic Enterprise Management Systems-
SEMS), como el desarrollado por SAP, que tienen como ntcleo el Cuadro de
Mando Integrado (Brignall y Ballantine, 2004).

CONCLUSIONES: CAMBIOS Y DESAFIOS PARA LA INVESTIGACION
Y LA PRACTICA

Mientras que muchas compaiiias todavia usan sistemas de medida del rendi-
miento financiero tradicionales, las mas avanzadas en la actualidad han avanza-
do. Nuevos sistemas de medicién del rendimiento como el EVA® han tenido un
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impacto pero no han solucionado todos los problemas. En particular, tienen
poco que decir en lo que se refiere a los aspectos no financieros del rendimien-
to. La llegada de sistemas de informacién mejor integrados, como el ERP, estd
permitiendo cambios y reconfiguraciones organizacionales (Scapens y Jazaye-
ri, 2003) en los que los modelos multidimensionales del rendimiento como el
Cuadro de Mando Integrado y mapas de estrategia asociados atinan informa-
cion de rendimiento financiera y no financiera con el objeto de cubrir las nece-
sidades de una amplia variedad de interesados de la organizacién. En este esce-
nario, la medida del rendimiento financiero resulta todavia necesaria, pero es
solo una parte de la gestion y medida del rendimiento de la organizacion.

Los cambios en la gestion del rendimiento detallados en este capitulo han
causado cambios en el papel de los contables de gestion y los profesionales de
las finanzas. Sistemas de informacién de contabilidad mejor informatizados
como el ERP y los centros de servicios financieros compartidos (Kris y Fahy,
2003), por ejemplo, han liberado a los contables para afiadir valor y jugar un
papel mayor en las decisiones del equipo de directivos (Brignall et al., 1999;
Johnston et al., 2002), incluyendo la medida estratégica y la gestion del rendi-
miento de la organizacién en un contexto de cambio constante. El cambio en la
organizacion es omnipresente y los contables de gestion estan jugando su papel
en él, apoyando iniciativas de mejora del rendimiento como costes basados en
actividad (activity-based costing), cambio de proceso (Brignall ef al., 1999) y
la comparacion con empresas de la competencia (benchmarking) (Holloway et
al., 1999).

Estos desarrollos estan siendo estudiados por académicos de la contabilidad
utilizando una gran variedad de métodos de investigaciéon, como la investiga-
cion de accion, encuestas y estudio de casos, ya sean de naturaleza longitudinal
o transversal. Esta investigacion cubre los varios paradigmas de investigacion
identificados por Burrell y Morgan (1979) y abraza muchas teorias diferentes,
como la teoria de actor de red (actor network theory) (Bries y Chua, 2001), la
teorfa de agencia, la teorfa de complementariedad (Brignall y Ballantine, 2004;
Milgrom y Roberts, 1995), la teoria de contingencia (Brignall, 1997), la teorfa
institucional (Burns y Baldvinsdottir, 2005) y la teoria de estructuracién
(Giddens, 1984; Scapens y Macintosh, 1990). Por otro lado, los investigadores
contables estdn trabajando en equipos interdisciplinarios, lo que refleja su reco-
nocimiento de que el rendimiento organizacional es una construcciéon multidi-
mensional que se gestiona por equipos de gestores con diferentes funciones y
disciplinas.

Esta amplia variedad de aproximaciones a la investigacion de la contabili-
dad de gestion, incluyendo la investigacion sobre gestion y medida del rendi-
miento, no ha carecido de criticos. Un ejemplo reciente de la «guerra de para-
digmas» estaba encapsulado dentro del «férum de debate» editado por Kari
Lukka en el European Accounting Review (Vol. 11,n°4,2002). En este debate,
varios académicos de la contabilidad (Hopwood; Ittner y Larcker; Luft y
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Shields; Lukka y Mouritsen) expresaron su desacuerdo con la critica de Zim-
merman (2001) sobre el estado de la investigacion empirica sobre contabilidad
de gestion y su aseveracion de que solo una investigacion de contabilidad de
gestion basada en las ciencias econdmicas (y, por tanto, positivista) tenia un
estatus o potencial. A riesgo de sobresimplificar, para el propdsito de este capi-
tulo es probablemente suficiente sefialar que los escritores arriba citados llaman
todos a utilizar una variedad de aproximaciones para la investigacion de la con-
tabilidad de gestion, rechazando la llamada de Zimmerman a primar la investi-
gacion basada en ciencias econémicas.

Ciertamente, la contabilidad es una disciplina inusual en tanto que obtiene
sus antecedentes tedricos en gran medida de aspectos de las ciencias ocupacio-
nales, la sociologia y la teoria de organizacién, pero sus modelos estdn extrai-
dos de la teoria neocldsica de las ciencias econdmicas y de la teorfa matematica.
Esta diversidad surge porque, aunque los modelos de contabilidad estdn forma-
dos por cifras, estas cifras reflejan la actividad humana, que estd conducida, al
menos en parte, por las reglas de la organizacién, normas e incentivos que de-
rivan de las tres dimensiones de estructura social propuestas por Giddens
(1984): significacién, legitimacién y dominacion. La contabilidad reduce la
complejidad de las transacciones de la organizacién y, en su intento de cuanti-
ficarlas, representa estas transacciones en formas codificadas. Las elecciones
realizadas en la construccion de estos codigos reflejan las relaciones sociales y
politicas de los constructores de los modelos y la distribucién de poder a lo
largo del sistema.

A causa de estas caracteristicas Unicas los estudios de contabilidad son can-
didatos ideales para el uso de investigacion multimetodolégica y multitedrica.
Las metodologias de investigacién empirica son necesarias para establecer las
relaciones matematicas entre las distribuciones de las estimaciones contables,
pero para entender y explicar el comportamiento y las complejas caracteristicas
de la organizacion que han producido estas estimaciones, un andlisis interpreta-
tivo resulta mucho mads atractivo. El problema al que el investigador contable
se enfrenta se convierte en reconciliar, en cualquier estudio de investigacion
real, las diferencias filosdficas y las politicas subyacentes en dos metodologias
de investigacion diferentes. Con todo, a pesar de estos problemas, se espera una
continuacion de la investigacion en la contabilidad de gestion desde una amplia
variedad de paradigmas, metodologias y teorias, incluyendo mas trabajo multi-
metodoldgico e interdisciplinario.
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CAPITULO 13
MEDIR Y GESTIONAR ACTIVOS INTANGIBLES

Bernard Marr!

INTRODUCCION

Activos intangibles como el conocimiento, la marca, las relaciones, la cultu-
ra de organizacion y la propiedad intelectual son activadores primarios de la
competitividad y del rendimiento de la organizacién en la economia global de
hoy en dia. Ciertamente, se estima que el nivel de inversidén corporativa en ac-
tivos intangibles en EE. UU. ronda un trillén de délares anuales, y practicamen-
te iguala al nivel de inversion en activos tangibles (Lev, 2002). Una encuesta
encargada por la firma consultora Accenture confirmé que muchos ejecutivos
en todo el mundo opinan que los intangibles son clave para el éxito futuro de
sus negocios (Molnar, 2004). No obstante, al mismo tiempo, muchos de estos
ejecutivos también estaban de acuerdo en que sus aproximaciones a la medida
y gestion de esos activos intangibles eran escasas o inexistentes.

No solo las empresas comerciales estdn enfatizando la importancia de los
activos intangibles, las organizaciones sin &nimo de lucro y los gobiernos tam-
bién estidn reconociendo su importancia. Para colocarse en la vanguardia de la
economia de conocimiento la Unién Europea, por ejemplo, tiene como objetivo
que sus Estados miembros inviertan un minimo del 3% de su PIB en iniciativas
de investigacién y desarrollo (I+D). En el Reino Unido, el entonces primer
ministro Tony Blair escribié en el documento «2003 Trade and Industry White
Paper» que los recursos intangibles, como la creatividad y la inventiva, son la
mayor fuente de éxito econémico, pero que demasiadas empresas han fracasa-
do en poner suficiente énfasis en I+D y en desarrollar habilidades (Department
of Trade and Industry-DTI, 2003). El secretario de Estado de Comercio e In-
dustria del Reino Unido afiadié que son los factores intangibles los que con mds
frecuencia dan forma a la innovacién y a los negocios que mejor funcionan
(DTI, 2004).

' Este capitulo estd basado en partes del libro de Bernard Marr «Strategic Performance Management
Leveraging and measuring your intangible value drivers» (Oxford: Butterworth-Heinemann, 2006).
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A la vista del documento Brookings Task Force on Intangibles, la mayor, y
que cada vez se da con més frecuencia, discrepancia entre la importancia de los
activos intangibles para el crecimiento econémico y la habilidad para identifi-
car claramente, medir y contabilizar aquellos activos es un serio problema para
los gestores de negocios, los inversores y los gobiernos (Blair y Wallman,
2001). No obstante, en este capitulo se discutird que la medida «objetiva» de los
activos intangibles tiene importantes desafios y que, por esa razon, resulta difi-
cil elaborar informes objetivos y contabilizar, si no es directamente imposible,
y se sostiene, por tanto, que el foco a dia de hoy deberia estar en la estimacion
de los activos intangibles para la toma de decisiones de organizacién y para el
aprendizaje. Se describirdn algunas de las razones clave para medir activos in-
tangibles y se discutirdn entonces las limitaciones de las mediciones tradiciona-
les asi como de las implicaciones subsiguientes para medir intangibles, pero,
primero, lo mds importante es definir estos activos.

DEFINIR Y CLASIFICAR ACTIVOS INTANGIBLES

La creciente importancia de los activos intangibles se estructura en términos
tedricos por una vision de la estrategia basada en los recursos (discutida en
profundidad en los capitulos 4 y 14). Los recursos mds valiosos son aquellos
que proporcionan una ventaja competitiva tinica, apoyando las capacidades del
nucleo de la organizacion. Para los propdsitos de este capitulo, se van a equipa-
rar los «activos intangibles» con el «capital intelectual», los «activos de cono-
cimiento» o «recursos intangibles». Pero, si algo es intangible ;cémo sabemos
que es importante?

Los activos intangibles son recursos no tangibles que se han atribuido a una
organizacion, apoyan sus capacidades y asi contribuyen a la produccion de va-
lor para los interesados. No se limitan a factores que diferencian a las compa-
fifas «punteras» o caracterizan a las «firmas de conocimiento» especializadas,
sino que son elementos genéricos del nicleo que no deberian darse por senta-
dos. La siguiente tipologia de recursos humanos, estructurales y de relaciones
los explica con mayor claridad:

Recursos Humanos: Las capacidades de los trabajadores, la profundidad de
su conocimiento y amplitud de experiencia; sus aptitudes, actitud, flexibilidad,
lealtad y motivacion. Estos recursos cesan cuando el personal se marcha a su
domicilio, se marcha de vacaciones, dimite o se retira.

Recursos Racionales: Las relaciones entre la organizacidn y organizaciones,
grupos e individuos clave (clientes, socios de alianzas, grupos de presion, in-
versores, etc.) externos. Tanto las relaciones formales (o contractuales) como
las informales son cruciales para una operacion eficiente de las modernas, fre-
cuentemente globales, cadenas de suministro. La imagen de marca, la reputa-
cidn corporativa y reputacion de servicio o producto reflejan la calidad de esas
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relaciones, y los servicios piblicos y los gobiernos actuales son tan conscientes
de su reputacion como las firmas comerciales.

Recursos estructurales: Los factores clave estudiados por los investigadores
desde muchas disciplinas, incluyendo las formas en las que las organizaciones
estdn estructuradas, sus procesos internos y sus politicas, sistemas de informa-
cion y bases de datos, estilos de liderazgo y gestion, cultura y valores, practicas
rutinarias y propiedad intelectual (a menudo protegida por ley).

Claramente los «activos intangibles» abarcan los factores criticos de éxito
en muchas organizaciones, ya sean comerciales o sin animo de lucro, y confor-
man la base de las capacidades y competencias del nicleo. Sin embargo, es
importante recordar que su significancia como activadores de valor depende del
contexto y cambia con el tiempo, y en conjuncién con los recursos tangibles
con los que interactian.

RAZONES PARA MEDIR ACTIVOS INTANGIBLES

La medida tiene un papel central en nuestra sociedad. Por otro lado, cuando se
trata de activos intangibles, las razones por las que nos esforzamos en medir lo
que se consideran como mediciones tienen algunas caracteristicas particulares.

Una razén clave para medir los intangibles proviene del creciente vacio entre
lo que las compaiiias publican en sus informes anuales y lo que realmente preo-
cupa a los interesados y a la sociedad en general. Llevados por un siempre cre-
ciente vacio entre los libros y el valor de mercado, muchas personas han hecho
un llamamiento para una mayor transparencia en la informacién de la organiza-
cion. Este movimiento ha llevado a iniciativas, especialmente en Europa, donde
una serie de proyectos financiados por diferentes gobiernos europeos y la Comi-
sion Europea, han ayudado a producir lineas maestras para que las compaiias
puedan producir informes mejorados que comuniquen el valor de sus organiza-
ciones en general, y de sus valores intangibles en particular. Se ha aprobado le-
gislacion para mejorar la transparencia en los informes de organizacién. En Aus-
tria, por ejemplo, el gobierno ha aprobado una ley que convierte en obligatorio
para todas las universidades informar de su capital intelectual. Al mismo tiempo,
nuevas lineas maestras de contabilidad se estdn desarrollando y los estdndares
estdn siendo cuestionados y revisados. Con la introduccién de los Estandares
Internacionales de Contabilidad (Infernational Accounting Standards) y de nor-
mativa obligatoria mds estricta, se va a poner mas énfasis en contabilizar para
informar de los aspectos intangibles del rendimiento de la organizacién.

Medir activos intangibles puede también influenciar el comportamiento de
las personas. Las medidas centran la atencién y dirigen el comportamiento,
especialmente si estan ligadas a sistemas de compensacién. Muchas compaiias
se han dado cuenta de que al basar sus sistemas de compensacion solo en el
rendimiento financiero estimulan el pensamiento a corto plazo, y para contra-
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pesar este foco a corto plazo se realizan intentos de equilibrar las medidas fi-
nancieras con medidas de intangibles, que son percibidas a menudo como indi-
cadores de direccién y activadores del rendimiento a largo plazo.

Una tercera razén para medir activos intangibles es con el propdsito de
aprendizaje estratégico. Para tomar decisiones sobre una futura direccién estra-
tégica de la organizacion, resulta critico entender los activadores del rendi-
miento y la ventaja competitiva, y es mas frecuente que sean los activos intan-
gibles los activadores clave de un futuro rendimiento y de una ventaja
competitiva sostenible, por esa razén las organizaciones precisan mecanismos
que les permitan evaluar sus activadores de activos intangibles.

Estas razones para medir los intangibles representan a tres propdsitos gene-
rales mas de la gestion del rendimiento:

1. Informacion y cumplimiento: Las medidas son utilizadas para comunicar
con los interesados de la organizacion, ya sea por razones de voluntarie-
dad o de cumplimiento de un requerimiento.

2. Control del comportamiento de las personas: Las medidas son utilizadas
para motivar a las personas y cambiar su comportamiento. Las medidas
son utilizadas para cuantificar el valor de la compensacién por el cumpli-
miento con estdndares de trabajo objetivamente verificables (Austin,
1996, p. 193).

3. Toma de decisiones estratégicas y aprendizaje organizacional: Las me-
didas son utilizadas para realizar decisiones de gestion, para desafiar
asunciones estratégicas y para un aprendizaje y mejora continuos.

Cada una de estas categorias tiene sus limitaciones, como se verd a conti-
nuacion.

LOS LIMITES DE LA MEDICION

La medicion ha sido definida como la asignacion de nimeros para represen-
tar propiedades (Campbell, 1928). Se percibe como la asignaciéon de unas ca-
racteristicas a entidades conceptuales de tal manera que permitan una descrip-
cion matemadtica inequivoca de cada situacién en la que esté implicada la
entidad y los preparativos de los acontecimientos que le suceden en orden casi
secuencial (Caws, 1959). Mientras que estas definiciones técnicas han sido es-
pecialmente ttiles en disciplinas como la fisica, en la gestioén se habla de medi-
das del rendimiento de la organizacién, que han sido definidas como los para-
metros utilizados para cuantificar la eficiencia y/o la efectividad de una accién
pasada (Neely et al., 2002).

Una medida del rendimiento de efectividad revela cuantas unidades de
propésito han sido alcanzadas. Es la respuesta a la pregunta: ;estamos reali-
zando las acciones correctas? Por otra parte, una medida del rendimiento de
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eficacia revela cuantas unidades de propdsito se han alcanzado por unidad
de recursos consumida. Es la respuesta a la pregunta: ;estamos haciendo las
cosas de la manera correcta?

(Mason y Swanson, 1981, p. 15)

A menudo el énfasis en el rendimiento se sitia en cuantificaciones y cifras,
con la intencién de proporcionar una imagen objetiva, uniforme y rigurosa de
la realidad.

No obstante, esto parece funcionar mejor en algunas dreas mejor que en
otras. Resulta facil cuantificar cosas como los beneficios, la rentabilidad sobre
activos o los ciclos de tiempo, y se pueden contar las 6rdenes de entrada, las
visitas de servicio o los envios rechazados. Algunas caracteristicas importan-
tes no son, sin embargo, faciles de contar o cuantificar. Aspectos como la
cultura de organizacidn, el saber hacer, la fortaleza de las relaciones con el
cliente o la reputacién de una marca son inherentemente dificiles, si no impo-
sibles, de medir. Por otro lado, pueden suponer un especial desafio para su
gestién y cambio.

Albert Einstein, uno de los grandes pensadores del siglo xX, enfatizaba que
«no todo lo que puede ser contado cuenta, ni todo lo que cuenta puede ser con-
tado». El problema surge cuando se pretende usar nimeros para medir cosas
que nunca pueden ser contadas en el sentido tradicional de medir. Boyle (2001)
escribe:

Admitimos que los nimeros no lo pueden revelar todo, pero intentamos
forzarlos de todos modos. Tendemos a resolver el problema midiendo cada
vez mas fenomenales aspectos de la vida, dindonos de bruces constantemen-
te con la paradoja de todo el problema, que es que las cosas mas importantes
simplemente no son medibles. La dificultad surge porque casi siempre se
pueden contar, y con frecuencia creemos que tenemos que intentarlo solo
para poder hacernos con el problema. Asi sucede que los politicos no pueden
medir la pobreza, de manera que miden la cantidad de personas que perciben
subsidios. O que no pueden medir la inteligencia, de manera que miden los
resultados de los exdmenes o utilizan test de inteligencia. Los médicos cuen-
tan las células sanguineas pero no miden la salud, y las personas en todo el
mundo cuentan el dinero en lugar de medir el éxito. A veces pueden ser la
misma cosa, pero a menudo tienen poco mds que una conexién habitual entre
una y otra, tienden a ir juntas, eso es todo.

(p- 30)

Cuando se trata de los aspectos mas intangibles de nuestra organizacion
debemos confiar en simulaciones o medidas indirectas (Blair y Wallman, 2001),
y estas, frecuentemente, solo capturan una fraccion de lo que queremos medir.
Las organizaciones estdn generalmente preparadas para sacrificar realidades
sustanciales para alcanzar un pretendido rigor y claridad a través de las medi-
das. El tedrico social americano Daniel Yankelovich dijo que «el primer paso
es medir aquello que puede ser facilmente medido. Esto estd bien hasta donde
se pueda. El segundo paso es descartar lo que no se puede medir o darle un
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valor cuantitativo arbitrario. Esto es artificial y engafioso. El tercer paso es su-
poner que lo que no se puede medir ficilmente no es muy importante. Esto es
ceguera. El cuarto paso es decir que aquello que no se puede medir no existe en
realidad. Esto es suicida»?. Las implicaciones de estos limites de la medicion se
discuten a continuacion.

IMPLICACIONES DEL USO DE MEDIDAS

La objetividad mecdnica a la que a menudo aspiramos en las mediciones de
la organizacién sirve como una alternativa a la confianza personal (Porter,
1995). Las mediciones proporcionan una distancia moral y hacen el conoci-
miento impersonal en la bisqueda de la objetividad. La objetividad es necesaria
para los primeros dos propdsitos de medida descritos antes:

1. Informar y cumplimentar requieren objetividad, y en muchos casos in-
cluso auditorfas externas. Las organizaciones utilizan auditores externos
para proporcionar una verificacion objetiva de las cifras que incluyen en
sus informes anuales. Algunas compafifas como Shell, por ejemplo, van
mds alld y también utilizan auditores externos para verificar sus cifras en
rendimiento ambiental y social.

2. Utilizar medidas como medio de controlar el comportamiento de las per-
sonas precisa objetividad, especialmente si las medidas estdn ligadas a
premios y compensaciones.

3. En ambos escenarios la confianza personal se reemplaza por lo que se
cree que son cifras objetivas. Existe de hecho una compleja relacion en-
tre la confianza y la cuantificacién. Por ejemplo, cuando los granjeros y
los comerciantes no confian el uno en el otro para proporcionar la canti-
dad correcta de trigo, que se medird en la unidad acordada de arrobas?
(Boyle, 2001). Se ha demostrado que a lo largo de la historia hemos sido
capaces muy a menudo de ganar confianza para nuestras declaraciones al
darles una expresion cuantitativa (ver, por ejemplo, Gooday, 2004; Por-
ter, 1995). No obstante, resulta peligroso reemplazar la confianza por las
medidas, por cuanto la gran presuncién es que se pueda medir todo lo que
importa. El hecho es que lo que mds importa en las organizaciones hoy
en dia es dificil de medir y, con frecuencia, imposible de expresar en ci-
fras con sentido.

Abundan ejemplos de las disfuncionales consecuencias de reemplazar la
confianza por medidas. Uno proviene de los estdndares alimentarios. De forma
idéntica a la utilizacion de una unidad de medida por parte de los agricultores y

2 Tomado de una entrevista con Daniel Yankelovich, citada en el libro de Adam Smith (pseudénimo de
George J. W. Goodman) Supermoney (Londres: Michael Joseph, 1973, p. 286).
3 N.delaT.: en el original en inglés la medida utilizada es el bushel, equivalente a 36 4 litros de capacidad.
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los comerciantes, hoy confiamos en otras medidas estdndar para el comercio
internacional. Los estdndares alimentarios de EE. UU., que son administrados
por el Departamento de Agricultura, especifican que, por ejemplo, una vara de
brécoli no puede tener un didmetro menor de dos pulgadas y media (7,5 cm), o
que el color del tomate enlatado de categoria A debe ser un 90% rojo*. Lo mis-
mo se aplica en la Unién Europea, que especifica la curvatura estidndar de un
platano o el tamafio y la forma de las manzanas. Todos, probablemente, estare-
mos de acuerdo que lo que realmente importa son los factores intangibles como
el sabor y la calidad nutricional del producto, pero una vez mds resultan difici-
les de medir. Los estdndares estdn casi enteramente basados en los faciles de
medir aspectos fisicos del producto y, de hecho, hay estudios que han encontra-
do que estos estdndares han provocado que los agricultores utilicen peligrosos
pesticidas, no para incrementar las cosechas, sino con el tnico propdsito de
mantener la apariencia de los productos y cumplir con los estdndares (Sugar-
man, 1990).

El caso en contra del uso mecanicista de las medidas de contabilidad del
rendimiento fue presentado con fuerza por Thomas Johnson y Robert Kaplan
(1987) en Relevance Lost (Relevancia perdida). Mientras los contables estdn
trabajando duro para reganar relevancia, muchas organizaciones estan explo-
rando rutas alternativas para proveerse de informacién més relevante en forma
de informes voluntarios. Existe una clara necesidad de tales medidas de rendi-
miento basadas en cifras para permitir a las organizaciones informar a los inte-
resados externos o para cumplir con las normas y leyes, el problema surge
cuando tales medidas son utilizadas para propdsitos completamente diferentes.

Las medidas se pueden usar para influenciar lo que las personas hacen.
Como la teoria de Agencia sugiere los empleados (agentes) rara vez tienen los
mismos objetivos que el propietario o instigador de un negocio (el director)
(Holstrom, 1977; Ross, 1973; y ver capitulos 9, 12 y 14). De esta manera el
director pone en marcha medidas que guiardn el comportamiento del agente y,
por tanto, alineara los objetivos de ambos, sin embargo, este modelo solo podra
funcionar si el director puede medir todas las dimensiones criticas del rendi-
miento. Con mucha frecuencia existe un margen entre lo que se quiere medir y
lo que se puede medir.

Meyer sostiene que «las personas explotaran el margen entre lo que quieren
medir y lo que pueden medir al producir exactamente lo que estd medido en
lugar del rendimiento que se busca pero que no se puede medir» (Meyer, 2002,
p. xxi). Esto es causa de un comportamiento disfuncional y de un rendimiento
por debajo de lo que seria 6ptimo. Si se toma como ejemplo a un comercial,
cuyo objetivo es visitar a los clientes para mostrarles nuevos productos, que
tiene la esperanza de que compren. El rendimiento éptimo comprende una serie

* Ver Austin, R.D. Measuring and managing performance in organizations (Nueva York: Dorset House
Publishing, 1996, p. 13).
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de dimensiones facilmente medibles, por ejemplo, el nlimero de visitas comer-
ciales y la cantidad de tiempo que se ha dedicado a los clientes; y también
comprende una serie de dimensiones del rendimiento dificiles de medir, por
ejemplo, la calidad de las visitas realizadas y la preparacion de esas visitas. Sin
embargo, con demasiada frecuencia, los sistemas de medida de la organizacién
solo se concentran en los aspectos que pueden medir con facilidad, lo que causa
regularmente un rendimiento por debajo del 6ptimo. En el ejemplo anterior es
facil observar como los encargados de la gestién comercial realizardn muchas
visitas improductivas o innecesarias a los clientes a final de mes solo para cu-
brir las cifras establecidas. Un ejemplo cldsico son las entrevistas referidas en
una agencia gubernamental, donde se mide el nimero de entrevistas pero no la
calidad de las mismas (ver Blau, 1963).

La creacién de un entorno en el que la confianza se reemplaza con cifras
para incrementar el control resulta socialmente divisoria. Imponer medidas de
control en las actividades de las personas activa los mecanismos de egocentris-
mo de los miembros de la organizacion y, en consecuencia, el rango, la territo-
rialidad, la posesividad, el temor y la ira dominaran las relaciones sociales.

Compensar a las personas por el rendimiento en multiples medidas es
extremadamente dificil. Pagar a las personas como una medida crea sufi-
cientes disfunciones. Pagar a las personas en base a muchas medidas crea
muchas mads. El problema es combinar medidas desiguales para obtener una
evaluacién global del rendimiento y de aqui deducir la compensacion. Si las
medidas son combinadas mediante férmulas, las personas jugaran con la
férmula. Si las medidas se combinan subjetivamente, las personas no enten-
derdn la conexion entre el rendimiento medido y su compensacion.

(Meyer, 2002, p. 8)

La perspectiva de que no se puede disefiar un sistema de medida para evitar
comportamientos disfuncionales estd lejos de ser nueva (Ridgway, 1956). Aus-
tin (1996) argumenta con mucha intensidad que la medida con objeto de con-
trolar el comportamiento de las personas no funciona en las organizaciones
actuales y que, por el contrario, se deberfan centrar los esfuerzos en lo que de-
nomina como «medida informada» utilizada para el aprendizaje y la toma de
decisiones estratégicas.

MEDIR INTANGIBLES PARA LA TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS Y EL APRENDIZAJE

Hasta ahora, se han sefialado los desafios generales a que se enfrenta el
disefio de sistemas de medida del rendimiento para alcanzar los objetivos es-
tablecidos para ello. Muchos sistemas atn se centran en los activos tangibles.
(Qué sucede cuando los intangibles son la clave del éxito? Aqui se sostiene
que la razén mds importante para medir los intangibles es la toma de decisio-
nes y el aprendizaje. Para ello, también es necesario conocer la extension del
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significado de medir, para no centrarse solo en el reducido sentido de medi-
cion utilizado en la fisica y las matemdticas. Se propone la utilizacién del
término «estimacion del rendimiento», en lugar de «medida». Se refiere, por
tanto, no solo a la cuantificacién y a la asignacion de cifras, citando a Dee
Hook, fundadora de la red de tarjetas de crédito VISA: «En los préximos
aflos, debemos ir més alld de las cifras y del lenguaje matemético para com-
prender, evaluar y contabilizar esos intangibles que son el aprendizaje, el
capital intelectual, la comunidad y las creencias y principios, o las historias
que contamos sobre los valores de nuestra tribu y la prosperidad se irdn con-
virtiendo en falsedades»’. La estimacion del rendimiento se trata de una reco-
leccidn sistematica de informacion para permitir la comparacién de una situa-
cion dada o un estatus relativo con objetivos conocidos o metas; permite a las
organizaciones evaluar el rendimiento. Inherente a esto es la nocién de valor.
La estimacion del rendimiento puede, por tanto, no tener la forma de cifras
sino también la forma de, por ejemplo, descripciones por escrito, simbolos,
codigos de colores; en resumen, todo aquello necesario para los implicados
que compartan el cédigo.

Como se sabe, el valor percibido de algo en el fondo estd en el ojo del que
lo percibe. Para algunas personas un reloj de pulsera Rolex o Patek Phillipe es
valioso, y estdn dispuestos a pagar varios miles de délares o euros para poseer
uno. Se puede valorar su perfeccién mecdnica, la habilidad de su fabricacioén,
su disefio o se puede valorar como simbolo de prestigio. Si solo deseamos un
artefacto que nos indique el tiempo, un simple Timex o Swatch podrén realizar
esta tarea perfectamente. Todo esto significa que para estimar el valor de cual-
quier cosa, debemos entender el sistema de valores y, en este caso, como el
reloj encaja en este sistema de valores. Esto mismo es cierto para los recursos
de la organizacién y, especialmente, para los intangibles, para los que raramen-
te existe un mercado secundario que pueda determinar su valor financiero. Por
ejemplo, el saber hacer de la construccién de motores es esencial para Honda,
pero tiene poco valor para una firma de servicios financieros.

Por todo lo anterior es por lo que debemos empezar con la 16gica de creacion
de valor o el modelo de negocio de cualquier organizacién. Ello pone los recur-
sos intangibles en el contexto de la estrategia y permite a las organizaciones
crear un modelo de causa y efecto de cémo estos intangibles contribuyen al
rendimiento de la organizacién. Proporciona la informacién estratégica necesa-
ria de como se crea el valor de que recursos y habilidades son importantes;
también proporciona el punto de partida de una evaluacion. Ademads, permite
tener en cuenta el valor especifico de contexto y las interdependencias entre los
recursos. Por ejemplo, es imposible valorar una marca sin tener en cuenta el
resto de los factores importantes, como la reputacién, las personas, los proce-
s0s, etc. Casos como el de Enron han demostrado que una marca puede desapa-

* Citado en Boyle, D. The sun of our discontent: why numbers make us irrational (Nueva York: Texere,
2001, p. 29).
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recer de la noche a la mafiana si los recursos que la soportan, como la reputa-
cion o las relaciones con los clientes, se desvanecen.

Claramente, en cualquier contexto social es duro, si no imposible, capturar
toda la verdad en una medida, por tanto, se prefiere utiliza aqui el término «in-
dicador» en vez de «medida». Un indicador «indica» un nivel de rendimiento,
pero no afirma que lo ha medido. Si, por ejemplo, se introduce un nuevo indi-
cador para evaluar los niveles de satisfaccion del cliente, este indicador nos
daré una indicacién de como se sienten los clientes; sin embargo, nunca medird
la satisfaccion del cliente en su totalidad.

EVALUACION DEL RENDIMIENTO Y SELECCION DE INDICADORES

Muchos de los libros sobre medida del rendimiento escritos para los encar-
gados de la gestion en activo asumen que todos los datos relevantes de rendi-
miento bien ya estdn disponibles o bien se pueden recoger facilmente. Desafor-
tunadamente, para los intangibles no es el caso la mayoria de las veces. Aun
cuando las organizaciones puedan disponer de muchos datos de rendimiento, a
menudo carecen de informacion relevante y significativa sobre sus activos in-
tangibles. En vez de confiar en datos disponibles en los sistemas de TI existen-
tes, las organizaciones deberian primero identificar lo que verdaderamente
quieren evaluar y, entonces, compararlo con lo que ya tienen consolidado. Esto
les permitirfa ver lo cerca que pueden llegar, con los indicadores existentes, a
aquello que es lo que desean evaluar.

En muchos casos, datos relevantes, fiables y de coste efectivo, simplemente
no estan disponibles. Si se da la oportunidad de recoger datos especificamente
para el propésito actual, en vez de cémo un producto residual de los requeri-
mientos de los reguladores, auditores o directivos, serian deseables aproxima-
ciones innovadoras al disefio del conjunto de indicadores de rendimiento y de
los sistemas de gestion del rendimiento. Una manera de obtener una buena idea
sobre como evaluar el rendimiento en un drea particular es preguntar a las per-
sonas que estdn mds intimamente relacionadas con esa drea. Estimar el rendi-
miento para el aprendizaje estratégico significa que las personas han de creer en
los indicadores y utilizarlos para la toma de decisiones informadas. Por otro
lado, implicar a las personas (tanto internas como externas) en todas las etapas
es de una importancia critica para establecer su percepcion tanto de los indica-
dores del rendimiento relevantes como del rendimiento relativo valiéndose de
esos indicadores (Boyd et al., 1993; Ketokivi y Schroeder, 2004; Venkatraman
y Ramanujam, 1987).

La importancia de los datos de percepcién indica que métodos cualitativos
tienen mucho que ofrecer, tanto al gestor que disefia los sistemas para evaluar
el rendimiento de los activos intangibles (recursos humanos, relacionales y es-
tructurales) como para los investigadores académicos. Las encuestas a gran
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escala y los cuestionarios todavia tiene su papel en este campo, y la tecnologia
de Internet puede reducir el coste y mejorar su atractivo considerablemente
(ver, por ejemplo, Dillman, 1999). Los datos numéricos y no numéricos se pue-
den obtener para, por ejemplo, los competidores en rango, evaluar la prestacion
del servicio o la cultura de la organizacidn, o evaluar el nivel de las relaciones
con los diferentes proveedores. Pero entender las percepciones sobre variables
intangibles requiere datos abundantes, a menudo desestructurados y altamente
matizados.

Los limites de espacio impiden aqui una discusion detallada de los métodos,
pero los siguientes ya han sido probados y hallados ttiles en este campo (Marr,
2006; y ver también Denzin y Lincoln, 2005);

— Observacion de participantes y no participantes, incluyendo el uso de gra-
baciones de video y audio, informes narrativos y premodelados (Russ-Eft
y Preskill, 2001).

— Entrevistas a fondo, o conversaciones guiadas con varios grados de topi-
cos preestablecidos (Yin, 2003), que generan datos verbales y no verbales
(por ejemplo, el lenguaje corporal).

— Grupos localizados. Facilitar las discusiones en grupo sobre, generalmen-
te, temas determinados, a menudo implicando a las mismas personas en
varias ocasiones para establecer confianza y reducir la autocensura de opi-
niones.

— Compra misteriosa. Dar al investigador la misma experiencia que si fuera
un cliente real resulta ideal para provocar las actitudes del personal, la
disponibilidad, la claridad de informacidn, etc.

— Evaluacion uno a uno. Los empleados evalian el rendimiento unos a otros
(an6nimamente o abiertamente) proporcionando una retroalimentacién di-
recta para mejorar su practica. (Esta aproximacion es intrinseca a la com-
paracion interna, y a las estimaciones de retroalimentacién de 360°.)

CONCLUSIONES

En este capitulo se ha sostenido que la medicién de los activos intangibles,
humanos, relacionales y estructurales, tiene retos significativos si se realiza
desde una aproximacion contable o una perspectiva de informacion objetiva.
A causa de la dificultad de obtener medidas objetivas significativas para los
activos intangibles, se sostiene que las organizaciones se deberian concentrar
en la estimacion de esos activos intangibles para mejorar la toma de decisiones
y para el aprendizaje. Aqui las limitaciones de la teoria tradicional de medida
deben romperse para obtener informacion relevante y significativa.

En lugar de tratar de cuantificar lo incuantificable, los indicadores pueden
ser utilizados para estimar el rendimiento de los elementos intangibles para
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guiar la toma de decisiones por los encargados de la gestion y el aprendizaje
estratégico. Derivar indicadores significativos y fiables requiere innovacién en
el disefio de investigacidn, ya sea por los investigadores académicos o por los
especialistas y sus consultados. Poner en préctica la evaluacion de activos in-
tangibles se realiza mejor desde una aproximacion participativa, lo que no deja
de tener algunos riesgos y costes, pero para muchas organizaciones, incluyendo
aquellas del sector sin &nimo de lucro, ya no es posible gestionar el rendimien-
to significativamente sin incluir los activos intangibles.
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CAPITULO 14

PERSPECTIVAS DE ECONOMIA POLITICA SOBRE
LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Tony Bovaird"

INTRODUCCION

Este capitulo explora la base conceptual de la medida del rendimiento den-
tro de la economia politica. Muestra que perspectivas competitivas entre si en
la teoria econdmica sugieren diferentes aproximaciones a la medida del ren-
dimiento, y algunas perspectivas incluso sugieren que tal medida es irrele-
vante o potencialmente contraproducente. Se explora cémo los conceptos
clave en la medida del rendimiento son manejados de manera diferente por
cada escuela de economia politica, resaltando la naturaleza autorreforzadora
de muchas de las preguntas que se plantean en la economia politica, y se ofre-
cen algunas lecciones del conflicto de paradigmas de la medida del rendi-
miento.

A causa de que el andlisis econdmico se centra principalmente en la medida
del rendimiento en todo el servicio, el capitulo no trata en detalle la gestion del
rendimiento a nivel de organizacion, aunque se resaltan algunos temas de ges-
tién en la medida del rendimiento.

EL CONTEXTO. LOS CONCEPTOS CLAVE EN LA MEDIDA
DEL RENDIMIENTO

En esta seccion se observa como algunas de las piezas de la medida del
rendimiento son interpretadas dentro de las diferentes escuelas de economia
politica.

! Una version anterior de este capitulo fue publicada como Bovaird (2006). El autor agradece los comen-
tarios de Jacky Holloway y las consiguientes discusiones con Arie Halachmi, que han ayudado a conformar
los argumentos de este capitulo.
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Interpretaciones divergentes del «rendimiento»

El concepto de «rendimiento» es interpretado de diversas maneras en las
ciencias sociales y en los estudios de gestion. La interpretacion utilizada aqui
tendrd deliberadamente una formulacion plural, es decir, que «rendimiento»
es el nivel de satisfaccidn de las expectativas de los interesados. En cada mo-
delo de economia politica ha existido una tradiciéon de definir el «rendimien-
to» desde la perspectiva de un interesado en particular. Por ejemplo, la eco-
nomia de bienestar juzga el rendimiento de un sistema econémico en términos
de su habilidad para optimizar la funcidn de bienestar social, definida por los
servicios publicos a todos los residentes de una sociedad. La teorfa de la elec-
cién publica normalmente asume que el bienestar de los consumidores debe-
ria ser optimizado en las cuotas de recursos publicos y privados. En los mo-
delos marxistas es el interés de la clase trabajadora el que conforma la base
de la prescripcion.

Ademds, existen tres dimensiones del «rendimiento» que deben ser conside-
radas en cualquier andlisis estratégico: rendimiento en el dominio de la organi-
zacion, en el dominio del sistema de servicios y en el dominio de las comunida-
des en las que se pretende prestar esos servicios (Bovaird, 1994). En
consecuencia, un conjunto particular de iniciativas estratégicas puede ser juz-
gado como de éxito en un dominio pero puede fracasar en otro dominio.

De ello resulta que el «rendimiento» no es un concepto unitario, con un sig-
nificado sin ambigiiedad, mds bien debe ser percibido como un conjunto de
informacién sobre los logros con diversos significados para los diferentes inte-
resados.

Los objetivos de las agencias publicas y de las empresas privadas

En la estimacion del rendimiento es comunmente asumido que estd inti-
mamente ligada con la fijacién de objetivos. En la practica, no siempre es
asi, e incluso aunque lo sea, los objetivos relevantes son frecuentemente di-
ficiles de establecer y cuestionados por los diferentes interesados (Bovaird,
2004). Sin embargo, muchas escuelas de economia politica han ignorado en
gran medida las dindmicas intraorganizacionales que influencian el proceso
de fijacion de objetivos y se han centrado en aquellos objetivos dictados por
el entorno externo de la organizacion. En el caso de empresas privadas, se ha
presumido que esto estaba orientado por los beneficios, por ejemplo, el indi-
ce de rentabilidad por inversidon o valor afadido al accionista, aunque tam-
bién se hayan postulado funciones alternativas de objetivos como la maximi-
zacién de las ventas (Baumol, 1959) o la maximizacion del crecimiento
(Marris, 1964).
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En el sector publico las diferentes escuelas de economia politica distinguen
generalmente entre las metas genéricas de accion publica y los objetivos espe-
cificos de una sola agencia. Por ejemplo, la economia del bienestar asume que
el sector ptiblico persigue la meta genérica de eficiencia econdmica e igualdad.
De las agencias individuales se espera que tengan objetivos mds especificos en
términos de tratar o compensar los fallos de un mercado especifico, o redistri-
buir el bienestar hacia unos grupos sociales en particular. No obstante, los ob-
jetivos de las agencias publicas son altamente controvertidos; contrastada con
el interés publico que estd imbuido en la economia de bienestar estd la asuncién
en el andlisis marxista de que el objetivo del estado es servir los intereses de la
porcién dominante de capital.

Informacion de rendimiento: informacion interna contra informacion
externa

En general se pueden postular cinco roles diferentes para los sistemas de
estimacion del rendimiento: sefialar la direccidn estratégica, informar de la dis-
tribucion de los recursos, permitir el control, conformar el aprendizaje o pro-
porcionar propaganda. Cada uno de estos papeles se puede jugar internamente
dentro de una organizacion o para gestionar la relacion con los interesados ex-
ternos (ya sea por cuenta de una organizacion o de su red). Cada uno de estos
papeles implica un proceso de medicién y un proceso de informacién. Para re-
sultar utiles, la informacién de rendimiento no solo debe proporcionar informa-
cion sobre el pasado, que es algo relativamente sencillo, sino que también debe
resaltar medidas que se puedan inferir para el funcionamiento a largo plazo de
la organizacién (Meyer, 2002). Estas inferencias estdn, por supuesto, rodeadas
de grandes niveles de incertidumbre.

En la prictica, muchas escuelas de economia politica estdn casi exclusiva-
mente preocupadas por el uso de la medida del rendimiento en el reino de la
informacién externa, por ejemplo, para determinar las subvenciones entre los
distintos niveles del gobierno o para controlar los logros en relacion con las
especificaciones de un contrato (aunque la teoria principal-agente también mo-
dela las relaciones entre diferentes actores internos). Esto quiere decir que nor-
malmente se da poco peso a asegurar que los indicadores de rendimiento (PI)
que son utilizados para el rendimiento externo son comparables con similares
PI utilizados dentro de la organizacion.

Sistemas de medida del rendimiento apropiados

La economia politica tiende a ser relativamente ecuménica en relacién con
los sistemas de medida apropiados para establecer los niveles de rendimiento,
aceptando PI desde varias aproximaciones disciplinarias:
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— La aproximacién de ingenieria, que relaciona el resultado esperado con
una entrada especificada en cada etapa de la cadena de valor y asi mide el
indice de entrada/resultado (indice de productividad);

— La aproximacion estadistica, que extiende la aproximacidn de ingenieria
al proporcionar informacién empiricamente probada sobre la fortaleza
de las relaciones en los procesos de entrada/salida, estandarizados a la
luz de datos sobre los factores sobre los que no existe control de gestion
(por ejemplo, mediante andlisis de regresioén o datos de entorno envol-
vente);

— La aproximacion de sistemas que fija objetivos para cada unidad de traba-
jo o individuo y mide el logro de estos objetivos («gestion por objetivos»
o su variante moderna en aproximaciones de gestion de calidad: «capaci-
dad para propdsito»;

— La aproximacion de contabilidad de gestién, que mide los logros de un
conjunto de resultados financieros para cada centro de coste/rendimiento
(manteniendo objetivos de control financiero, costes unitarios, «contribu-
cién» por unidad de salida, etc.) que estaba amalgamado con la aproxima-
cion de sistemas en el PPBS? y los Zero-Based-Budgeting systems (siste-
mas de presupuestos basados en cero) de los afos 60 y 70;

— La variante de «conformidad con las especificaciones» de las aproxima-
ciones de gestion de calidad, que aboga por el uso de una lista de atributos
de un producto (y su proceso de produccién) o servicio junto con su siste-
ma de prestacion de servicio (siguiendo las lineas de la aproximacién de
«caracteristicas» de Lancaster (Lancaster, 1966)); y

— La aproximacion de marketing del cliente, que mide la satisfaccion del
cliente (a veces en términos de voluntad de pago, a veces en términos de
«mdargenes» entre las expectativas y caracteristicas percibidas de un pro-
ducto o servicio).

Las aproximaciones de ingenieria y estadistica, particularmente en relacién
con el modelaje de las relaciones de entrada/salida, son parte integral de todos
los modelos de estimacion del rendimiento de economia politica. Lo bien que
cubra una organizacion la «demanda» de sus servicios (ya sea basada en la de-
manda por parte del usuario, ya sea por una necesidad social) puede ser mode-
lado por los sistemas, la contabilidad de gestion o la «conformidad con las es-
pecificaciones»,todos los cuales son consistentes con el cdlculo de maximizacién
de objetivos en muchas escuelas de economia politica. Sin embargo, la aproxi-
macién mas comun es la que proviene del marketing del cliente, que deriva de
la economia subjetivista de la escuela neoclésica y fue elaborada por la econo-
mia del bienestar.

> N.de la T.: PPBS: Planning, Programming and Budgeting System (Sistema de planificacién, progra-
macién y presupuestacion).
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MEDIDA DEL «RENDIMIENTO» EN DIFERENTES ESCUELAS
DE ECONOMIA POLITICA

No existe una manera por la que el concepto de rendimiento sea integrada en
los marcos de andlisis de la economia politica. Las escuelas de economia poli-
tica que se van a considerar aqui son:

— Economia de bienestar;

— Teoria de eleccién publica;

— Teoria director-agente;

— Economia austriaca;

— Nueva economia institucional; y

— Clasica y neomarxista.

Economia de bienestar

En el marco de anélisis de la economia de bienestar, las primeras mejores
condiciones para un bienestar 6ptimo (como se postula en la teorfa del equili-
brio general variante de la economia neocldsica) resultan improbables de alcan-
zar en la préctica, ya sea en una economia de libre mercado, una economia so-
cial de mercado o unaeconomia central planificada. Esto justifica la intervencion
del gobierno para corregir los «fallos del mercado», que tipicamente se clasifi-
can como:

— Tendencias cronicas al desequilibrio;

— Competicién imperfecta;

— Externalidades;

— Falta de informacion sobre la produccién o en la consumicién;
— Ignorancia de algunos actores de su mejor interés;

— Existencia de bienes y servicios con coste marginal cero;

— Discriminacidn por un agente econémico hacia productores, consumido-
res o proveedores de entrada en base a hechos inconexos con el coste re-
sultante de emplearlos y de cubrir sus necesidades;

— Incertidumbre; y

— «Bienes meritorios» que deseamos que los demds consuman por razones
que no tienen que ver con nuestro bienestar.

Este marco conduce, entonces, a medir el rendimiento del sector publico en
términos de cudntos fallos de mercado han sido corregidos por la intervencién
de una agencia publica. Esta aproximacion tiene la virtud de la limpieza y la
claridad intelectual. Se integré en la técnica de «andlisis coste-beneficio» (cost-
benefit analysis-CBA) en los afios 50 y 60, que tenfa una extensa aceptacion
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conceptual en EE. UU. y en el Reino Unido, y que todavia se esconde detras de
muchas de las técnicas de evaluacién de politicas del Banco Mundial y de mu-
chas organizaciones de la Naciones Unidas (Boardman et al., 2006). Los temas
clave de la medicidn giran alrededor de cémo medir la extension de las pérdidas
de bienestar que surgen de los fallos del mercado como las externalidades y el
valor econdémico de su extirpacion mediante la intervencién gubernamental. En
teoria, esto se puede llevar a cabo ya sea midiendo los cambios agregados a la
suma de los excedentes de cliente y productor o al valorar la voluntad total de
pagar en sociedad por todos los cambios introducidos por la intervencion del
gobierno y entonces restar los costes de oportunidad de los recursos consumi-
dos. Sin embargo, CBA como algoritmo de decisién padece de un nimero de
dificultades conceptuales y operacionales, que han significado que continta
estando en gran medida confinado a la estimacion de proyectos de grandes in-
fraestructuras de transporte y del sector acudtico. La aproximacion de «volun-
tad de pago», como un elemento de CBA, ha encontrado mayor aceptacién en
las politicas de salud y medioambientales.

El mayor problema conceptual para la economia de bienestar es la teoria del
segundo mejor. Esta establece que, si las condiciones para la solucién del «pri-
mer mejor» son infringidas, entonces las condiciones de la solucién del «segun-
do mejor» pueden alterarse de tal manera que no tengan nada que ver con las
condiciones del primer mejor. Dado que las condiciones del «primer mejor» se
puede suponer que no se van a dar nunca en el mundo real, carecen de interés
significativo, puesto que no pueden no tener ninguna correspondencia con las
condiciones del «segundo mejor», de aqui que no podria haber una presuncién
de superioridad de reglas tales como el «precio de coste marginal» (marginal
cost pricing) o «libre comercio» o «garantia publica de provisiéon de bienes y
servicios para los que la voluntad de pagar es mayor que los costes marginales
a largo plazo». Mientras que el andlisis coste-beneficio puede ser rescatado si
se pueden medir todas las desviaciones de las condiciones para las soluciones
de «primer mejor», en la prictica esto resulta muy dificil.

Con esto no se quiere decir que la economia de bienestar ha sido un callejon
sin salida para aquellos que deseaban medir el rendimiento. Mientras que la
caprichosa superestructura erigida por el andlisis de coste-beneficio en la fun-
dacién de la economia de bienestar debe ser abandonada, algunas ideas muy
précticas y ttiles han emergido que pueden ser incorporadas a las aproximacio-
nes gubernamentales a la medida del rendimiento. En particular, la aproxima-
cion ha resaltado la central importancia de entender la razén fundamental sub-
yacente de la provision fuera de mercado, sin la cual la medida del rendimiento
estd condenada a ser superficial. Por ejemplo, un servicio puede ser etiquetado
como de «alto rendimiento» aunque pueda ser facilmente prestado también por
otras agencias.

En segundo lugar, la aproximacion de la economia de bienestar ha resaltado
el poder particular que concede a las medidas de coste marginal de provision
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(en lugar de costes de unidad) y a la voluntad del cliente de pagar (o, mas gene-
ralmente, la «voluntad de hacer sacrificios») para obtener un servicio (en lugar
de ingresos reales recogidos). En el sector publico se ha enfatizado la importan-
cia de descontar flujos de costes y beneficios futuros por un indice de descuen-
to social (en lugar de porcentajes de interés de mercado). Ademads, el andlisis de
las rentas econémicas que surge de la economia de bienestar (refinando un
andlisis previo de Ricardo) ha formado recientemente la base de una perspecti-
va de la empresa basada en los recursos (para una critica ver Lippman y Ru-
melt, 2003) y el Valor Econémico Afadido ~EVA®- como medida central del
rendimiento de la firma (Kay, 2000).

Teoria de la eleccion publica y el rendimiento del sector publico

La teoria de la eleccién publica ha sido definida como «el estudio econdmi-
co de la toma de decisiones fuera de mercado, o simplemente como la aplica-
cién de la economia a las ciencias politicas» (Mueller, 2003, p. 1). Es una
aproximacién que enfatiza que no solo los mercados sino los gobiernos también
pueden fallar. Es natural que, a causa de su deseo de exponer las muchas mane-
ras en que los gobiernos fallan, la teoria de la eleccion publica haya mostrado
bastante poco interés en recomendar como podrian los gobiernos actuar mas
efectivamente.

Sin embargo, hay un nimero de lineas de la teoria de eleccion publica que
son relevantes para la medida del rendimiento. En particular, esta seccion con-
siderard la medida del rendimiento a través de:

— La medicién de la eliminacién de los fallos del gobierno;

— La medicién de las diferencias de coste entre servicios prestados publica y
privadamente; y

— La medicién de las limitaciones constitucionales y de grupos de presion
sobre los burdcratas que maximizan los presupuestos.

El conjunto de «fallos del gobierno» que se sugiere por parte de la teoria de
eleccién publica incluye la inestabilidad (el ciclo politico de negocios), inefi-
ciencia, agendas manipuladas, presupuestos burocraticos inflados y la busqueda
de rentas y los esfuerzos de transferencia de riqueza de grupos de interés. Clara-
mente, estos podrian ser divididos, a su vez, en fallos politicos y fallos burocra-
ticos. Hasta qué punto estos comportamientos son implicitos a intervenciones
gubernamentales reales se puede explorar mediante casos practicos. Ademds, en
tanto que algunas acciones del gobierno estdn encaminadas a eliminar estos
comportamientos, se puede construir un marco de trabajo conceptual para esti-
mar, al menos parcialmente, la extensién de su éxito. Por supuesto, existe una
contradiccién implicita en tales aproximaciones para medir el éxito de cualquier
intervencién del gobierno, por cuanto la teorfa de la eleccidn publica enfatiza
que todas las intervenciones publicas, al menos hasta cierto punto, fallaran.
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La estimacién del rendimiento por medio de la medicion de las diferencias
de costes entre los servicios prestados publica y privadamente ha sido un asun-
to largamente tratado en la economia de la eleccién puiblica. En general, no
existen evidencias firmes de que las empresas estatales sean invariablemente
menos eficientes que sus homologas en el sector privado (De Alessi, 1980;
Parker, 1985). Esta conclusion ha sido confirmada en relacion con los ahorros
de costes ocasionados por la introduccion del marketing en los servicios publi-
cos en el Reino Unido (Walsh y Davis, 1993). Mds importante, las limitaciones
de esta clase de estimacion del rendimiento son conocidas desde hace mucho
tiempo, en particular, tipicamente prestan poca atencion a las diferencias de
calidad entre los servicios comparados (Coulson, 2006).

La tercera mayor area de estimacion del rendimiento que surge del marco de
la eleccidn publica es la medida de las ineficiencias creadas por burdcratas que
inflan los presupuestos y la efectividad de las limitaciones constitucionales y
que grupos de presién imponen sobre estos burdcratas. Niskanen (1971) ha
sostenido que los burdcratas tienen un incentivo para utilizar recursos para pro-
ducir bienes o caracteristicas de productos que no van a ser rapidamente contro-
lados, y que los politicos electos eviten apoyar politicas con beneficios ocultos
para la mayorfa no organizada para proveer de bienes politicos a grupos de es-
pecial interés. Dunleavy (1991) ha rebatido el modelo de Niskanen como sim-
plista y no realista y distingue varios tipos de presupuestos de interés para los
«burdcratas que inflan los presupuestos». Sostiene que los beneficios de un in-
cremento del presupuesto para un burdcrata estdn principalmente asociados con
incrementos en el presupuesto para el gasto directamente controlado (principal-
mente personal interno), mientras que los costes de gestién que surgen de un
incremento del presupuesto estdn en su mayorfa asociadas con un incremento
en los presupuestos asociados con proveedores externos o socios. Es probable,
por tanto, que los burdcratas deseen inflar mds el primer presupuesto que el
ultimo. Los indicadores de rendimiento para observar el grado de éxito de un
burdcrata en este intento pueden, pues, consistir en los ratios de estos tipos de
presupuestos. Como es natural, diferentes interesados interpretardn cada uno de
estos ratios de forma distinta. De los oficiales de mayor rango en la agencia se
puede esperar una interpretacion mas favorable de un presupuesto con alto ni-
vel de gasto interno con respecto al presupuesto total, mientras que los socios
externos podrdn preferir un ratio menor.

Teoria de director-agente

La teoria director-agente, o teorfa de agencia, se preocupa del disefio de in-
centivos para la eficiencia bajo condiciones de informacion asimétrica. Del di-
rector se presume que estd menos informado que el agente sobre las condicio-
nes a las que se enfrenta la organizacion, y puede que sea incapaz de vigilar el
comportamiento del agente con precision. La asimetria de informacién da lugar
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a incentivos imperfectos y el resultado es la ineficiencia (Vickers y Yarrow,
1988, p. 92).

El director busca inducir al agente para que tome sus decisiones de inver-
sion, fije su precio y resultados de acuerdo con el interés del director, dadas las
condiciones de coste existentes. El agente, sin embargo, esta tipicamente mejor
informado que el director sobre las condiciones de coste y estd interesado en
maximizar sus propios resultados (Vickers y Yarrow, 1988). En estas condicio-
nes de asimetria de informacién, la ineficiencia distributiva es el resultado y los
agentes consiguen «beneficios supranormales» positivos debido a su «monopo-
lio de informacién» (Vickers y Yarrow, 1988, p. 100).

Los directores buscardn estructurar situaciones de manera que se distribu-
ya la informacién a aquellos que la vayan a utilizar mds efectivamente para
incrementar el tamafio de los excedentes de la organizacién. Sin embargo, este
motivo cooperativo estd enredado con los incentivos para crear conflicto, por
cuanto los agentes con acceso a cierta informacion la pueden utilizar para
mejorar su aspiracion al beneficio a expensas de los directores. Cuanto mas
fuerte sea el motivo de conflicto, menos util resulta la informacion distribuida
a los agentes. Los acuerdos que pueden ser deseables para todos los partici-
pantes pueden, por tanto, no ser concluidos por causa de la informacién asi-
métrica. En consecuencia, uno o las dos partes pueden ganar si tiene lugar la
vigilancia, ya sea acordada voluntariamente por el agente o impuesta por el
director. Los agentes y los directores pueden, por tanto, compartir cierta infor-
macién y al mismo tiempo, guardar y manipular otra informacién (Ben-Ner,
1993, p. 209-210).

El director puede limitar las divergencias de intereses al imponer la vigilan-
cia sobre el agente, e incurriendo, por tanto, en costes de vigilancia. Por ejem-
plo, en el gobierno local, los cargos electos son agentes de los votantes y la vi-
gilancia es realizada por otros politicos (especialmente por la «Oposicién»),
por los votantes (ya sea en la urna o «votando con los pies’»), por los burdcra-
tas, por los que financian (por ejemplo, los contribuyentes u otros niveles de
gobierno) y por los medios de comunicacién (prensa y medios audiovisuales)
(Zimmerman, 1978). No obstante, en el sector publico hay, a menudo, multi-
ples directores, quienes pueden enfatizar diferentes aspectos del rendimiento
del agente, lo que hace la vigilancia mucho mds compleja.

Un sistema de contabilidad que permita la discrecion del agente para infor-
mar sobre subconjuntos selectivos de informacién y presentando, por tanto,
diferentes condiciones financieras para diferentes grupos, serd preferido por el
agente en lugar de un sistema de contabilidad que informa un solo conjunto
unificado de informacién y reduce los poderes discrecionales del agente para

3 N.de la T.: expresion inglesa que equivale a expresar la opinién mediante acciones, en este caso pro-
bablemente mediante la abstencion en las elecciones.
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informar (Zimmerman, 1978, p. 125). Zimmerman ha lanzado un cubo de agua
fria en las esperanzas de los tedricos de la eleccion publica con respecto a la
posible eficacia de sus reformas. Sostiene:

Los criticos y posibles reformadores [en este campo de reforma] fracasan
en reconocer que el precio de la demanda del ptiblico por la informacion fi-
nanciera es bastante bajo (quizd negativo si los costes de asimilacién son
significativos). [...] En consecuencia, los cargos publicos ofrecen pocos in-
centivos para adoptar muchas de las reformas sugeridas. [...] Dado que el ti-
pico (racional) votante no incurrird en los costes de vigilancia para influir en
las decisiones municipales, reformas de contabilidad municipal, que reduzcan
los costes de procesamiento del usuario [...] probablemente producirdn bene-
ficios mds pequefios [ya que imponen costes sobre las agencias y, por tanto,
sobre los votantes...]. Los medios de comunicacion incrementaran su nivel
de vigilancia solo si existe una demanda de tales noticias o si es mds probable
que los medios de comunicacién descubran un escandalo. [...] Lo que [mu-
chos posibles reformadores de las politicas municipales] fallan en reconocer
es que los «defectos» en el sistema de informacion que estdn intentando cam-
biar son meramente sintomas de un problema mas fundamental.

(Zimmerman, 1978, p. 134-135)

Este andlisis sugiere que los beneficios esperados de la medida del rendi-
miento en el marco de trabajo en la eleccién ptiblica pueden estar significativa-
mente sobrestimados.

Economia austriaca

Los economistas austriacos han dado la vuelta a la economia de bienestar.
En el punto de vista austriaco, los emprendedores se esfuerzan constantemen-
te por obtener una ventaja de mercado, creando monopolios y desequilibrio
para su propia explotacion. Lejos de desaprobar este comportamiento e inten-
tar desarraigarlo, como recomiendan los economistas cldsicos y neoclésicos,
los economistas austriacos le han dado la bienvenida como la dindmica misma
que da a los sistemas de mercado competitivos sus caracteristicas de bienestar
benéfico.

Dado el dinamismo, y con ello la inherente inestabilidad del sistema de mer-
cado, los economistas austriacos se oponen a los intentos de planificar, ya sea
por el estado o por los «planificadores estratégicos» dentro de las empresas.
Los planificadores carecen de la necesaria informacion sobre costes y necesida-
des de los consumidores, e incluso, si el planificador intenta con el coste consi-
guiente obtener la informacién necesaria sobre precios y resultados, tal infor-
macion estaria desfasada y serfa de poca utilidad. Solo un mercado competitivo
proporciona a las organizaciones informacion relevante y contempordnea.

Con estas asunciones, claramente no puede existir una razén fundamental
para la provisién publica de bienes y servicios mediante economias planifica-

228



TONY BOVAIRD

das y no habria necesidad de una estimacion del rendimiento del sector publico,
por cuanto el fracaso de las politicas publicas se puede asumir desde el princi-
pio. Desde esta perspectiva, la medida del rendimiento idealmente apropiada
para muchas de las politicas publicas, ya sean macroecondémicas, microecon6-
micas o sociales, serfa la ausencia de tales politicas. Ademds, el mismo anélisis
se aplica, al menos hasta cierto punto, dentro de las empresas privadas (el éxito
proviene de permanecer «cerca del mercado», no de la planificacion estratégica
basada en la informacion del rendimiento).

Nueva economia institucional

Al contrario que la economia de bienestar, la economia de eleccidn ptblica
o la de la escuela austriaca, las diversas escuelas de economia institucional no
disponen de una declaracion sistemdtica del estado final hacia el que la norma-
tiva deberfa dirigir los actores econdmicos. En vez de ello tienen, generalmente,
algunas reglas de operacién para la actividad normativa y estdn relativamente
despreocupados sobre la infraccion de las condiciones del segundo mejor, ya
que asumen que no hay un conjunto de reglas por medio de las cuales se pueda
alcanzar una situacién de equilibrio més que temporal o local éptima.

En estas circunstancias se podria esperar una disposicion a recomendar de-
pendencia de un conjunto pragmaético de PI para juzgar el rendimiento de un
sistema de servicio o de organizaciones especificas dentro del mismo, de he-
cho, existe relativamente poco interés en cuestiones de medida del rendimiento
en la principal variante de esta aproximacién que ha gozado de popularidad
desde la década de los 70, la aproximacién de «mercados, jerarquias y redes»
(markets, hierarchies and networks) MHN, que se construye sobre el andlisis
econdmico de costes de transaccion de Williamson (1975; 1985) y ha sido pre-
sentado de forma légica por Thompson (2003).

La rama de medida de la economia de costes de transaccion se ocupa de qué
«maneras resultan mejor para asegurar mejor una correspondencia cercana en-
tre los logros y los premios (o el valor y el precio)» (Williamson, 1985, p. 81).
Conceptualmente, en la aproximacion MHN, se puede esperar que se identifi-
quen los PI en términos de reduccién de los costes de transaccion. De aquellas
organizaciones que puedan conseguir estas reducciones se puede esperar que
tengan mas éxito, y la estructura de gobernanza que consiga reducir los costes
de transaccion para un sistema de servicios dado deberia ser a la que las politi-
cas publicas debieran aspirar. No obstante, Williamson es reservado con res-
pecto a las perspectivas de un trabajo practico en esta drea: «Las tres principales
dimensiones para describir las transacciones son la frecuencia, la incertidumbre
y la condicién de especificidad del activo. Ninguna de ellas es facil de medir,
aun cuando los investigadores empiricos han hallado modelos de simulacién
para cada una» (Williamson, 1985, p. 391). Ciertamente, sugiere que «aunque
la rama de medicién de la economia de costes de transaccion ha avanzado con-
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siderablemente durante la dltima década [...], las dimensiones relevantes para
deducir donde residen las dificultades de medicidon permanecen un tanto oscu-
ras» (Williamson, 1985, p. 81). A pesar del gran interés tedrico en esta aproxi-
macién en las tres dltimas décadas, ha habido muy pocos avances empiricos en
esta posicion. En una estimacién hecha por David y Han (2003) encontraron
una base empirica para algunos elementos de la teoria (por ejemplo, especifici-
dad de activo) pero también un considerable desacuerdo sobre como presentar
en forma de operaciones algunas de sus construcciones centrales, y muy poca
base empirica para algunas de sus proposiciones bésicas.

Clasica y neomarxista

El marxismo cldsico intenta proponer un marco de trabajo riguroso para
demostrar el grado de explotacién de los trabajadores dentro de una configura-
cion dada de fuerzas de produccion y distribucién capitalista, regulada por las
facciones dominantes del capital; por otro lado, se niega a «entrar en el juego»
de evaluacién de politicas y disefio de sistemas de regulacion, y la inica mejora
que busca del sistema capitalista es su desmantelamiento. Mientras que el and-
lisis marxista cldsico busca mostrar como las empresas capitalistas maximizan
el valor del superdvit, el calculo por medio del cual se hace esto estd al nivel del
sistema de mercados competitivos, mds que al nivel de la organizacion.

En el paradigma marxista, la politica publica refleja las demandas a largo
plazo del capital privado y el equilibrio de las fuerzas de clase dentro de la so-
ciedad (Gough, 1979). Es, por tanto, de esperar que los PI para las agencias
publicas debieran enfatizar fuertemente el manejo de los dineros privados en
los proyectos y servicios publicos y la consecucién de indices de rentabilidad
sobre la inversidn a nivel comercial o casi comercial. Sin embargo, Dunleavy y
O’Leary (1987) distinguen tres aproximaciones distintas hacia el estado en los
escritos de Marx y Engels: el modelo instrumental, el modelo de arbitrio y el
funcionalista, con diferentes implicaciones para la funcion gestora en el estado
y, potencialmente, para los procedimientos utilizados para estimar el rendi-
miento de las instituciones publicas. En el modelo instrumental el estado es
considerado solo un instrumento para la reproduccién del capital y se mantiene
que solo posee un cierto grado de autonomia necesario para realizar su funcién
(Katznelson, 1992). Las reformas sociales forzadas sobre el estado en la forma
de concesiones a la disidencia organizada pueden ser bienvenidas tanto como
demostracién como alimento para el potencial de la resistencia organizada; o
pueden ser rechazadas como peligrosas, conduciendo al cortoplacismo y al
«economismo» (Lenin, 1902); pero la medida del rendimiento no tiene un pa-
pel de utilidad. En el modelo arbitral la percepcién del estado es que desempeiia
un papel de mediacién en el conflicto destructivo entre las diferentes facciones
de capital. Esto precisa mecanismos mds cercanos de control entre agencias,
uno de los cuales podria ser posiblemente la medida del rendimiento. Final-
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mente, en el modelo funcionalista de organizacion del estado los cambios en la
base econdmica determinan cambios en las superestructuras politicas y legales.
Los estilos de hacer politica se asumen como variables de acuerdo con lo que
resulte 6ptimo para las funciones concernientes. La medida del rendimiento
puede ayudar a indicar que formas de organizacion estdn mds en linea con las
condiciones estructurales.

Asi, el andlisis de las politicas en el paradigma marxista tiene un papel dife-
rente del que tiene en otros paradigmas: no solo tiene por objeto explicar las
acciones organizativas de los agentes (capitalistas, cargos del estado y trabaja-
dores) sino también explorar cudl es la manera mds eficaz de llevar el capitalis-
mo a ese punto de su desarrollo en que resulte mds fécil convertirlo en un modo
de produccion socialista. El andlisis de rendimiento en este paradigma intenta
explicar por qué se ha llegado a utilizar, en vez de cdmo puede ser utilizado de
manera mas apropiada por los diferentes intereses de clase que intentan influen-
ciar la toma de decisiones por parte del estado.

Las diversas escuelas de andlisis neomarxista tienden a ser mas optimistas
sobre las posibilidades de una accion politica de éxito contra los intereses de la
clase dominante, de manera que la regulacién no es percibida simplemente
como una lucha entre facciones de capital, y se pueden realizar legitimamente
sugerencias sobre las estrategias para hacer que la reestructuracién industrial
resulte menos desventajosa para los trabajadores y localidades implicadas.

La escuela mds influyente de neomarxismo en los dltimos afios ha sido la
Teorfa de la Regulacion Francesa, identificada principalmente en las obras de
Aglietta (1979) y Lipietz (1992). Ellos sugieren que las tensiones del capitalis-
mo son reguladas por formas institucionales especificas, normas sociales y re-
des de conducta estratégica. Cada época del capitalismo tiene su propio régi-
men de acumulacién y su correspondiente modelo de regulacion. El capitalismo
de finales del siglo xx es «postFordista», en el que el modelo de regulacion estd
basado en una estructura social fragmentada, mercados de trabajo duales, em-
presas individuales mds que colectivas (y negociacién) y un estado de bienestar
como objetivo.

En esta vuelta de tuerca a los conceptos tradicionales marxistas, no existe un
intento de formular una «teoria totalizadora», mas bien la teoria regulatoria su-
giere que la actividad regulatoria del estado debe ser confeccionada de manera
que sea sensible al sistema global de negocio y a las condiciones de operatividad
en la rama de la industria en la que pretenda intervenir. Existe un desacuerdo
activo sobre las implicaciones de tales intervenciones para el rendimiento global
del sistema de negocio. Aunque el concepto de «tiempo de trabajo socialmente
necesario» ofrece potencial para una critica del despilfarro de la produccion ca-
pitalista, basado en la comparacién entre organizaciones y sectores, rara vez se
intenta realizar de forma sistematizada. De manera similar, aunque el concep-
to de «valor excedente» en el marxismo cldsico tiene paralelismos directos con
la «renta econdmica» en las economias de bienestar y cldsica, los neomarxistas
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no han intentado utilizar esta parte de los instrumentos del marxismo cldsico
para analizar el rendimiento de las organizaciones de los sectores privado o
publico.

Esta aproximacion al papel del estado acepta, por tanto, que se cometerdn
muchos errores y que el estado tiene que comprometerse en una curva de apren-
dizaje para desarrollar y refinar un modo de regulacién apropiado en las cir-
cunstancias para el régimen de acumulacion. Una linea de la teorfa de regula-
cion, la teoria del régimen urbano (identificada de forma particular en el Reino
Unido en los primeros escritos de un no marxista: Gerry Stoker) sugiere que el
desarrollo de una «autoridad posibilitadora», que lleve a cabo gestién de con-
tratos basada en un sistema explicito de PI, representa la creacién (por el go-
bierno Thatcher) de una forma particular de gobierno local que se adecta a la
economia postFordista y a las condiciones sociales (Stoker, 1989).

(LA MEDIDA DEL RENDIMIENTO COMO UN CONJUNTO
DE RITUALES DE REFUERZO?

El modelo de economia politica que se utilice para entender las acciones de
la organizacion inevitablemente influenciard no solo a la definicién del rendi-
miento de la organizacién utilizada, sino también a las conclusiones sobre el
nivel de rendimiento exhibido por un conjunto dado de organizaciones. Por
ejemplo, si se adopta la aproximacion de la eleccién ptiblica para explicar el
comportamiento del sector ptiblico puede conducir a una estimacién del rendi-
miento interpretada esencialmente como una comparacién de proveedores pu-
blicos con los proveedores de mejor practica del sector privado. En este caso la
estimacion del rendimiento mostraria, casi inevitablemente, que la provision de
mercado es superior, por cuanto los «dados estdn cargados» en esa direccion
desde el principio.

Por otra parte, se utiliza el paradigma de la economia de bienestar, de mane-
ra que los PI utilizados resalten la extension del fracaso del mercado y su co-
rreccién por la intervencién del gobierno, lo que atrae la atencién hacia los as-
pectos indeseables de los resultados de mercado y sirve para sugerir que las
fuerzas del mercado deben ser reguladas. Este mensaje serd tanto mds fuerte si
no se realiza un intento de medir la extension del «fracaso gubernamental» que
acaece tras las intervenciones.

Asfi, existe un mecanismo de autorreforzamiento por el cual la eleccion de
un paradigma analitico tiende a limitar los datos recogidos de tal manera que las
asunciones de ese paradigma no son puestas en cuestion, y verdaderamente, de
manera general no son siquiera expuestas. Esto es particularmente peligroso en
el caso de la estimacion del rendimiento, puesto que su misma razén fundamen-
tal y legitimidad estdn basadas en su afirmacién de proporcionar una critica
penetrante y rigurosa del rendimiento de la agencia o el sistema de servicio
concerniente.
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Ademads, «beneficios encerrados» pueden surgir en los sistemas de gestion
de rendimiento disfuncionales desde el «sindrome de control perverso» (Bo-
vaird, 2004).

Aqui, se fijan PI muy claros para el personal de la linea de produccién (a
menudo para conseguir mayor control de gestion), sin embargo el personal los
utiliza para ejercitar el control sobre sus propios gestores, mediante la distor-
sion de las mediciones y los sistemas de informacion para asegurar que generan
un mensaje en concordancia con lo que los gestores esperan oir, cualquiera que
sea la realidad subyacente. Esto puede convertir a la medida de rendimiento en
una amenaza para la supervivencia de una agencia que la haya adoptado.

LECCIONES QUE APRENDER DE PARADIGMAS CONFLICTIVOS
DE MEDIDA DEL RENDIMIENTO

Dada la amplitud de perspectivas del mundo comtinmente agrupadas bajo el
paraguas del término «economia politica», no resulta sorprendente encontrar
que la economia politica no proporciona un marco de trabajo acordado para la
manera en que se debe llevar a cabo la medida del rendimiento. Las implicacio-
nes de esta conclusién son importantes. Cada perspectiva tiene su propio mode-
lo de medida del rendimiento, y contiene lecciones potencialmente ttiles para
los formuladores de politicas y los especialistas en la practica de la gestion.
Cada una de ellas, por tanto, reclama su derecho a influenciar las practicas dia-
rias de la vida de la organizacién. Sin embargo, las ideas de cada perspectiva
solo pueden ser apropiadamente aplicadas a aquellas cuestiones que la perspec-
tiva busca dirigirse, es por ello importante que los interesados sean conscientes
del modelo de economia politica que estd detrds de un conjunto dado de PI.
Esto les alerta no solo de las asunciones inherentes sino sobre posibles subjeti-
vidades en los datos utilizados. Si se hilvana un sistema de gestion del rendi-
miento desde una extrafia variedad de herramientas conceptuales que se dirigen
fundamentalmente a diferentes cuestiones, es probable que conduzca a un fra-
caso de la politica (en las organizaciones del sector publico) o un fracaso de la
estrategia (en las empresas privadas).

Muchos gobiernos estdn abrazando modelos de economia politica, como la
teorfa de la eleccién publica, a la vez que, simultineamente, adoptan sistemas
de medida mecanicistas para el rendimiento, lo que choca frontalmente con las
asunciones de ese modelo. No existe una posicion sostenible, y es probable que
conduzca finalmente a una crisis de confianza en las formas actuales de desa-
rrollar, usar e informar las mediciones del rendimiento.

Por supuesto, es posible que la medida del rendimiento cumpla un propdsito
esencialmente simbdlico, y que sus resultados no sean realmente de interés para
alguno de los interesados concernidos. Se sabe que la accién politica esta fre-
cuentemente basada en anécdotas vividas y directamente relevantes mas que en
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informacién del rendimiento y en llamadas a visiones dislocadas del «sentido
comun» mds que en la teoria. Aun cuando cada una de las escuelas de economia
politica aqui consideradas proporciona algiin material fructifero para la elabo-
racioén de esléganes populistas, y ninguna de ellas es particularmente util en
distinguir la retdrica de la razén, parece probable que la economia politica per-
manecerd durante el previsible futuro mds como una manera de justificar los
prejuicios existentes sobre el rendimiento que como una manera de activar la
mejora en la medida del rendimiento.
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CAPITULO 15
EL RENDIMIENTO EN LA PEQUENA EMPRESA

Richard Thorpe y Jean Clarke

INTRODUCCION

Desde la década de los 70 se ha convertido en algo crecientemente comun
para los académicos y los formuladores de politicas por igual para afirmar que el
impetu del crecimiento econdémico y la innovacién depende del nimero de com-
pafifas que arrancan. Herbig et al. (1994, p. 37), por ejemplo, informan: «nuevos
pequeiios negocios han sido el impulso del crecimiento econémico en los afios
80, contribuyendo virtualmente a la creacion de todos los nuevos puestos de
trabajo de esa década». Esta creencia de que son las pequeiias empresas las que
impulsan las economias occidentales es una ocurrencia relativamente nueva.
Hasta los afios 70 el interés de los politicos y los académicos estaba limitado, y
se asumia que el desarrollo econdmico estaba basado en la produccién en masa
por grandes compaiiias (Carr y Beaver, 2002). A continuacién de la primera
crisis del petréleo en 1973, muchas grandes compaiiias resultaron afectadas por
importantes problemas econémicos, y empezaron a ser percibidas con mayor
frecuencia como inflexibles y lentas para adaptarse a las nuevas condiciones del
mercado. En este contexto, en el Reino Unido el gobierno inicié una extensa
encuesta sobre el papel de los pequefios negocios en la economia. El informe
final (The Bolton Report) fue presentado en 1971 y sugeria que las pequenas
firmas eran parte integral de una economia de éxito, desatando mucho interés en
el rendimiento de las pequeiias empresas.

El gran aumento de la discusién y el interés que rodeaba a las pequefias em-
presas tuvo lugar en los afios 80, con la publicacién de estudios como el de Birch
(1987) que realizaba un andlisis del lugar que ocupaban las pequefias empresas
en la economia de EE. UU., sugiriendo que las firmas pequefias creaban mas
nuevos puestos de trabajo. Sentimientos de esta clase se observaban en las poli-
ticas gubernamentales de varios paises, que buscaban activamente promover la
actividad de los pequefios negocios mediantes politicas que tenian por objetivo
mejorar el rendimiento de las pequefias empresas y convertir el autoempleo en
algo mds atractivo para los aspirantes emprendedores (Huse y Landstrom, 1997).
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Este interés gubernamental en los que comienzan y el rendimiento de las
pequefias empresas ha continuado creciendo, de acuerdo con Huse y Landstrom
(1997), como consecuencia de la profundizacion de los problemas econémicos
y el creciente desempleo en muchos paises occidentales. Paralelamente, han
proliferado los estudios académicos en el campo del rendimiento de las peque-
fas firmas, en los que los investigadores se han centrado tanto en factores inter-
nos, como los atributos del propietario-gestor, como en factores externos, como
la estructura de mercado y los tipos de interés (p.e.: Baum y Locke, 2004; Bir-
ley y Westhead, 1990a, b; Brockhaus, 1982).

Con todo, a pesar del gran nimero de estudios, resulta dificil deducir una
imagen coherente del fendmeno del rendimiento de las pequefias firmas (Da-
vidsson et al., 2004). La gran mayoria de los estudios sobre el rendimiento de
las pequenas firmas permanecen basados en aproximaciones objetivistas y des-
contextualizadas, a menudo tratando al propietario-gestor y su contexto como
propiedades mutuamente exclusivas. El problema con estas aproximaciones
descontextualizadas es que el crecimiento de los pequefios negocios y su desa-
rrollo estdn muy relacionados con los valores y «visiones de la vida» del pro-
pietario-gestor y su percepcion de lo que es un rendimiento satisfactorio. Ade-
mds, en este capitulo se adopta un posicién mds contextualizada que propone
que resulta mds beneficioso ver el rendimiento como una construccién idiosin-
cratica. Con esto se quiere decir que el rendimiento es definido de manera tnica
por aquellos implicados en su realizacidon, mds que por una evaluacion externa
del rendimiento de éxito. Se propone, por tanto, que la clave para apoyar a las
pequeiias empresas no estd en abrazar una estrategia genérica sino en permitir
al propietario-gestor y a otros que forman parte del negocio comprometerse con
su particular estrategia para la firma mediante la facilitaciéon de un proceso de
reflexién y didlogo.

En consecuencia, se proponen tres sistemas de medida del rendimiento, que
se sostiene que pueden ser utilizadas como objetos frontera! o herramientas
para mediar en la comunicacion de las organizaciones, enfatizando el proceso
de comunicacién en que se implican las pymes més que en el contenido de la
herramienta. Este es un hallazgo que ha surgido con fuerza del proyecto «Evo-
lucién del conocimiento de Negocio» (Evolution of business knowledge) pro-
movido por el ESRC, que investigaba la adquisicion de conocimiento en em-
presas de pequefio y medio tamafio, y resaltaba la utilidad de tales sistemas
sobre los cuales los encargados de la gestion podian discutir y debatir (Thorpe
et al.,2008).

Este capitulo es, en cierto modo, una versién a nivel de microcosmos del
resto de los capitulos de este libro, ya que representa una discusién mds peque-

' N.de la T.: el término «boundary object» (objeto frontera) se refiere a objetos que son lo suficiente-
mente flexibles para adaptarse a las necesidades y restricciones de quienes lo emplean y, a la vez, lo suficien-
temente robusto para mantener su identidad en todas partes. Puede ser abstracto o concreto. Tener distintos
significados en contextos diferentes y, aun asi, mantener una estructura comun que lo haga reconocible.
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fa e ilustrativa situada en un contexto particular, del tema mds amplio del ren-
dimiento. Con todo, al hacerlo asi se intenta también modelar una entrada unica
para el libro al proponer una aproximacién contextualizada y subjetivista hacia
el rendimiento que difiere en gran medida de las aproximaciones prescriptivas
mayoritariamente adoptadas.

EL RENDIMIENTO DE LAS PYMES: INTERVENCIONES DEL
GOBIERNO E INVESTIGACION ACADEMICA

Como se ha descrito mds arriba, en las ultimas décadas las pequefias empre-
sas han sido vistas como una de las piezas mds importantes de la economia, y
las politicas gubernamentales a lo largo de EE. UU., el Reino Unido y el resto
de Europa han estado orientadas en el sentido de mejorar su rendimiento. Mu-
chas de estas politicas se concentran en eliminar las influencias negativas del
entorno externo que son vistas como trabas al rendimiento de las pymes. Arms-
trong (2001) resalta tales influencias negativas como la presidon impositiva ex-
cesiva, la burocracia y la regulacion excesiva y la aversion al riesgo hacia nue-
vas aventuras empresariales por parte de los bancos y otras fuentes de capital.
Las politicas que se ponen en marcha para contrarrestar esas influencias nega-
tivas y, consecuentemente, mejorar el rendimiento de las pymes incluyen las
«deducciones de impuestos para las pymes, la liberalizacién bajo la forma de
reduccién de los gastos de adaptacion a la normativa, y una amplia gama de
subsidios, muchos de ellos ofrecidos mediante mecanismos de competicién
para no ofender la sensibilidad del individualista emprendedor» (Armstrong,
2001, p. 536). Estas politicas parecen estar enraizadas en la creencia de que,
una vez que las influencias negativas han sido eliminadas, el crecimiento y la
mejora del rendimiento serdn una consecuencia natural al permitir al pequefio
negocio florecer en una cultura de empresa. Como sostiene Armstrong (2001,
p- 534) estas politicas asumen que la ausencia de niveles altos de rendimiento
en el sector de las pequeiias empresas «se debe a la supresion, ya sea por siste-
mas hostiles o ideas, por restricciones normativas o por la negaciéon de material
con el que operar».

Otras politicas gubernamentales se han concentrado en desarrollar el pro-
pietario-gestor individual con la esperanza de que tal desarrollo conducira al
crecimiento y desarrollo del negocio. Aun asi, aunque fuentes de financiacién
han estado consecuentemente disponibles para ayudar a las pymes para aprove-
char estas iniciativas (Steward y Beaver, 2004), la respuesta de las pymes ha
sido desigual. Matlay (2004), por ejemplo, encontré un alto grado de conoci-
miento de estas iniciativas, pero el indice de uso de las mismas era muy bajo en
una muestra de 600 pymes. Como informa el Council for Excellence in Mana-
gement and Leadership (Consejo para la excelencia en la gestién y el lideraz-
go- CEML, 2002), aunque existe una plétora de planes de financiacion dispo-
nibles, muchos de ellos son percibidos como demasiado burocriticos y sin
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conexién con las necesidades de las pymes, estdn guiados por las agendas y
financiacién de los gobiernos mas que por una atencion a las demandas de tales
oportunidades para parte de los gestores de pymes. Esta mentalidad de produc-
cion® ha resultado en planes que fracasan en conectar con el entorno existente
de pymes, que se caracteriza por su heterogeneidad y la persecucion de una
multiplicidad de objetivos. Parecer ser que desarrollar cualquier pyme es una
tarea contextualmente especifica y depende de un gran nimero de factores
(Goss y Jones, 1997), lo que hace dificil descifrar qué habilidades y aptitudes
deberian enfatizarse en la formacidn para pymes (Gibb, 2002). Ciertamente, la
Performance and Innovation Unit (Unidad del rendimiento y la innovacion-
PIU, 2001) del Gobierno del Reino Unido sostiene que tanto la necesidad y el
tipo de entrenamiento requeridos por la tipica pyme dependera del tipo de ne-
gocio y su ciclo vital, el tamaiio de la organizacién y la necesidad que requiere
hacer frente los problemas inmediatos del negocio, sugiriendo que cualquier
actividad de desarrollo debe ser situada contextualmente dentro de un entorno
particular de pyme.

En el frente académico esta yuxtaposicion resulta también evidente entre
los estudios que tienen por objeto entender las influencias externas y aquellos
que se concentran en comprender el efecto del propietario-gestor individual
en el rendimiento de la firma. Concentrandose en la dimension externa Birley
y Westhead (1990a, b, p. 236) resaltan un complejo mundo en que «los pro-
veedores, los compradores, la dureza de la competicidn; ... los tipos de inte-
rés; los impuestos de la compaiiia; el grado de dependencia en un reducido
nimero de clientes; ... la extensién de la complejidad e incertidumbre del
mercado en el que operan; ... y las condiciones sociales, legales y politicas»
estan entre los muchos factores que pueden afectar el rendimiento de una
pyme. Las ideas de Porter (1980, 1985) en particular han sido muy influyen-
tes en este sentido, ya que sostenfa que la base fundamental de un rendimien-
to por encima de la media a largo plazo es una ventaja competitiva sostenible,
e identificaba cinco grupos cuyas acciones podian limitar la rentabilidad de
una firma, que serfan: los competidores, los clientes, los proveedores, nuevos
participantes y proveedores de productos sustitutivos. De particular impor-
tancia para el crecimiento de la pequefia empresa, sugiere, es la fortaleza de
los competidores y la concentracion de clientes. Sin embargo, se cuestiona la
utilidad del concepto de ventaja competitiva, ya que, como J. Klein (2001)
afirma, a pesar de la ubicuidad del modelo, el concepto central de la ventaja
competitiva resulta notoriamente dificil de definir. Ademads, mientras que las
recetas para conseguir la ventaja competitiva son altamente prescriptivas, han
sido ampliamente desacreditadas por numerosos investigadores. Ciertamente,
J.Klein (2001, p. 1) sugiere que el modelo de Porter es en el peor de los casos
«nada mds que una tautologia: las firmas que tienen éxito lo tienen porque
disponen de la ventaja competitiva, que no puede ser definida de otra manera

2 N.de la T.: el término utilizado es supply-side.
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que como una cualidad que trae el éxito». Una serie de investigadores han
sugerido que el dinamismo de la industria, o la impredecible naturaleza del
cambio ambiental inherente a la industria en que la firma opera (Duncan,
1972) son factores importantes, ya que las empresas con alto rendimiento se
encuentran mds a menudo en industrias y regiones que son mds dindmicas
(Carroll y Hannan, 2000; Davidsson y Delmar, 1997). Por otro lado, esta in-
vestigacion parece estar informando sobre crecimiento que ya ha tenido lugar
y no ofrece una perspectiva sobre cémo el rendimiento de las pequefias em-
presas puede ser mejorado.

En el aspecto interno, los académicos se han concentrado también en como
los atributos personales del propietario-gestor pueden afectar el rendimiento
de la firma, con muchos de estos estudios examinando tales atributos de ma-
nera objetiva y prescriptiva. Por ejemplo, las primeras investigaciones en esta
drea se concentraron en las caracteristicas de la personalidad del propietario-
gestor independientes del contexto como origen de un rendimiento mejorado
en las pequeiias empresas. La meta que subyacia bajo estas aproximaciones
era identificar qué caracteristicas debera tener el propietario-gestor de un pe-
quefio negocio para asegurar que el negocio crecerd con éxito (p.e.: Broc-
khaus, 1982; McClelland, 1961). Otros estudios mads recientes tienen por ob-
jeto resaltar una visién con una orientacién mds conductista del rendimiento.
En particular, estos estudios resaltan caracteristicas como la exploracion
efectiva, la interpretacién y la comunicacién de informacion en el entorno en
relacion con el desarrollo y crecimiento (p.e.: Baum y Locke, 2004; Baum et
al., 1998; Forbes, 1999). Un problema importante de estas aproximaciones es
que sobreenfatizan la importancia del individuo o de factores de personalidad
en la operacién de emprendimiento, y minimizan el papel que desempeiia la
compleja interaccién entre el individuo y las mas amplias presiones sociales
y societarias. Ciertamente, se han demostrado que estas interacciones tienen
un impacto en la decisién de si un individuo se convierte en auténomo y su
opinién de lo que un crecimiento satisfactorio es (Dickie-Clark, 1966; Scase
y Goffee, 1980; Stanworth y Curran, 1973). Aun asi, la gran mayoria de las
iniciativas de los gobiernos que tienen por objeto incrementar el rendimiento
de los pequefios negocios no han contado con tan complejas interacciones y
enfatizan bien las influencias externas que afectan al rendimiento de la pyme
o las caracteristicas genéricas del propietario-gestor como si estuvieran sepa-
radas de su contexto tinico. Recientemente, los académicos han sugerido que
el rendimiento debe ser tratado de una manera mads subjetiva, idiosincritica y
localizada, concentrdndose en el propietario-gestor dentro de su propio en-
torno especifico (Thorpe et al.,2005; Cope, 2005; Cope y Watts, 2000). En la
siguiente seccién se propone un argumento que sugiere que la aproximacion
al rendimiento se deberia hacer de una manera que tuviera una base social,
relacional y contextual, centrandose en el propietario-gestor y considerando
que se encuentra situado en un entorno particular que pone limites a su capa-
cidad de accioén.
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EL RENDIMIENTO DE LAS PYMES: UNA APROXIMACION
CONTEXTUALIZADA

La mayoria de las interpretaciones académicas y de las aproximaciones gu-
bernamentales al rendimiento de las pymes descritos mds arriba estdn basadas
en aproximaciones objetivistas y descontextualizadas hacia el desarrollo de las
pequefias empresas y tratan al propietario-gestor y a su contexto como propie-
dades mutuamente excluyentes. Por tanto, tratan al propietario-gestor como un
ser aislado y desconectado, que puede ser estudiado por sus respuestas a varios
estimulos externos utilizando métodos positivistas, que controlan las variables
ajenas (sociales). Como sostienen Stainton-Rogers et al. (1995), el problema
que subyace en estas aproximaciones descontextualizadas a la investigacién que
un individuo nunca esta en una situacion que no esté sujeta a la influencia social
y, por lo tanto, no es posible separarlos claramente. Por el contrario, el propie-
tario-gestor es parte de y estd involucrado en la creacion de estas condiciones,
que conforman su mundo a través del compromiso y la interaccion con las cir-
cunstancias que los rodean. El individuo propietario-gestor es distinto de su
entorno y no es una unidad de andlisis viable, ya que forma parte y es creador
de sistemas en los que esta situado (Chell, 2000). Es decir, el propietario-gestor
y el rendimiento de su pequefia firma no pueden ser examinados de manera tan
simple sino que deben ser situados dentro de su contexto social que impone
restricciones sobre sus posibilidades de accién. Mientras que los gobiernos y
los académicos han destacado la importancia de un rendimiento mejorado en
términos de crecimiento de capital y de creacidon de empleo, en el contexto de
una pequeila empresa, percibir el rendimiento en estos términos puede resultar
engafioso e inttil. Cuando se incorpora en los servicios de desarrollo de la
pymes, este foco ha dado como resultado que el énfasis se haya situado en el
rendimiento financiero y la rentabilidad en lugar de apuntar al compromiso con
los propietarios-gestores individuales de pymes y sus metas y ambiciones de
crecimiento.

No obstante, como encontraron Beaver et al. (1998), el crecimiento y desa-
rrollo de las pymes estad intimamente relacionado con los valores y «visién de
la vida» del propietario-gestor y su percepcion de lo que es un rendimiento sa-
tisfactorio, resaltando que las pequefias empresas «estan formadas por las ac-
ciones y habilidades de los principales actores y deben mucho a sus percepcio-
nes personales sobre un rendimiento satisfactorio y la direccién del negocio»
(Beaver et al., 1998, p. 160). Mientras que muchos negocios podrian crecer, un
numero significativo de ellos opta por no hacerlo, prefiriendo, en vez de ello,
mantener un tamafio sobre el que poder mantener la influencia y el control fa-
miliar. Ciertamente, como Davidsson et al. (2004) sefialan, «muchas empresas
empiezan pequefias, siguen pequefias y desaparecen pequefias ... nunca se em-
barcan en una trayectoria de crecimiento significativo». Mientras que las pe-
queiias empresas son a menudo percibidas como las «diminutas bellotas» de las
que puede crecer un gran roble, la realidad con frecuencia es que muchas de-
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sean permanecer como «bonsdis». Gray (1992) sefala que el motivo predomi-
nante para el autoempleo es el deseo de independencia y la libertad para perse-
guir metas que no son de negocio. Entonces, el rendimiento de los pequefios
negocios puede verse como intenciones y acciones de negocio positivamente
motivadas por parte del propietario-gestor (Gray, 2000). Desde este punto de
vista, el rendimiento debe entenderse como una construccion idiosincratica
que, como se explica en la seccidn de apertura, sugiere que un rendimiento de
éxito solo puede ser definido por aquellos que estdn practicando el rendimiento,
y lo que tiene €xito para un propietario-gestor puede no poder ser definido
como de éxito para otro. Es por ello que el rendimiento no puede ser correcta-
mente captado sin una comprension profunda de los deseos, aspiraciones y am-
biciones del propietario-gestor y también de aquello que es posible en su entor-
no particular.

En nuestra investigacion empirica (Clarke et al., 2006) se ha encontrado
que tomar una aproximacion tan contextualizada hacia el crecimiento y desa-
rrollo de las pymes puede ser particularmente util. Esta investigacion se centrd
en una evaluacién longitudinal de una iniciativa de aprendizaje de accién pa-
trocinada por el gobierno, llevada a cabo en el noroeste de Inglaterra, y que
implicaba el uso del aprendizaje de accién en 19 conjuntos establecidos de
aprendizaje de pymes para 100 pymes. El aprendizaje de accion estd basado en
la premisa de que el aprendizaje viene a través de la reflexién seguida de la
accion para resolver problemas del «mundo real» situados en el contexto del
entorno del propietario-gestor (McGill y Beaty, 1995). La reflexion y la discu-
sién tienen lugar en pequeios grupos organizados por un consejero del con-
junto. Los propietarios-gestores implicados en el estudio informaron que tener
la oportunidad de tomarse un tiempo para discutir sobre asuntos reales rele-
vantes para ellos, les permitié desconectar de la gestion diaria del negocio y
reconectar con los objetivos a largo plazo del mismo. Parece que esto resultd
especialmente valorado porque se creaba «un espacio» por una tercera persona
en el que los propietarios-gestores podian pensar mas alld de las operaciones
hasta la estrategia. Ciertamente, las presiones sobre la gente de pequefios ne-
gocios son a menudo tan intensas que, sin este espacio, solo se presta atencion
a lo que sucede a corto plazo, el flujo de caja semanal o el pedido para la se-
mana siguiente, pero no al desarrollo del negocio, que requiere una visién a
largo plazo. Ademds, parece que el desplazar a los propietarios-gestores desde
su entorno de operaciones y colocidndolos en una situacién en la que puedan
discutir sus propios objetivos de negocio, puede surgir una imagen de estrate-
gia mds nitida para aquellos que quieren que su negocio se mueva en esa direc-
cién. No se estd proponiendo que todos los propietarios-gestores deberian po-
ner el foco y las estrategias en el largo plazo, sino mas bien sugiriendo que la
apertura de un espacio da a los propietarios-gestores una oportunidad de reco-
nectar con las metas y ambiciones en relacién con su negocio, ya sea para
el crecimiento y desarrollo o para permanecer en un tamafio pequefio sobre el
que puedan mantener el control.
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La clave para apoyar a las pymes, parece ser facilitarles de alguna manera la
oportunidad de comprometerse con sus propias ambiciones en relaciéon con su
negocio. Sin embargo, asi como la oportunidad de comprometerse en un apren-
dizaje de accion se ha demostrado ttil para las pymes implicadas en el estudio
(Clarke et al., 2006), no siempre es practico o incluso posible para los propie-
tarios-gestores de las pymes alejarse del negocio durante un periodo minimo de
tiempo. Resulta interesante que en otra investigacién que se centrd en la crea-
cion de conocimiento en las pymes, Thorpe et al. (2005b) encontraron que la
utilizacién de «objetos frontera» o herramientas que mediaran en la comunica-
cion dentro de una organizacion puede facilitar a los propietarios-gestores el
compromiso con sus metas y ambiciones para el negocio. Mientras que es po-
sible que tales «objetos frontera» puedan tomar la forma de diversos niimeros o
artefactos, Thorpe et al. (2005b) sugieren que los sistemas de medida del rendi-
miento pueden dar lugar a ciertos dilemas, contradicciones y ambigiiedades
dentro del contexto a discutir y reconciliar, lo que conducird a una estrategia
coherente y metas para una pyme.

Los sistemas de gestion del rendimiento estdn definidos por Garengo et al.
(2005, p. 25, que citan a Neely et al., 2002) como «sistemas equilibrados y di-
namicos que son capaces de apoyar el proceso de toma de decisiones al reunir,
elaborar y analizar informacién». Sin embargo, es esencial enfatizar aqui que
mientras que tales herramientas son a menudo aplicadas de una manera pres-
criptiva (recomendando ciertas lineas de actuacién y estrategias particulares),
el factor importante no es el contenido de la herramienta misma sino la comu-
nicacion en que las herramientas puedan mediar. Ademads, en vez de recomen-
dar una forma particular de estrategia o proceso, lo que es importante es la
oportunidad de reflexionar y dialogar que estas herramientas pueden crear, per-
mitiendo al propietario-gestor reconectar con lo que es importante para €l en su
propia estrategia particular para su negocio. En la siguiente seccion, se propo-
nen tres sistemas de gestion de rendimiento, que pueden ser utilizados como
«objetos frontera» y aplicados de manera contextualizada, facilitando la comu-
nicacién en pequefias organizaciones.

MEDIAR EN LA COMUNICACION: EL USO DE HERRAMIENTAS
PARA LA MEDIDA DEL RENDIMIENTO

Esta seccidn describe tres ejemplos de gestion del rendimiento que, median-
te la utilizacion de los hallazgos de Thorpe et al. (2005b), se propone que pue-
den funcionar como objetos frontera en pequefias compaiifas y ayudar a mediar
la comunicacién y crear estrategias mds logicas.

Primero se examina el Cuadro de Mando Integrado (Kaplan y Norton, 1992),
cuyo uso esta ampliamente extendido en la actualidad, y un creciente cuerpo de
investigacion de evaluacion sobre su efectividad (ejemplos de lo cual han sido
mencionados en los capitulos previos). En segundo lugar, se examina el Mode-
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lo de Excelencia de Negocios (Business Excellence Model-BEM) (el marco de
trabajo para evaluar las aplicaciones para el UK Business Excellence Award).
Se han escogido estas herramientas de medida del rendimiento en particular ya
que ambas estdn siendo aplicadas cada vez mas a menudo en el sector de las
pymes (Anderson et al., 2001; Taylor y MacAdam, 2003). La dltima herra-
mienta de medida propuesta es el Valor Bruto Anadido (Gross Value Added-
GVA), un método de medida utilizado por las agencias de apoyo como Busi-
ness Link por todo el Reino Unido. En este ejemplo se hace referencia a una
reciente investigacién que se ha llevado a cabo y que proporciona un ejemplo
trabajado de la aplicacion de esta herramienta de manera contextualizada (Thor-
pe et al., 2005a).

El Cuadro de Mando Integrado

El Cuadro de Mando Integrado es un modelo de alto nivel que ha atraido mu-
cha atencion de los especialistas y los académicos (Ngrreklit, 2000). Esta basado
en la premisa de que, mientras el foco convencional del rendimiento de la organi-
zacion tiende a mirar hacia atrds y tiene una base financiera, lo que los encargados
de la gestion necesitan en realidad es un conjunto equilibrado de medidas de ren-
dimiento que se centren en una amplia variedad de aspectos de la organizacién en
relacion con sus prioridades para el éxito. En consecuencia, los indicadores de
rendimiento necesitan ser equilibrados entre los aspectos financieros y no finan-
cieros, y necesitan venir con indicadores inductores (lead) y de resultados (lag),
asi como con medidas de intervencién y de vigilancia. El Cuadro de Mando Inte-
grado identifica e integra cuatro maneras diferentes de ver el rendimiento: finan-
cieras, procesos de negocio internos, clientes y aprendizaje de organizacion. La
ilustracion 15.1 muestra el modelo bésico del Cuadro de Mando Integrado con las
cuatro perspectivas o dimensiones genéricas «originales» presentes.

Estos conjuntos equilibrados de indicadores se considera que estdn ligados en
una relacion causa-efecto y juntos proporcionan al gestor una comprension exten-
sa de los factores clave de operacion, que inducirdn el futuro rendimiento de la
organizacion (Kaplan y Norton, 1996a). Ha habido, sin embargo, un cierto nime-
ro de criticas del Cuadro de Mando Integrado. En un examen critico del modelo
Ngrreklit (2000) sostiene que la asuncion de que existe una relacién causa-efecto
entre los indicadores es defectuosa. Por ejemplo, ella resalta que la satisfaccion
del cliente no genera necesariamente buenos resultados financieros, sino que las
cadenas de accién que generan un gran nivel de valor de cliente a bajo coste son
las que conducen a buenos resultados financieros. Ademads, la relacion es légica
mds que casual, por cuanto esta inherente en los conceptos. Ngrreklit (2003) sos-
tiene ademds que los conceptos y afirmaciones del Cuadro de Mando Integrado
estan basados en una argumentacion confusa e inestable, y que lejos de ser una
teoria nueva y convincente, el Cuadro de Mando Integrado y su subsiguiente
popularidad son el resultado de una forma de retdrica persuasiva.
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Tlustracién 15.1
Descripcion de Kaplan y Norton del proceso de Cuadro de Mando Integrado,
reproducida con permiso del Harvard Business Review

Clarificar y trasladar
la vision y la
/ estrategia \
4

Cuadro de Mando _ Retroalimentacion

Comunicar y ligar |« > . .
ihE Integrado estratégica y aprendizaje

Nt

Planificacion y fijacion de

objetivos

Muestra de «Using the Balance Scorecard as a Strategic Management System» de Robert S. Kaplan y P.
Norton, enero-febrero 1996a, p. 77. Copyright © 1996 by the President and Fellows of Harvard College;
Todos los derechos reservados.

Sin perjuicio de estas criticas, el Cuadro de Mando Integrado puede ser tam-
bién utilizado para clarificar y ganar consensos sobre la estrategia, alinear metas
personales y del departamento y obtener retroalimentacion para aprender y mejo-
rar la estrategia, en lugar de aplicarlo simplemente como una herramienta de
medida del rendimiento (Kaplan y Norton, 1996a). Ciertamente, Anderson et al.
sostienen que el mayor beneficio del Cuadro de Mando Integrado para las pymes
estd frecuentemente basados en la clarificacion de la vision estratégica y las prio-
ridades asociadas y objetivos de tal manera que se pueda construir el consenso.
Para nuestros propésitos, el uso del Cuadro de Mando Integrado de esta manera
resulta mds apropiado, ya que puede actuar como una herramienta para mediar en
la comunicacién dentro de la organizacién y ganar una estrategia coherente y
significativa para todos los miembros de una organizacién. Sin embargo, se debe
asegurar que existe un esfuerzo colectivo entre todas las partes de la organizacién
durante la construccién del Cuadro de Mando y durante su subsiguiente imple-
mentacién (Anderson et al., 2001). Como Ngrreklit (2000) resalta, ademas de
estar enraizado en el compromiso del empleado y en algo realizable, el Cuadro
de Mando necesita estar enraizado en el lenguaje de los empleados.

El Modelo de Excelencia de Negocio del EFQM

El Modelo de Excelencia de Negocios (BEM) de la Fundacion Europea para
la Gestion de Calidad (European Foundation for Quality Management-EFQM)
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es un marco de trabajo disefiado para actuar como un sistema de gestion general
y para ayudar a mejorar los procesos bdsicos de gestiéon de la organizacion
(EFQM, 2001), y se promueve como «una herramienta practica para ayudar a
las organizaciones a llevar a cabo esto mediante la medicién de aquello en lo
que ya se encuentran en el camino de la excelencia, ayudando a detectar los
vacios y estimulando las soluciones» (British Quality Foundation,2007). Aun-
que es ampliamente utilizado en la literatura como una herramienta de medida
del rendimiento, surgié inicialmente como un marco de trabajo de los Euro-
pean Quality Awards (Premios Europeos de Calidad), que fueron lanzados a
principios de los afios 90 con el apoyo de la European Organization for Quali-
ty y la Comisién Europea (EFQM, 2001). La filosoffa del modelo es que, cual-
quiera que sea el sector, tamafio, estructura o madurez del negocio, todas las
organizaciones necesitan establecer sistemas de gestion apropiados. Es un mar-
co de trabajo de un caricter esencialmente no prescriptivo basado en nueve
criterios, cinco de los cuales son «inductores» (es decir, lo que la organizacién
hace), y cuatro son «resultados» (es decir, lo que la organizacién consigue).
Con frecuencia se presenta en forma de diagrama como el que se muestra en la
ilustracién 15.2 mds abajo.

Tlustracién 15.2
El modelo de medida del EFQM

Resultados de
Personas

las personas
Polit Resultados d Resultados

Liderazgo outiea y Procesos esultacos de clave de
estrategia los clientes .
rendimiento

Alianzas y Resultados
recursos sociales

Fuente: Adaptado y reproducido con el permiso del EFQM Self-assessment Guidelines, European Founda-
tion for Quality Management.

Mientras que tedricamente el modelo puede ser utilizado por cualquier
organizacion sin consideracién de sector, tamafio, estructura o madurez del
negocio, el premio se cred originariamente para grandes organizaciones del
sector privado. Ademas, en el afio 1996 se presentaron criterios especificos
para la utilizacién del BEM como resultado de un estudio piloto realizado
entre 1995 y 1996. El BEM es utilizado en las organizaciones mediante un
procedimiento de autoevaluacidn, con un cierto nimero de personas dentro
de la organizacién actuando, con frecuencia, como equipo de autoevalua-
cién que evaluda a su organizacion de acuerdo con cada criterio. Este proce-
so tiene por objeto ayudar a la organizacion a identificar sus puntos fuertes
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y las dreas que precisan mejorar, siendo su objetivo final asignar una pun-
tuacién para cada uno de los criterios. Sin embargo, este procedimiento de
establecer una puntuacién en relacién con un criterio fijo puede resultar,
frecuentemente, problemadtica para las pymes. Como Taylor y McAdam se-
falaron en su informe (2003), la aproximacién del «inico camino correcto»
del BEM puede resultar engafiosa para las pequeflas compaiiias que tienen
problemas e inductores muy diferentes de aquellos de las grandes compa-
ifas fundadoras del BEM. No obstante, en lugar de enfatizar la puntuacién
y la comparacidn contra criterios, aqui se sostiene que este proceso de dia-
logo sobre los puntos fuertes y problemas en una organizacién puede resal-
tar las metas y ambiciones del propietario-gestor y de otros actores de la
organizacion permitiéndoles su discusidén y su potencial integracién. Por
otro lado, funciona como un procedimiento de mediar en la comunicacién
de una organizacién y en el disefio potencial de una estrategia que haya sido
acordada y comprendida.

Valor Bruto Anadido

En los dltimos afios el Gobierno del Reino Unido se ha valido del Valor
Bruto Afiadido (Gross Value Added-GV A) como una medida de la mejora de
la productividad. Una cada vez mds amplia variedad de cifras geogréficas y
sectoriales de GVA estdn disponibles, incluyendo cdlculos de GVA en grupos,
regiones y subregiones. Una consecuencia de estos desarrollos es que las agen-
cias de apoyo a las pymes, como Business Link, son requeridas para que reco-
jan datos de GVA de sus clientes en un intento de proporcionar evidencias de
las mejoras de rendimiento, y como una medida del éxito de cualquier inter-
vencién. GVA reconoce que el uso del beneficio como una medida del rendi-
miento de una compaiiia estd cargado de dificultades ya que las compaiifas con
frecuencia «distorsionan» las cifras de beneficios en un periodo dado de tiem-
po por una variedad de razones, por ejemplo, por medio de lo permitido por
depreciacion. GVA utiliza la misma informacion contable que las firmas tie-
nen que recopilar para realizar sus declaraciones de beneficios anuales y cua-
trimestrales, pero la linea entre la cuenta de beneficios y la de pérdidas se sube
ligeramente para incluir, no solo el beneficio, sino sueldos y salarios y la de-
preciacion de los bienes. Como resultado, produce una imagen mds clara (al-
gunos dirfan que mds ttil) del rendimiento de la firma. No obstante, dentro de
estas aproximaciones hacia el GVA, el foco se pone sobre el GVA como una
medida de resultado de la creacién de riqueza, pero no sobre el proceso de
creacion mismo.

Por otro lado, mientras que la GVA es una medida de resultado de la
creacidn de riqueza de la actividad de la organizacién, también puede permi-
tir al propietario-gestor y a otros actores en el negocio reflexionar sobre
como se puede estructurar el negocio en una variedad de formas que puedan
anadir valor. Una vez mds se enfatiza el proceso de discusion y didlogo que
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tendrd lugar como una oportunidad de discutir metas a largo plazo. Thorpe
et al. (2005a) tenian como meta mostrar cémo este proceso podia funcionar
al dar énfasis al GVA como una herramienta de comunicacién en los peque-
flos negocios de propietario-gestor. Esta aproximacién era extensamente
consistente con la investigacion en la accién de colaboracién que resalta la
importancia de establecer una asociacién entre el investigador y el investiga-
do, se discute una estrategia que lleva al desarrollo de interpretaciones com-
partidas (Reason y Bradley, 2000; Reason y Rowan, 1981). Cinco emplea-
dos de la pyme junto con el director ejecutivo y el director financiero fueron
seleccionados para formar un equipo para un proyecto de GVA que discuti6
y desarroll6 una estrategia de GV A durante un periodo de meses (ver ilustra-
cion 15.3).

Tlustracién 15.3
Un proceso de aprendizaje de GVA

Identificacion de participantes

A

Introduccién al GVA

y al cdlculo del GVA
y los indices clave

Localizacién
Accién con otros estratégica de la
creacion de riqueza

N .

Exploracion de las Analisis de actividad
afirmaciones de valor y valor

Tomado de Thorpe et al. (2005a).

En cada etapa del proceso se pidi6 a los participantes que aportaran retroa-
limentacion en relacion con su interpretacion del GVA y su relevancia para los
intereses de la compaiifa. Los resultados sugirieron que los participantes encon-
traron que este proceso desarrollé su comprension de los procesos que tienen
lugar en el negocio y les ayudé a desarrollar nuevas preguntas «abiertas» sobre
a dénde querfan llegar en el futuro. Ademads, mediante una aproximacién con-
textualizada el GVA puede convertirse en una herramienta muy util para asistir
la discusién y la reflexion sobre el rendimiento.
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CONCLUSIONES

Este capitulo ha examinado un niimero de conceptos en relacién con la ges-
tion del rendimiento en el sector de las pymes. La primera parte del capitulo ha
considerado un niimero de explicaciones tedricas y enfatizado la importancia
de una aproximacién contextualizada para una mejora del rendimiento y desa-
rrollo de las pymes, en lugar de las aproximaciones objetivistas y descontextua-
lizadas que dominan el érea.

En la parte final del capitulo, la atencién se vuelve hacia tres diferentes mar-
cos de trabajo, que se han propuesto para su utilizacion como «objetos fronte-
ra» o como herramientas para mediar en la comunicacion en las organizaciones,
a través de un énfasis en este proceso de didlogo, en vez de la estrategia abraza-
da por la herramienta en particular. Aun cuando existen problemas especificos
en cada marco de trabajo, que se han resaltado, el énfasis no estd en la orienta-
cidn estratégica de la herramienta misma, o en si la herramienta es correcta o
no. En vez de ello se concentra en el proceso de didlogo que estimula y que
puede dar lugar a estrategias coherentes para las pequefias empresas, sin tener
en cuenta lo que la estrategia sea. Se ofrece esta aproximacion como una alter-
nativa a las estrategias mds usuales que ofrecen las agencias gubernamentales
que, a menudo, se centran en medidas objetivadas, como el crecimiento del
capital y la creacion de empleo. Estas ofertas generalizadas de las agencias de
apoyo dan lugar a estrategias genéricas y asunciones simplistas sobre el deseo
de que las pymes crezcan y se desarrollen. Como resalta Shotter (1993), tales
intentos por agentes extraios a la organizacién de proveer ideas alternativas
para el desarrollo del negocio pueden ser percibidos por los propietarios-gesto-
res como peligrosas o anormales, y ser rechazadas como inviables o equivoca-
das para «sus» negocios. Al tratar de imponer estructuras artificiales en las
pymes que no estan en contacto con su entorno contextual, los formuladores de
politicas estdn destinados a enfrentarse al fracaso. Al aproximarse al rendi-
miento de las pequefias empresas uno debe acercarse a «su mundo» (CEML,
2002) y abrazar y comprender el sector de la pequefia empresa, como un sector
caracterizado por la heterogeneidad y la consecucion de una variedad de dife-
rentes objetivos.
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CAPITULO 16
EL RENDIMIENTO EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

Richard Kerley

INTRODUCCION

Medir y controlar el rendimiento es percibido como un elemento crucial
para asegurar la eficiencia y la efectividad en el gobierno, en un momento en
que tanto su coste como su rendimiento se encuentran bajo escrutinio.

(Alford, 1992, p. 1)

Resulta duro a veces medir el rendimiento en el servicio publico, espe-
cialmente en términos de calidad y efectividad. No obstante, es equivocado
sobrestimar las dificultades. Lo importante es tener claro lo que se pretende
conseguir en cada servicio, y lo que distingue un buen servicio de uno malo.
La calidad y efectividad se pueden vigilar de varias maneras, incluyendo la
retroalimentacién de los usuarios, y mds (y mejor) inspeccion.

(Audit Commission, 1986, p.4)

... existen ... una cantidad de problemas politicos, burocréticos, concep-
tuales y técnicos en la implementacién de un régimen de PI extensas para los
diferentes servicios publicos.

(Wholey, director de la US General Accounting Office,
citado en Aristigueta, 1999, p.5)

Alford escribia en el contexto del Gobierno australiano, mientras que Who-
ley hablaba de EE. UU. y, aunque la cita de apertura de la Audit Commission
se refiere a los proyectos en Inglaterra y Gales, una idea similar resulta vélida
para todo el Reino Unido.

Aunque las preocupaciones sobre la «eficiencia» y el «rendimiento» en los ser-
vicios publicos ha sido parte del discurso de algunos gobiernos durante afios (inclu-
so siglos), esta preocupacion se ha enfatizado en mayor medida durante las dos 1l-
timas décadas, cualquiera que sea el partido que gobierna o el pais gobernado.

En su publicacion de 1989 «First steps in Measuring Performance for the
Public Sector», Jackson y Palmer citan publicaciones que son posteriores a

249



EL RENDIMIENTO EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

1980, y en el periodo siguiente a su publicacién el volumen de trabajos produ-
cidos sobre el rendimiento de los servicios publicos se ha incrementado nota-
blemente. Hasta cierto punto, la discusion sobre el rendimiento en los servicios
publicos estd mediatizada por la nostdlgica presuncién de que todo es mucho
mds facil en el sector comercial. Jackson y Palmer expresan esta vision al co-
mienzo de su documento: «En gran parte del sector publico el resultado neto no
existe. El rendimiento financiero y el impacto de los servicios son dificiles de
estimar» (Jackson y Palmer, 1989, p. 1). La presuncion de que «dificiles
de evaluar» servicios publicos pueden ser contrastados de alguna manera con
las mucho mds robustas sefiales de consecucion y rendimiento disponibles a
través del rendimiento neto y del beneficio de una compaiiia comercial, es un
engaflo amable pero un engafio que estd extensamente mantenido.

Sin embargo, es una falacia tentadora asumir que la publicacién de un resul-
tado corporativo, cifras de beneficios y ganancias por accién es una indicacion
simple y segura de lo bien que estd funcionando una organizacion, el famoso
rendimiento neto. Medir el rendimiento efectivo en organizaciones grandes y
complejas es muy dificil. Esta no es una afirmacion nueva, el fallecido Peter
Drucker sefialé hace 50 afios que: «[...] ni un solo hito es “la” medida del ren-
dimiento, o de las previsiones o resultados de un negocio; [...] el éxito, como
el fracaso, en una empresa de negocios es multidimensional» (Drucker, 1968,
p. 85). Ejemplos contempordneos como Enron ilustran graficamente, para cual-
quier observador que albergue dudas, la solidez de este comentario.

El capitulo explora el propdsito y las implicaciones de introducir y desarro-
llar la gestion del rendimiento en las organizaciones publicas. Aunque gran
parte del material que ilustra el capitulo estd extraido del Reino Unido, desarro-
llos similares se pueden localizar en otros paises y, por tanto, algunos ejemplos
han sido extraidos del extranjero.

EL CONTEXTO HISTORICO, POLITICO Y ECONOMICO

Una preocupacion por la gestion efectiva del rendimiento en los servicios
publicos refleja simplemente algunos de los temas que han proporcionado una
estructura a la teoria de gestion durante gran parte de los dos tltimos siglos.
Ello es la proposicion de que el proceso de gestion trata de la fijacion de obje-
tivos y, después, de la consecucidn de esos objetivos. Ambos, Fayol (1949) y
Taylor (1911), hubieran reconocido el concepto de rendimiento como lo discu-
timos hoy en dia, aunque ellos se aproximaran a él desde diferentes perspecti-
vas, ya que Fayol se centr6 en la organizacion y Taylor en los equipos e indivi-
duos como parte del sistema de produccion.

La aproximacioén a la gestion del rendimiento en los servicios publicos en
los periodos industrial y posindustrial debe mucho al desarrollo de aproxima-
ciones cientificas «racionalistas» hacia la gestién y encaja muy bien con la
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tradicion Weberiana de burocracia racional. En cierto modo, la introduccion de
la medida del rendimiento en los servicios publicos no es una imposiciéon neo-
liberal asociada a politicas de privatizacion, sino una parte muy clara de la tra-
dicién burocrética discutida en el contexto de contraste de eficiencias inherente
a los «mercados» y las «jerarquias» (Niskanen, 1971).

Otro aspecto ligado estd profundamente enraizado en la preocupacion gu-
bernamental comtinmente hallada sobre el equilibrio de la necesidad de gasto
en servicios publicos del gobierno con el mantenimiento de los impuestos en
niveles bajos y el gasto del dinero publico de manera frugal y sabia. En 1780
Lord North establecié una comisién para el examen de las cuentas publicas
(Commission for Examining the Public Accounts), con el propdsito de exami-
nar no solo el gasto del gobierno sino también la organizacion y eficiencia de
las actividades gubernamentales. En 1866, con la Exchequer and Audit Act
(Ley de Hacienda y Auditoria), Gladstone creé el precedente del actual British
Auditor General (Auditor General Britdnico), una oficina que ahora propor-
ciona gran parte los andlisis detallados del rendimiento del Gobierno en el
Reino Unido y que tiene su paralelismo en EE. UU. con la General Accounting
Office (Oficina General de Contabilidad) (Day y Klein, 1987). Los gobiernos
de todos los paises han ido estableciendo con el tiempo sistemas, procedimien-
tos y formas de organizacion para vigilar y mejorar el rendimiento de los ser-
vicios publicos.

Los gobiernos también han sido periédicamente arrastrados por un entusias-
mo por conseguir mayor eficiencia y un rendimiento mas efectivo de las orga-
nizaciones gubernamentales y de servicio ptiblico. Los documentos del presi-
dente de EE. UU. Lyndon B. Johnson muestran que, después del arranque
inicial de correspondencia sobre el asesinato de su predecesor. John F. Ken-
nedy, su primera carta importante a los miembros de su gobierno fue una circu-
lar en la que urgia economia y eficiencia en cada uno de sus departamentos
—«mds potencia por nuestro dinero»— (Johnson, 1968). Los gobiernos de épocas
mds tempranas (Geddes en el Reino Unido en los afios 30; Hoover en EE. UU.
en los afios 20), han buscado a menudo tales ahorros, tanto al reducir la ampli-
tud y variedad de los servicios ptiblicos como buscando mejorar su rendimien-
to. El activador politico que condujo en EE. UU. a la aprobacién de la Govern-
ment Performance and Results Act (Ley de rendimiento y resultados del
gobierno) (1993) fue motivado por las preocupaciones por la eficiencia y el aho-
rro en el gobierno asi como por las motivaciones politicas del presidente Clinton
y el vicepresidente Al Gore.

Tales iniciativas esporddicas de los gobiernos son cada vez con mas fre-
cuencia sustituidas por politicas, legislacion y acciones de gobierno que preten-
den tanto el ahorro como la mejora del rendimiento de los servicios publicos
con cardcter continuado. Estos activadores de la eficiencia que pretenden mejo-
rar el rendimiento del gobierno han ido paralelos al incremento del crecimiento
del gasto publico desde la segunda mitad del siglo xx. También han estado
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asociados con el surgimiento y transferencia de ideas extraidas de varias aproxi-
maciones distintas y de formas de andlisis aplicadas a la planificacién estraté-
gica de negocio y que se han transferido a los servicios publicos. La oleada de
ideas que sigui6 a la Segunda Guerra Mundial ha llevado a la Gestién por Ob-
jetivos (MBO), un proceso que fue analizado con claridad por primera vez por
Drucker (1968) en «The practice of Management» (La practica de la gestion).
Las ideas expresadas llegaron a tener una significativa influencia en la manera
en que los gestores de las organizaciones privadas y publicas percibian la ges-
tidén dentro de esas organizaciones.

El tema de MBO surgi6 en EE. UU., y se traslado a través del Atldntico a la
industria britdnica y a los servicios puiblicos britdnicos. Durante las décadas de
los 60 y 70 estas ideas fueron surgiendo bajo diferentes denominaciones pero,
con frecuencia, con formas similares en los servicios ptblicos, como el PPBS
(Planning, programming and budgeting systems') en EE. UU. y el PAR (Pro-
gramme Analysis and Review?) en el Reino Unido. Estas aproximaciones a la
planificacién a gran escala y su pretendida utilizacion en los servicios ptblicos,
encajaba bien con el entusiasmo de los afos 60 y primeros 70 por aproximacio-
nes mas racionales y cientificas a la toma de decisiones. En varios servicios
publicos esto representd de forma especifica un claro ejemplo de aproximacion
a la planificacién racional a la gestion. Por otro lado, la manera en que algunos
de los principales proponentes de una gestion del rendimiento efectiva (por
ejemplo, la Audit Commission) presentan sus ideas estd claramente basada en
un simple sistema de gestién de bucle de control:

1. Formular politicas;

2. Establecer objetivos;

3. Situar los recursos y realizar la accion;
4. Vigilar el rendimiento; y

5. Revisar (y corregir) las politicas.

A principios de los afios 80 la profunda y compleja ligazén entre los intentos
de mejorar el rendimiento, la aspiracion en algunas dreas de los servicios publi-
cos para establecer un proceso de planificacion racional, y la asuncién de que
los «métodos de negocio» serian mds efectivos que las aproximaciones tradi-
cionales de administracién publica estaba completamente articulada. Se pueden
observar claros ejemplos en muchos de los primeros documentos producidos
por la Audit Commission para Inglaterra y Gales después de su creacién en
1983. El establecimiento de esta comision fue consecuencia de la legislacion
introducida por Michael Heseltine, el miembro del gobierno mds entusiasta
sobre la promocién de un rendimiento eficiente en los servicios ptblicos (He-
seltine, 1987, pp. 15-28). El primer director de la comisién, Sir John Banham,

" N.de la T.: Sistemas de planificacion, programacion y presupuestacion.
2 N.de la T.: Andlisis y revision de programas.
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habia adquirido experiencia previa con la firma de consultoria McKinsey y
adaptado el modelo «7s» de McKinsey (Pascale, 1990) de buena practica de
organizacion al pensamiento de la Audit Commission. Una publicacién tempra-
na (Audit Commission, 1986, p. 83) afirma:

Ahorro, eficiencia y efectividad no suceden asi como asi. En casi cualquier
situacion se habran producido cambios, a veces incomodos, que implican que
las personas hagan las cosas de manera diferente. Aquellas organizaciones en
los sectores publicos y privados que han tenido éxito en asegurar cambios be-
neficiosos han creado un entorno que prospera con el desafio y el cambio, al
gestionar los siguientes elementos®: vision, estrategia, estructura, sistemas,
personal y habilidades, estilo, de tal modo que se refuerzan unas a otras.

La combinacion de ideas acerca del desarrollo de un rendimiento efectivo,
las supuestas virtudes de las aproximaciones de negocios, y la aproximacion
racional a la planificacion han influenciado el clima de ideas desde los afios 60
en adelante, acelerando el paso desde los afios 90 y con el nuevo siglo, cual-
quiera que sea el gobierno. Esto ha tenido un impacto directo en la organizacién
de los servicios publicos, que se ha podido observar particularmente en el go-
bierno central en el Reino Unido, con el desarrollo de aproximaciones como
una gestion financiera mds intensiva, la creacién de agencias gubernamentales
y la metamorfosis de la Private Finance Initiative —Conservadora— (Iniciativa
privada financiera) en la Public Private Partnership —Laborista— (Asociacion
publico-privada) (Pollitt y Bouckaert, 2000). Estas tendencias también influen-
ciaron a los gobiernos locales (Boyne, 2001, 2002) y los servicios de salud
(Klein, 2000).

En EE. UU. el gobierno federal de Clinton formalizé esta sintesis de aproxi-
maciones en un programa declaratorio, conducido por el vicepresidente Al
Gore, bajo el epigrafe de National Performance Review (Revision del rendi-
miento nacional), que expresaba la ambicion de crear un gobierno que «trabaja
mejor y cuesta menos» (Gore, 1993, p. 3). Esta revision tuvo como consecuen-
cia directa la introduccion de legislacion en la forma de Government Perfor-
mance and Results Act (1993) que requeria que los gobiernos locales, federales
y estatales implementaran medidas con la intencién de seguir el rendimiento y
actuar sobre los fallos registrados.

El foco sobre el rendimiento en el sector publico fue, durante el periodo que
sigui6 a la crisis del petréleo en 1973, al principio mas evidente en los gobier-
nos locales y centrales de lo que fue en los servicios de salud. Estaba impulsado
por el creciente reconocimiento de que, en muchos casos, la gestion del rendi-
miento era débil en toda la extensién de los servicios publicos. Aunque estaba
basada en Australia, Hughes (2003) realiz6 una observacion que sostiene que
tiene relevancia mundial: «Se mire como se mire, la gestion del rendimiento en
el modelo tradicional de la administracion ptblica era inadecuada, y esto era

* N.de la T.: Las 7s de McKinsey: Strategy, Structure, Systems, Shared Values, Skills, Style and Staff.
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aplicable tanto al rendimiento de los individuos como al rendimiento de la or-
ganizacion» (p. 205).

En algunas organizaciones publicas los cambios que pretendian tratar las
debilidades del rendimiento percibidas se aceleraron a través del proceso de
mediacion de las grandes consultoras de gestion que llevaron a cabo formas
de andlisis y, en ocasiones, prescripciones entre fronteras (Saint Martin,
2000). Esto demuestra una vez mas la relacion entre los procesos de planifi-
cacion estratégica derivados de negocios promovidos y distribuidos por las
grandes consultoras, como PA y McKinsey, y el impetu por el cambio de los
organismos publicos.

En diferentes organizaciones ptblicas han existido intentos de crear meca-
nismos de revisién como «organismos guardianes», en los que se puede esta-
blecer alguna comparacién con el Public Accounts Committee (Comité de
cuentas publicas) de la Cdmara de los Comunes en el Reino Unido y el Ways
and Means Committee (Comité de vias y medios) de la Cdmara de Represen-
tantes de EE. UU. La experiencia inicial de muchos de estos 6érganos y departa-
mentos parece haber estado con frecuencia limitada a una relativa pequefia es-
cala y circunscrita a tareas que atrafan la atencion al permitir que se efectuara
la racionalizacién con sistemas a corto plazo y la consecucién de ahorros de
costes. Asi, durante las primeras fases del desarrollo de la gestion del rendi-
miento en los servicios publicos, eran los pequenos detalles de la prictica de la
gestién (la consecucién, la duplicaciéon menor disfuncional) en lugar de los
grandes programas y los temas estratégicos (efectividad de las intervenciones
de salud, los resultados de la educacién secundaria) las que fueron explorados.

Estd claro que en varios paises y jurisdicciones, incluso en los mds descen-
tralizados, como Suiza donde el cambio crecié a nivel cantonal, el impacto de
las medidas por las que se pretendia mejorar el rendimiento se sintié en los di-
ferentes niveles del gobierno y sus agencias ya fuera deliberadamente pretendi-
do o no (Schedler, 2000, p. 80). El hallazgo mds extendido de la investigacién
parece ser que los niveles de gobierno y de organismos casi gubernamentales
tienen fronteras permeables que permiten que las ideas de gestion y las iniciati-
vas de reforma se interpreten a lo largo de la separacién organizacional. Lo que
estd menos claro, sin embargo, es si la difusidn de tales ideas debe mucho a las
teorias formales sobre como se puede entender el rendimiento y los intentos de
mejorarlo y aumentarlo, o si es una mera emulacion «de rebano» de una practi-
ca ostensiblemente buena.

TEORIAS SOBRE EL RENDIMIENTO

Estos desarrollos en la gestion del rendimiento y la manera en que han emer-
gido y han sido explicitamente apoyados y explicados por el gobierno rara vez
han estado acompafiados por alguna justificacion tedrica explicita. Incluso
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aquellos ministros mds interesados en el desarrollo de una gestion efectiva en
los servicios publicos (por ejemplo, Michael Heseltine) raramente expresan sus
ideas en tales términos, confiando en sentimientos intuitivos o en experiencia
practica declarada. Una de las grandes excepciones internacionales es Roger
Douglas (1993), anterior primer ministro de Nueva Zelanda, un pafs que abrazé
sin reservas una reforma radical politica y administrativa desde la década de los
80 (Boston et al., 1991). Douglas define claramente, en su informe de despedi-
da, las bases conceptuales para sus grandes cambios legislativos e instituciona-
les. Cuando se pone un informe tan personal y sensato en contraposicién con
trabajos académicos mds conscientemente teéricos (Boyne, 1998; Eliassen y
Kooiman, 1993) y estudios empiricos internacionales (OCDE, 1991) se pueden
extraer algunas de las premisas tedricas que subyacen bajo el desarrollo de la
gestion del rendimiento en los servicios ptblicos. Estos temas tienden a estar
interrelacionados de manera compleja pero, no obstante, se pueden distinguir
algunos elementos clave.

Teorias econéomicas

Aquellas que ejercen la mayor influencia en el desarrollo de la gestion del
rendimiento en los servicios publicos son los trabajos tedricos conectados con
las relaciones director/agente y la incentivacion de individuos o entidades eco-
némicamente racionales. Se ha presumido que el personal colectivo de las orga-
nizaciones publicas son agentes trabajando para un director (gobierno), aunque,
por supuesto, esto se hace mds complejo a causa de los debates sobre quién es
realmente el «director» en un gobierno representativo (Dunleavy, 1991). La de-
signacién de unidades definidas, y a menudo discretas, cuyo rendimiento se
mide y se registra estd claramente orientado a hacer de la relacion director/agen-
te algo mds especifico y mds susceptible de control. De manera que gobiernos en
distintas jurisdicciones han creado «agencias» con objetivos y medidas de rendi-
miento que estdn obligadas a conseguir. Alcanzar tales objetivos de rendimiento
puede ser visto como un sustituto del beneficio en el modelo cldsico econdmico.
En algunos casos (aunque las tendencias estdn mezcladas tanto dentro como
entre las jurisdicciones), los directivos reciben compensaciones financieras por
alcanzar esos objetivos, en un intento de crear incentivos financieros.

Las mas abrasivas afirmaciones de los tedricos de la eleccién publica (Mue-
ller, 1989; Niskanen, 1971) puede parecer en un principio que llevan la medida
del rendimiento del servicio publico mas alld, hacia una visiéon mas normativa
que es un axiomadtica, y es que los servicios publicos se controlan mejor, en
efecto, mediante formas de eleccidn para los usuarios del servicio y la compe-
ticién entre proveedores. Niskanen, en particular, observa que sin control y
medida los burdcratas buscardn maximizar sus propios intereses en «la relaja-
cion de la gestion de los resultados de la oficina» (ibidem, p. 38). Este autor es,
quiza, el mds firme y mds constante de los proponentes de una vision de que el
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control y la medida del rendimiento son, en la ausencia de competicioén, una
absoluta necesidad para restringir la construccion de oficinas autoservicio.

Dicho lo cual, existen claros nexos entre tales teorias y la forma y extensién
de la medida del rendimiento en los servicios publicos. Thames Water y todas
las demds compaiifas de distribucion de agua de Inglaterra dejaron de publicar
los indicadores de rendimiento del nivel de servicio alcanzado en el afio en que
fueron privatizadas como PLC (Public Limited Company*), como consecuencia
de la aprobacion de la norma Water Act en 1989. Esto no se hizo bajo la premi-
sa de que el incentivo para mejorar el rendimiento era ahora el beneficio y que
tales datos ya no eran relevantes para el publico, y las compafifas comerciales
no estaban, en ningdn caso, obligadas a publicarlos. Curiosamente, esta es una
discusién que volvio a surgir vivamente casi dos décadas después con el debate
sobre las obligaciones potenciales de las compaiiias en el Reino Unido de pu-
blicar una revisién de sus operaciones y situacion financiera® (HM Govern-
ment®, 2006).

Teorias de gestion

Debemos ser cuidadosos, en el clima polémico de debate del altamente dis-
cutible cambio en el sector piblico, en distinguir entre las practicas importadas
desde el sector privado al publico y las premisas tedricas que subyacen bajo las
diferentes formas de organizacién y accidn gestora. Asi, en el primer caso, por
ejemplo, existen varios intentos de introducir la recompensa financiera a nivel
individual y colectivo como un medio de aumentar el rendimiento del sector
publico —«salario ligado al rendimiento»—. En varias jurisdicciones, tales inten-
tos se han realizado en funciones del servicio publico, en atencion sanitaria y en
educacion, pero tal incentivacion financiera no es universal en el sector priva-
do, donde a menudo se reconoce que puede resultar inapropiado y, ciertamente,
descansa sobre proposiciones tedricas débiles que nuevas disciplinas, como la
economia de comportamiento, estan desafiando.

Al considerar la relevancia de la teoria podemos identificar lineas significa-
tivas de teorfa de gestion que tienen grandes implicaciones para el examen de la
gestion del rendimiento en los servicios publicos. El primero (también mencio-
nado antes y derivado del pensamiento econémico) es el énfasis reforzado en los
objetivos de la organizacion y las implicaciones que tiene para su rendimiento.
Los servicios publicos han sido, en el pasado, criticados por concentrarse en
exceso en los procesos de toma de decisiones y prestacion de servicio en lugar
de en el volumen o calidad de la produccion y los eventuales resultados. La cre-
ciente concentracion en los productos que la medida del rendimiento sefiala es

4 N.de la T.: Compania piblica limitada.
> N.de la T.: Operating and Financial Review.
® N.de la T.: Gobierno de Su Majestad.
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un cambio significativo basado en las ideas desarrolladas después de muchos
afios de teoria de gestion y todavia sujeto a contestacion y prueba.

Como ya se ha observado, los politicos en activo (e incluso retirados) con
frecuencia no reclaman para si las grandes estructuras tedricas para sus accio-
nes y elecciones. En las acciones de los tres gobiernos presididos por Blair en
el Reino Unido, y en los precedentes gobiernos conservadores de los afios 80 y
90, se pueden observar desarrollos politicos basados en fundamentos tedricos
no declarados o, a veces, confusos.

Los grandes cambios de la forma de organizacion y su arquitectura, y la
adopcidn de diferentes formas de organizacion en los diversos servicios publi-
cos, deben algo tanto a la teoria de contingencia como al concepto de formas de
estructura de organizacién «organico» contra «mecanicista» como algo cir-
cunstancial en el entorno en que opera la organizacioén (Burns y Stalker, 1966).
Los «servicios publicos», aunque se haga referencia a los mismos como una
entidad homogénea, son bastante heterogéneos en propdsito y forma. Las fuer-
zas armadas tienen una funcién diferente de aquella de las organizaciones de
atencidn sanitaria, y ambos operan en diferentes entornos de «mercado» de, por
mencionar alguno, la musica y el teatro apoyados por fondos ptblicos, en las
que un publico interesado se implica en un gasto social discrecional.

Aunque fue bastante ridiculizado cuando se expuso por primera vez, la frase
tantas veces repetida de Tony Blair: «lo que importa es lo que funciona» es, en
realidad, una declaracién que se debe a una sintesis de teorias de gestion proba-
das en algunos escenarios muy diferentes (Burns y Stalker, ibidem). Estd clara-
mente orientada a servir como medio, incluso una prescripcion, para aumentar
el rendimiento mediante la utilizaciéon de diferentes formas de organizacién
dependiendo de las circunstancias. Pero, incluso en este caso, el gobierno de-
mostrd entonces parte de la confusion a la que se ha hecho mencién antes, pa-
reciendo contradecir sus propias politicas al buscar la imposicién de un modelo
comun de propdsito y organizacién a distintos tipo de organismos publicos, a
pesar de la evidencia de la naturaleza contingente de la «mejor practica»’.

No obstante, tanto en la accién del gobierno central, o incluso cuando existe
cierto grado de eleccidn discrecional disponible para los que toman las decisio-
nes en el servicio publico, se pueden observar elementos del fendmeno de «re-
bafio» (0 «isomorfismo») al que se ha hecho mencién antes. El andlisis de este
proceso en los trabajos de criticos como Di Maggio y Powell (1983, 1991) es
relevante para adopcion generalizada de mecanismos de medida y gestion del
rendimiento.

” Los limites de espacio impiden un tratamiento mas amplio de la aparicién del movimiento de politicas
basadas en evidencias en la década de los 90, que exhorta a los formuladores de politicas piblicas y a los
especialistas a implementar «aquello que funciona» basdndose en las evidencias que proporciona la investi-
gacion. Sin embargo, la importancia de comprender los factores contextuales se reconoce por, por ejemplo,
Nutley et al. (2007).
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La modernizacion de la gestion del rendimiento del servicio piblico

A pesar de la retérica de debate y disputa de partidos, que enfatiza ostensi-
blemente las diferencias entre los partidos politicos, es aparente que las accio-
nes de los gobiernos desde los afios 70 hacia adelante han seguido una tenden-
cia consistente y comun al intentar aumentar el rendimiento en los servicios
publicos. Cuanto menos, fue el gobierno conservador de 1979 a 1992 el que
cambid el debate sobre los servicios publicos mds alld del estrecho foco exis-
tente sobre la reduccién de costes a mitad de los afios 70 y el periodo de crisis
del Fondo Monetario Internacional (FMI) hacia una preocupacién mas amplia
sobre el rendimiento.

En 1982 el Gobierno del Reino Unido lanzé la Financial Management Ini-
tiative® (FMI) en el gobierno central al mismo tiempo que la Audit Comission
estaba siendo establecida para revisar el gobierno local. El documento «Effi-
ciency and Effectiveness in the Civil Service’», que describia la Iniciativa de
Gestion Financiera, se referia a los que todavia son muy familiares principios
clave de la gestion del rendimiento en el gobierno:

... promover en cada departamento una organizacion y un sistema en el
que los gestores de todos los niveles tienen:

1. Una clara vision de sus objetivos, y medios para evaluar y, cuando sea
posible, medir los productos y el rendimiento en relacién con esos
objetivos;

2. Una responsabilidad bien definida para hacer el mejor uso de sus re-
cursos, incluyendo un escrutinio critico de los productos y su valor
dinerario;

3. Lainformacién (particularmente referida a los costes), la formacién y
el acceso a asesoramiento experto que precisen para ejercitar sus res-
ponsabilidades de manera efectiva.

(HM Government, 1982, p. 2)

Un gobierno conservador posterior introdujo el «Citizen’s Charter'®», que fue
inicialmente ridiculizado como una iniciativa trivial, pero una iniciativa que
fue impulsada con un foco explicito en mejorar el rendimiento en los servicios
publicos, y que subsecuentemente condujo a una obligacion para las autorida-
des locales en todo el Reino Unido de recoger y hacer publicos los indicadores
de rendimiento en relacion con varios servicios (Audit Comission, 1992). Como
el ministro responsable sostuvo en una entrevista radiofénica de la época:

... Bien, por supuesto [los servicios ptiblicos] necesitan inversién y ob-
tienen inversion pero seria algo muy extrafio si el gobierno y los servicios
publicos fueran la tnica gran empresa o proveedor de bienes al ptblico en el

8 N. de la T.: Iniciativa de gestion financiera.
® N.de la T.: Eficiencia y eficacia en los empleados publicos.
10 N. de la T.: Estatuto del Ciudadano.
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mundo que no posea un departamento de control de calidad; que no tuviese
una campafa constante para intentar elevar la calidad.

(William Waldegrave, entrevistado en el programa «Today»
de la BBC Radio 4, 14 de abril de 1993)

En ese extracto Waldegrave consigue enfatizar la fuerza de la calidad y la
inversién como palabras significativas y frases que caracterizan el impulso para
aumentar el rendimiento en los servicios publicos, tanto en esa década con un
gobierno conservador como en el siglo xx1 con los gobiernos laboristas. Curio-
samente, y aunque fue criticado en el momento de su lanzamiento, es todavia
posible, y considerado deseable para las agencias publicas, recibir «Charter-
marks''» por prestar un servicio de alta calidad.

El periodo bajo escrutinio en este capitulo ha visto un cambio en el pensa-
miento politico que ha llevado a los representantes de todos los grandes partidos
politicos a poner un mayor énfasis en la prestacion efectiva de los servicios publi-
cos. Estas ambiciones, motivadas por los muchos cambios introducidos por los
gobiernos conservadores de las décadas de los 80 y 90, y que la palabra «pres-
tar'?» se haya convertido en el motivo central de los gobiernos del «Nuevo Labo-
rismo», con un siempre creciente énfasis en el rendimiento de diferentes servicios
publicos. En el momento de esta redaccion, las ambiciones de prestacion para
estos servicios estan relacionadas en los Public Service Agreements" de caracter
anual, y aquellos de cada gran departamento de estado son hechos publicos a
través de la seccion «Spending Review'» de la pagina de Internet del Tesoro bajo
el epigrafe «Public Service Performance®» (HM Treasury'®, 2007).

Este creciente énfasis en el dltimo periodo en la consecucién de un aumento
del rendimiento ha conducido al surgimiento de un discurso sobre los servicios
publicos que resalta la gran importancia de alcanzar «objetivos». La pagina de
Internet del Tesoro contiene documentos de orientacion directa sobre los objeti-
vos y metas acordados para cada departamento gubernamental. Estos, a su vez,
permiten la exploracion de los subsiguientes objetivos expandidos fijados para
varios organismos publicos no adscritos a departamentos, agencias y organismos
independientes como las autoridades locales. En el caso de Home Office!”, por
ejemplo, una limitada variedad de objetivos de alto rango cuyo niimero asciende
aproximadamente a seis se expanden, al nivel de una tipica fuerza policial, a entre
50 y 60 objetivos de rendimiento (West Yorkshire Police Authority'®, 2007).

' N.de laT.: Premio a la calidad de los servicios puiblicos. En el afio 2008 fue reemplazado por el Cus-
tomer Service Excellence Standard (Estandar de Excelencia de Servicio al Cliente).

2 N.de la T.: la palabra que utiliza el autor en el original inglés es «delivery», cuyo significado no solo
es el de prestar un servicio, sino también el de cumplir con los compromisos adquiridos.

13 N.dela T.: Acuerdos de Servicio Publico.

4 N.de la T.: Revision de gasto.

15 N. de la T.: Rendimiento del Servicio Publico.

16 N.de la T.: Tesoro de Su Majestad.

17 N. de la T.: Ministerio del Interior del Reino Unido.

18 N.de la T.: Autoridades Policiales de Condado de West York.

259



EL RENDIMIENTO EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

Esta plétora de objetivos ha sido en si misma el objeto de continuas, si bien
a veces exageradas, reclamaciones desde diversos origenes. El entonces lider
de la oposicion, Michael Howard MP", reclamé en una declaracion de campa-
fa que si era elegido su gobierno: «... eliminaria la burocracia y la correccion
politica. ... Prometeré descartar los indicadores de rendimiento y los objetivos»
(Howard, 2004).

La critica al uso de objetivos para los diversos servicios publicos como un
medio de aumentar su rendimiento puede encontrarse también en términos mas
mesurados en documentos como «On target? Government by measurement™»
(House of Commons,2003).*' En la preparacion su informe, el Public Adminis-
tration Select Committee**, recurriendo a consejos y evidencias académicos,
estipula las asunciones que subyacen bajo su encuesta: «Que el publico quiere
y espera mejoras continuas en la prestacion de los servicios publicos, lo que es
también una prioridad del Gobierno; que los proveedores de servicios que reci-
ben financiacion publica deben ser publicamente responsables de su rendimien-
to; y que la fijacion de objetivos puede ser un medio de estimular un mejor
rendimiento para aquellos que prestan los servicios» (ibidem, p. 5).

Al declarar estas asunciones el comité ayudo6 a resumir algunos de los més
amplios temas que caracterizan los debates actuales sobre el rendimiento en los
servicios publicos. También estaba implicito en el extracto citado, y explicita-
mente en otra parte del informe (ibidem, pp. 31-34) la afirmacién del valor de
medir el rendimiento. Con més fuerza el informe sostiene que la medida del
rendimiento: «... no puede y no debe ser abolida. La responsabilidad y la trans-
parencia que [la cultura de medida] trae son ahora una parte inherente de nues-
tra administracién publica» (ibidem, p. 32).

En esta observacidn, el comité parlamentario se centra en herramientas de
recogida y registro de datos que son fundamentales para comprender la gestion
del rendimiento en los servicios publicos: los indicadores de rendimiento, que
se van a considerar con mds detalle a continuacion.

INDICADORES DE RENDIMIENTO Y LA AGENDA
DE INVESTIGACION

Los indicadores de rendimiento (PI) son fundamentales para cualquier inter-
pretacion de como se gestiona el rendimiento en los servicios publicos. Se ha

19 N.dela T.: MP (Member of Parliament) se afiade detrds del nombre de la persona aludida para indicar
que se trata de un miembro del Parlamento Britdnico.

2 N.de laT.: «;En el camino correcto? El gobierno mediante medidas». N. de la T.: El titulo juega con
el doble significado de la palabra «target» en este contexto, como camino correcto y como objetivo.

2l (Cdmara de los Comunes o Parlamento Britdnico). En el momento de redactar este capitulo y en el
momento en que se preparaba este informe el Comité estaba presidido por un antiguo académico con una
formacion intelectual en politicas y administracion publica.

2 N.de la T.: Comité selecto para la Administracion Piblica.
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discutido por Day y Klein (1987, p. 243) que la informacién inherente en tales
PI representa: «... el alma de la contabilidad...».

Un nimero de definiciones alternativas sobre PI se han empleado por varios
autores, existe, sin embargo, una forma comun de palabras que se encuentran
en muchas publicaciones del gobierno britanico, y parece lo mds apropiado
centrarse en eso. La siguiente definicién tipica estd tomada de un primer infor-
me de los Her Majesty’s Inspectors® que examinaban Further Education* en
Escocia, pero podia muy facilmente aplicarse a otras organizaciones de servi-
cios publicos similares (y todavia conserva un aroma muy contemporaneo):
«un indicador de rendimiento es una declaracidon, a menudo cuantitativa, sobre
los recursos empleados y/o los servicios prestados en dreas relevantes para los
objetivos particulares [del colegio]» (HM Government, 1990, p. 3).

Los mismos autores también citan con aprobacién un comentario no atribui-
do que urge a poner el énfasis en «los indicadores como guias o seiiales mds que
como medidas absolutas». Este pasaje continia de manera similar para explicar
que: «... porque ningin indicador por si solo es un instrumento perfecto, y
porque cada uno estd limitado a su 4mbito, es esencial que se utilice una varie-
dad de indicadores de rendimiento» (énfasis en el original, p. 3).

De manera que aqui se presenta un dilema clasico de medida del rendimien-
to en los servicios publicos, y un dilema al que se enfrentan todos aquellos que
gestionan servicios publicos. El dilema toma una forma similar a la observa-
cién de Drucker sobre el beneficio y el rendimiento de negocio en «The Prac-
tice of Management». Un buen rendimiento aparece y se asume que refleja una
gestion efectiva, y es indiscutiblemente de sentido comtin y correcto intentar
medir esto, pero no existe una manera absoluta e inequivocamente definitiva de
hacerlo. Una poderosa analogia utilizada por Carter et al. (2002) es sugerir que
los PI pueden ser vistos como del «tipo marcador» o del «tipo abrelatas».

Desafortunadamente, la investigacion en la medida del rendimiento en una serie
de escenarios de servicios ptiblicos sugiere que se tarda una considerable cantidad de
tiempo en avanzar mas alld de la facil acumulacion de relativamente simples conjun-
tos de datos que podrian describirse como del tipo marcador. Hace unos 20 afios,
Pollitt (1986) examind a la autoridad local de Bexley, que estaba relativamente avan-
zada en el empleo de medidas del rendimiento. Su andlisis de los cientos de PI regis-
trados, mostré que el 75% de los PI se referian a la «eficiencia y el ahorro», solo un
pequeiio porcentaje (1%) estaba relacionado con la efectividad, y de acuerdo con su
observacion, ninguno se referia a la calidad del servicio. Mds recientemente, el volu-
men de PI que el gobierno ha obligado a que se publique se ha incrementado®.

2 N.de la T.: Inspectores de Educacion.

2 N.de la T.: En el Reino Unido la formacion que se recibe después de terminar la ensefianza obligato-
ria o la secundaria pero que no es enseflanza universitaria se denomina Further Education.

2 Autoridades locales en Inglaterra con responsabilidad en la totalidad de los servicios de gobierno local
fueron obligadas en 2005 a recoger y hacer publicos unos 520 PI, un volumen mayor de PI por autoridad que
en Gales o Escocia.
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Boyne (2002) ha mostrado también que cualquier proporcién creciente de
esa informacion se centra ahora en la eficacia y calidad de los servicios. Su
conclusién es estimulante para aquellos que proponen medidas del rendimiento
y para aquellos que sostienen que tales medidas mejoran su eficacia con la ex-
periencia y la adaptacién (por ejemplo, Hughes, 2003): «Los indicadores de
rendimiento han mejorado y se merecen unas prudentes felicitaciones» (Boyne,
2002, p. 24).

Otros que han investigado en la misma época (por ejemplo, Sanderson,
2001) han demostrado que la proporcién mds grande de datos recogidos y ana-
lizados todavia tiende a favorecer con més prontitud aspectos medidos de aho-
rro y eficiencia sobre la efectividad y la calidad del servicio. Permanece, sin
embargo, un caso para discutir que incluso la recogida de aparentemente sim-
ples datos sobre rendimiento, si analizada y utilizada, puede tener un significa-
tivo impacto sobre el rendimiento de los servicios publicos. Esto puede resultar
particularmente poderoso en los extremos del comportamiento profesional. Re-
sulta evidente de los informes oficiales sobre muerte de bebés en el Bristol
United Hospital Trust y los asesinatos de Harold Shipman que incluso un exa-
men casual de la informacién del rendimiento hubiera sido un indicativo de un
comportamiento atipico (y en el caso de Shipman criminal) por parte de profe-
sionales altamente cualificados de los servicios publicos trabajando en escena-
rios donde una relacién de gran confianza ha sido siempre asumida para asegu-
rar un alto rendimiento (Investigacién Shipman, 2007).

La vision original de la Audit Commission sobre la forma que los PI de-
berian tomar enfatizaba la importancia de conseguir un equilibrio al definir
los términos de medida, recogida y publicacién de tales datos. «... los indi-
cadores deben ser comprensibles para el publico, pero sin que, al mismo
tiempo, se simplifique excesivamente el objetivo del servicio o se creen in-
centivos que distorsionen la prestacion para rendir mejor en un indicador
particular» (p. 2).

Gran parte de la investigacion contemporanea se centra en la efectividad y
la validez de los datos recogidos, y en evaluar si contribuyen a un rendimiento
de la organizacién mas efectiva en las organizaciones publicas. En la atencién
sanitaria se ha sostenido que la publicacién de tales datos puede estimular un
rendimiento que evite el riesgo entre los profesionales que tienen responsabili-
dades en actividades problematicas o susceptibles de riesgo como la cirugia
(Bridgewater, 2003). En otros campos, como el gobierno local, el trabajo de
Boyne (1996, 1997, 2002) se ha concentrado precisamente en este tema. [gual-
mente en EE. UU., Moynihan e Ingraham (2001) han investigado hasta qué
punto es necesario ir mds alld de la simple publicacion de los datos del rendi-
miento para que sean utilizados por el publico o para los profesionales y encar-
gados de la gestion implicados. Por supuesto, a veces sucede que el uso inten-
sivo de informacién de rendimiento se traduzca en la creacidon de listas de
clasificacion que pueden estimular practicas disfuncionales e incluso llevar a

262



RICHARD KERLEY

episodios ocasionales de mala praxis por parte de algin encargado de la gestion
publica (Anénimo, 2002; Royal Statistical Society*,2003).

Dentro del contexto del Reino Unido uno de los mds interesantes desarrollos
producidos en los udltimos afos ha sido hasta qué punto el impacto de la devo-
lucién de Escocia y Gales ha llevada a ambos a una divergencia politica entre
los paises y a diferentes aproximaciones a la medida y registro del rendimiento
del gobierno. Hasta qué punto este fendmeno puede ser una preocupacioén po-
tencial para diferentes estratos del gobierno y la sociedad en general ha sido
comentado por la Office for National Statistics y la Statistics Commission*
(Hogson, 2005).

CONCLUSION

La medida del rendimiento en los servicios publicos sigue siendo un asunto
complejo, si bien no tan particularmente complejo como se ha asumido con
frecuencia. El surgimiento y consolidacién de datos de rendimiento recogidos
de forma rutinaria es ahora una préictica comtn de todos los servicios publicos.
Esto continuaré su desarrollo y se convertird en algo més facilmente accesible,
especialmente mediante un acceso mas general para el publico a la informacién
oficial. Estos datos reforzados tienen en si mismos un valor enorme al permitir
a los investigadores desarrollar una mejor comprensién de cémo medir el ren-
dimiento de manera mas efectiva. Desarrollar una mejor comprensién de como
una medida mejor se relaciona con un rendimiento mejor, sin embargo, es un
desafio mas complejo para el investigador.

% N.de la T.: Real Sociedad Estadistica.
27 N. de la T.: Oficina de Estadistica Nacional y Comisién de Estadistica.
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CAPITULO 17

GESTION DEL RENDIMIENTO EN EL SECTOR
VOLUNTARIO

S. Andrew Morton

INTRODUCCION

Aunque la gestion del rendimiento es una disciplina de investigacion bas-
tante ocupada (Thorpe y Beasley, reproducido en el capitulo 2 en este libro), ha
recibido relativamente poca atencion en su vertiente de aplicacion en el llama-
do «sector voluntario», aun cuando la préctica de la gestion del rendimiento ha
estado creciendo en este sector en los tltimos afos, si bien con retraso con res-
pecto a la actividad en el sector de los servicios publicos.

Este capitulo tiene el propdsito de aumentar nuestra comprension de lo que
la gestion del rendimiento es mediante el examen de los desarrollos producidos
en el sector voluntario. A través de las percepciones de la literatura y la inves-
tigacion en este sector, este capitulo explorard si este sector posee una agenda
diferenciada de gestion del rendimiento en la organizacién. Se identificaran las
filosofias y los modelos clave que parecen conformarlo y, finalmente, se inten-
tard identificar las tensiones implicadas en el desarrollo de una aproximacion
contextualizada a la gestién del rendimiento. A lo largo de todo el capitulo el
foco se centrard en el aprendizaje a partir de la historia reciente y las dindmicas
en el entorno del Reino Unido, con un particular interés en la parte de presta-
cion de servicios del sector.

DEFINICIONES Y CORRIENTES DE INVESTIGACION

El sector voluntario ha atraido relativamente poco interés de investigacion,
posiblemente porque una definicién precisa del concepto de sector voluntario
no se ha efectuado ain y porque puede que no exista un sector diferenciado en
absoluto (Salamon y Anheier, 1994). La investigacion en el sector «es tan im-
probable como cualquier afirmacién de haber realizado investigaciones en el
sector publico o en el sector corporativo [...] en su conjunto» (Halfpenny y
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Reid, 2002, p. 536). Se trata ciertamente de un sector diverso: «En verdad, los
investigadores que han intentado formular una definicién o clasificacion a me-
nudo comentan que la coleccién de forma de organizacidn, actividades, moti-
vaciones e ideologias que existe entre el estado y el mercado es tan confusa que
convierte esta tarea en algo inherentemente imposible» (Kendall y Knapp,
1996, p. 16). Su dmbito es, como corresponde, amplio, incorporando la presta-
cion de servicios, la autoayuda o la ayuda mutua, la defensa y realizacion de
campafias y grupos que, a su vez, prestan servicios a las organizaciones volun-
tarias» (Nathan, 1990).

Para encontrar sentido al sector, inmediatamente hay que esforzarse en
encontrar un término para nombrarlo: «accién voluntaria», «sector voluntario»,
«tercer sector», «sin dnimo de lucro», «organizaciones no gubernamentales» o
«caridad» (entre otras denominaciones). Las organizaciones de caridad son las
mads féciles de distinguir con su propésito de obtener un «beneficio ptiblico»
establecido por ley, al contrario que el resto del sector voluntario (Kendall y
Knapp, 1996; Lock, 1998), y estan controlados en el Reino Unido por la Cha-
rity Commission'. Esta comision, establecida en 1853, originariamente investi-
gaba abusos de confianza en el uso de fondos recolectados publicamente; desde
los afios 90 se ha extendido el control, mediante sucesiva legislacion, sobre to-
das las organizaciones de caridad registradas.

El término «organizacion sin d&nimo de lucro» surgié de los economistas en
EE.UU. en los afios 80, y enfatiza la limitacion de distribucién de beneficios en
ciertas organizaciones. Etzioni (1973) rechazé esta vision tan reducida de la
economia, prefiriendo la expresion «tercer sector» para describir organizacio-
nes hibridas que evitaban el beneficio como meta a la vez que adoptaban la
capacidad de respuesta hacia el mercado del sector privado y los valores del
sector publico.

El concepto de organizaciones «voluntarias» se refiere a la ausencia de obli-
gatoriedad (Kendall y Knapp, 1996) y se centra en el uso del esfuerzo volunta-
rio (Halfpenny y Reid, 2002). Definir este concepto ha atraido una considerable
atencion académica. Una corriente enfatiza sus responsabilidades econdmicas:
«grosso modo es ese sector que no es privado ni tampoco ptiblico» (Wise, 1995,
p. 1); «organizaciones que ocupan un espacio intermedio entre el estado y el
mercado» (Kendall y Knapp, 1996, p. xi). El informe Nathan define la accién
voluntaria como «lo que no estd dirigido o controlado por el Estado y [...] tiene
principalmente financiacién privada, en comparacion con los fondos publicos»
(Nathan, 1952, p. 1) y esto reforz6 la posicion de Beveridge tras la guerra de
que las organizaciones actuaban de forma marginal a los servicios publicos. Es
debatible que este sector exista ahora, desde 1979 la preferencia de los gobier-
nos conservadores por comprar servicios al mercado dio lugar a un papel mas
importante para las organizaciones voluntarias en la prestacion de servicios de

' N. de la T.: Comisién de caridad.
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bienestar (Halfpenny y Reid, 2002). El Nuevo Laborismo ha acentuado atin
mads el papel del sector voluntario como un actor de sus politicas (Cabinet Offi-
ce, 2002; Kendall, 2003; Blackmore, 2005) y en el informe del afio 2002 HM
Treasury Cross-Cutting Review? les prometia un papel integral incluso mayor
en la prestacion de servicios (McLaughlin, 2004).

Esta vision de responsabilidad reconoce que, mientras que en la economia
clasica el mercado se asegura que los bienes y recursos estan distribuidos, la
provision de bienes por parte de los gobiernos puede fracasar en hacer frente a
la demanda (Kendall y Knapp, 1996). Las organizaciones voluntarias explotan
esos vacios y el rendimiento falla en la prestacion del servicio publico del go-
bierno (Hansmann, 1980; Weisbrod, 1985).

Una segunda corriente de investigacion define el sector de forma estructural
y operacional. Aunque sea discutible, la proposicion mas influyente es la de
Salamon y Anheier (1994), que dice que las organizaciones del sector volunta-
rio son:

— Estructuras formales con estatutos;
— Independientes del gobierno y autogobernadas;
— No tienen dnimo de lucro; y

— Son voluntarias, cuya motivacion es filantropica e implica contar con vo-
luntarios.

Tales organizaciones tienen patrones diferenciados de gestion financiera
(Osborne, 2006a). Por ejemplo, difieren de los organismos publicos en la re-
cepcidn de rentas voluntarias que no son el producto de impuestos. Al contrario
que las compaiifas privadas no distribuyen beneficios a los accionistas.

El inconveniente de esta definicion tan amplia es su sobreinclusividad, ya
que incluye organizaciones del dmbito de salud, la educacién y la investiga-
cion, el desarrollo, la vivienda, etc. Kendall (2003) excluye organizaciones no
«consideradas tradicionalmente» como voluntarias al describir «el reducido
sector voluntario» (Narrow voluntary sector-NVS), distinguiéndose del «am-
plio sector voluntario» (Broad voluntary sector-BVS) de Salamon y Anheier.
Aun asi ninguna de las posturas en este marco resultan enteramente satisfacto-
rias y hacen poco mds que dibujar lineas alrededor de ciertas organizaciones,
dando una escasa sensacion de identidad del sector como un todo y sobre qué
presiones, procesos y resultados diferenciados puede tener.

Una tercera corriente de analisis toma una postura mas pragmadtica, que ha
evolucionado, la terminologia se ha vuelto mds eléstica (Kendall y Knapp,
2000) y hay poco que ganar al intentar marcar un fenémeno que, de cualquier
manera, estd cambiando (Halfpenny y Reid, 2002). Como sefiala Theuvsen
(2004), la posicidén del sector cara a cara con el sector con dnimo de lucro ha

2 N.de la T.: Informe del Tesoro de Su Majestad sobre el recorte interdepartamental.
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estado cambiando en la tltima década y las pricticas consideradas como «con
dnimo de lucro» estdn siendo adoptadas por el sector voluntario. Desde esta
perspectiva buscar definiciones puras o etiquetas parece una tarea infructuosa,
especialmente si los términos, en cualquier caso, se utilizan indistintamente
dentro del propio sector.

El problema real es si las organizaciones voluntarias experimentan presio-
nes y desafios diferenciados. Si es asi, un estudio académico del sector deberia
aumentar de forma ttil a nuestra comprension del ambito y propdsito de la ges-
tién del rendimiento.

(DIFERENCIADOS? UNA PERSPECTIVA DESDE LA LITERATURA

La forma mads tosca se presenta en la distincion de que un negocio comercial
estd interesado en los beneficios y que el sector voluntario no lo estd, lo que
explica parcialmente porque este tltimo ha prestado tan poca atencion a la me-
dida de rendimiento (Wise, 1995; Palmer, 1996). Las pricticas de gestion eran
poco prioritarias en los afios 80, en un sector basado en la buena voluntad y no
convencionalidad, que se ve a s mismo como diferente de la empresa privada
(Omisakin, 1997; Cunningham, 1999). Sin embargo, las presiones en su favor
se incrementaron a lo largo de la década de los 90, lo que generd una creciente
competencia en la captacion de fondos, dependencia de fondos estatales y las
demandas de una «cultura de contrato» que le acompafiara. Con todo, como
Alatrista y Arrowsmith (2004) sefialan, las metas diferenciadas de la organiza-
cién, la medida del rendimiento y las estructuras de responsabilidades atin hoy
limitan la asuncidn de précticas de gestion desde fuera del sector. En algunas
partes del sector también hay resistencia a la gestién del rendimiento, que se
percibe como algo marginal a las operaciones principales, y se la considera ci-
nicamente como un ejercicio de relaciones publicas (PR) (NCVO, 2005d). De
manera alarmante, las consultas realizadas por el NCVO con las organizaciones
de voluntariado encontraron poco personal o administradores que comprendie-
ran la expresion «mejora del rendimiento» e, incluso si reconocian la expresion,
muchos pensaron que se referia al individuo mds que al rendimiento de la orga-
nizacion (Quality Standards Task Group® (QSTC), 2004).

Por otra parte, el sector ha recibido escasa atencién de los tedricos de la
gestion, que lo percibian como un sector marginal de la economia (Batsleer,
1995) y ello ayuda a explicar la asimetria presente ahora en la cobertura de in-
vestigacion sobre la gestion del rendimiento. Por ejemplo, tan recientemente
como en 1998, de los 1721 documentos publicados en la base de datos de infor-
macion de la Chartered Management Institution*, solo diez estaban referidos al
sector voluntario. Compromisos de servicio bien definidos dentro del sector

3 N.de la T.: Grupo de Trabajo para los Estdndares de Calidad.
4 N. de la T.: Institucion Estatutaria de Gestion.
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tienden a bloquear visiones de gestion integrada inspiradas en HRM (Kellock
Hay et al., 2001). Muy poca literatura del sector ha explorado la utilizacion de
la gestioén del rendimiento como un sistema integrado, combinando la gestién
de objetivos de la organizacién, de equipo e individuales (Armstrong y Baron,
1998). Tales ideas han sido generalmente percibidas como mds apropiadas para
otros sectores (Cunningham, 1999).

Estdn atrayendo mds interés de la investigacion la «medida», la «estima-
cién» y la «mejora» del rendimiento. La preocupacion a nivel macro: la regula-
cion, la contratacion del servicio publico, la satisfaccién de los beneficiarios,
los cambios en politicas publicas y sociales, el desarrollo de un «sector» volun-
tario coherente, impulsan la inversién en medida del rendimiento pero no en los
procesos de gestion del rendimiento. El impetu, por ejemplo, en las organiza-
ciones de voluntariado para usar herramientas de gestion de calidad, de acuerdo
con el Centro para la Actividad Voluntaria (Centre for Voluntary Action), pro-
cede de los que proporcionan los fondos, que a menudo promueven estdndares
especificos, y de una perceptible necesidad de ganar legitimidad a sus ojos
(NCVO, 2005b). Las presiones son inmensas, desde el sector publico Best Va-
lue Thinking (Grupo de Mejor Valor), la insistencia gubernamental en la for-
mulacién de politicas basadas en hechos y de importantes proveedores de fon-
dos institucionales como The Community Fund’ en el Reino Unido, que asumen
el poderoso liderazgo en la aportacion de fondos a proyectos basados en resul-
tados. Hay un debate muy vivo sobre la medida del impacto y si esto es visto
desde la macro perspectiva de la sociedad civil y el papel de las organizaciones
de voluntariado o desde la de las organizaciones mismas (Reed et al., 2005).

La investigacién a nivel macro lo ha sido, de forma discutible, en detrimen-
to de la investigacidon a nivel micro de organizaciones individuales (Vigoda,
2001; McLaughlin, 2004). Mientras que la investigacion en los dltimos 20 afios
ha «reunido una informacion cada vez mas fiable sobre los recursos [de las or-
ganizaciones de voluntariado]», Halfpenny y Reid se quejan, en su descripcién
de la investigacion sectorial del afio 2002, del olvido sobre las agencias locali-
zadas de pequena escala. Ademads, mientras que han surgido modelos de medi-
da del rendimiento sensibles a los sectores, criterios detallados de como utilizar
estos modelos estdn atin por aparecer, por el momento, el principal beneficio de
la investigacién es «fomentar el debate en el papel mds amplio y el impacto
de los sectores voluntario y comunitario» (NVCO, 2005c, p. 2).

La investigacién se divide, pues, toscamente en dos sentidos: uno, a nivel de
politica, que con frecuencia interpreta las opciones del sector para gestion del
rendimiento en el contexto de los planes del gobierno para los sectores ptiblico

3 N. de la T.: Community Fund es el nuevo nombre de la National Lottery Charities Board (Junta de
Caridad de la Loteria Nacional), que fue establecida en 1994 para dar dinero de la loteria a organizaciones de
caridad, comunidades y grupos voluntarios. Su meta principal es ayudar a cubrir las necesidades de aquellos
que se encuentran en situaciones de mayor desventaja en la sociedad y mejorar su calidad de vida en la co-
munidad.

269



GESTION DEL RENDIMIENTO EN EL SECTOR VOLUNTARIO

y de voluntariado (por ejemplo, Kendall y Knapp, 2000); y otro, a nivel de estu-
dio de casos, que examina las elecciones de organizaciones de forma individual
y las précticas de gestion del rendimiento (por ejemplo, Dunn y Matthews, 2001)
como un medio de evaluar de manera sectorial aproximaciones adecuadas. Entre
ambos se encuentran una serie de informes, siendo el mas importante el Johns
Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project®, conducido por Salamon y An-
heier, que produjo una serie de andlisis nacionales a mediados de los afios 90.
Este espacio intermedio también estd ocupado por mads literatura normativa, en
el sentido de prescribir buenas précticas (por ejemplo, Hudson, 2004), derivadas
de la investigacion, el consejo y las actividades de defensa de organizaciones (en
el Reino Unido) como el Directory for Social Change’ y NCVO.

Si se coloca todo esto dentro la tipologia de investigacién de gestion del rendi-
miento de Thorpe y Beasley (2004), es «dura» y «aplicada» (en el sentido de que
el sector estd impulsado por asuntos de responsabilidad y cumplimiento) con pers-
pectivas «convergentes» sobre la naturaleza de la gestion del rendimiento con un
foco mixto «urbano/rural»: existe relativamente poca densidad de investigacién en
el sector. Esto es muy probable que cambie a medida que la agenda de medida del
rendimiento se amplie mds alld del cumplimiento externo y a medida que se esta-
blezca una variedad de criterios de rendimiento relevantes para el sector.

(UN SECTOR DISTINTO?

(Qué es lo que hace del sector voluntario un sector diferenciado, si es que lo
es? Motivado por las consultas sobre el libro blanco del afio 1989 Charities, a
framework for the future®, el NCVO buscd presentar una serie de caracteristicas
distintivas:

Organizaciones de voluntariado:

— Estén libres de las demandas inmediatas y limitaciones del mercado, ya
que no tienen que generar beneficios;

— No precisan de respaldo legal para lo que hacen, al contrario que las auto-
ridades locales;

— Permanecen sujetas a las leyes, pero su independencia les permite autorre-
gularse y tener flexibilidad y capacidad de respuesta de la que pueden ca-
recer organizaciones en otros sectores;

— Establecen sus propias prioridades y tienen libertad para cambiarlas para
cubrir nuevas necesidades o para llenar vacios dejados por la intervencién
del Estados;

® N.de la T.: Proyecto comparativo del sector sin animo de lucro de la Universidad de Johns Hopkins.

7 N. de la T.: Directorio para el Cambio Social.

8 N. de la T.: Organizaciones de caridad: un marco de trabajo para el futuro fue elaborado por el Se-
cretario de Estado del Ministerio del Interior del Reino Unido.
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— Ofrecen una variedad de canales para que las personas se impliquen unas
con otras de una manera inmediata y personal;

— Proporcionan oportunidades de ejercitar la iniciativa individual, ofrecen
soluciones creativas para lo que, de otro modo, podria parecer como pro-
blemas insuperables o ser innovadoras;

— Tienen lugar para el entusiasmo y, en ocasiones, para la excentricidad; y

— Contribuyen al funcionamiento saludable de una sociedad democratica y
plural (Nathan, 1990, p. 18).

Por otra parte, el entorno externo estaba cambiando: la privatizacién y la
externalizacién de servicios significé que las organizaciones de voluntariado se
convirtieran en parte de la prestacion de servicios general (Osborne, 2006c;
McLaughlin, 2004). El efecto de tales cambios después de 1979 fue que la tradi-
cional independencia de las organizaciones de voluntariado estuviera amenaza-
da por una mayor responsabilidad hacia el gobierno a través de la contratacion.

Dadas estas caracteristicas sociales, Wise (1995), Hind (1995) y Kendall y
Knapp (2000) reflejan todos ellos la relevancia de la medida del rendimiento
vista completamente en términos de contabilidad: las organizaciones de volun-
tariado no estdn atadas al ciclo financiero corporativo. Esto tuvo su eco en el
andlisis del NVCO que sefialaba que «comparada con la del sector privado, la
medida del rendimiento en el sector de voluntariado y comunidad (VCS) es
generalmente mds compleja» porque los resultados eran menos tangibles y ten-
dian a ser mds centrados en las personas (NCVO, 2005¢, p. 1). Desde la pers-
pectiva de una organizaciéon no gubernamental (ONG), Fowler (1998) estd de
acuerdo en que los beneficios financieros no pueden ser medidas del rendi-
miento de las organizaciones que ofrecen servicios a aquellos que no pueden
hacer frente a sus costes totales. Ademds, estimar el rendimiento presenta pro-
blemas peculiares para las organizaciones de voluntariado:

— EI cumplimiento del proyecto depende de la implicacién de muchos acto-
res;

— Sus comportamientos estan influenciados por fuerzas que, con frecuencia,
estdn fuera de su control;

— Los logros a menudo dependen del control sobre los recursos, que puede
no ser posible;

— Los periodos de tiempo que llevan a la terminacién de un proyecto pueden
ser muy largos; y

— La meta del desarrollo humano depende de una actividad integrada y no
puede ser atomizada en proyectos evaluados separadamente.

Tres conclusiones surgen de estas discusiones sobre la distintividad del sec-
tor, la primera es que la falta de responsabilidad hacia los accionistas impone
una obligacién mds pesada sobre el sector para ser social y publicamente res-
ponsable (Drucker, 1990). «La gestion del rendimiento es especialmente im-
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portante en las organizaciones del tercer sector porque, al contrario que los
negocios, pocas cuentan con el beneficio de poderosas fuerzas de mercado que
proporcionen un control externo sobre el rendimiento» (Hudson, 2004, p. 171).
En realidad, la gestién del rendimiento y la responsabilidad no son extrafios a
los valores del sector, sino que son «endémicos»: «Pocas organizaciones de
voluntariado son ajenas al resultado o a la estimacién del rendimiento de una u
otra clase: su propia existencia a menudo requiere de ellas la discusion de su
efectividad en abordar los problemas sociales, apoyar a las personas vulnera-
bles o promover causas particulares» (Kendall y Knapp, 2000, p. 106). Ade-
mds, existen muy claras responsabilidades incluso si no incluyen a los accionis-
tas, las organizaciones estin bajo presion para mejorar sus informes cuando se
aceptan contratos publicos (Blackmore, 2005) aun cuando las organizaciones
de voluntariado no son democraticamente responsables en la manera en que los
prestadores de servicios del sector publico lo son (Kendall y Knapp, 2000). Las
organizaciones de voluntariado tiene multiples interesados internos y externos
y, con frecuencia, tienen problemas para reorganizar sus obligaciones de infor-
mar (QSTG, 2004; Reed et al., 2005). Por tanto, el gran problema no es si las
organizaciones de voluntariado son responsables, sino como se enfrentan a
multiples responsabilidades (Wise, 1995; Fowler, 1998; Kendall y Knapp,
2000; NCVO, 2005¢) dentro de sus sistemas de gestion del rendimiento.

La segunda conclusion es que las aproximaciones a la gestion del rendi-
miento tienen que ser adecuadas para tratar con distintivas peculiaridades y el
entorno operativo dindmico del sector de voluntariado (Drucker, 1990; QSTG,
2004). Los modelos de gestiéon se han tomado prestados de otros sectores
(Courtney, 1996) para llenar los vacios en mas investigacion casera; y Theuv-
sen (2004) apunta con preocupaciéon como la «imitacién» asi como las presio-
nes econdmica y gubernamental han llevado al uso de técnicas de gestion como
la planificacion estratégica. La presion de la regulacion formal introduce meca-
nismos de informacidn sobre el rendimiento en el sector que, en algunos luga-
res, provoca dudas sobre su adecuacion para capturar los matices y la variedad
de la actividad de voluntariado (NCVO, 2005¢). Esta reaccién, por otra parte,
ha inspirado un pensamiento critico sobre la arquitectura de la medida del ren-
dimiento: qué medidas resultan apropiadas o inapropiadas y si la creacién de
medidas del rendimiento estandarizadas debiera ser una aspiracion para un sec-
tor tan diverso (NCVO, 2005d). Sin embargo, la reaccién ha estimulado a la
investigacion sectorial a desarrollar metodologias e indicadores de rendimiento
mas alla de los prestados de los sectores publico y privado (Dunn y Matthews,
2001); Kendall y Knapp, 2000; NCVO, 2005c¢).

MODELOS EMERGENTES

Aunque los modelos de gestion del rendimiento en el sector son mds emer-
gentes que estables, existe un consenso general sobre el propdsito de la gestion
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del rendimiento, se trata «esencialmente de una herramienta interna de la orga-
nizacién que se preocupa de la utilizacién de los recursos, contra una serie de
prioridades y objetivos de la organizacidon» (Osborne, 2006b, p. 217). Propor-
ciona un «bucle de retroalimentacion» entre los principales actores (administra-
dores, encargados de gestion y personal) y las metas corporativas (Hind, 1995;
Hudson, 2004). La literatura resalta dos principales dimensiones de responsabi-
lidad: hacia el publico en general, usuarios y miembros, proveedores de fondos,
el gobierno y otros interesados externos (Wise, 1995; Kearns, 1996; NCVO,
2005b); y hacia los reguladores internos, administradores y gestores, para con-
trolar los logros y conducir y asegurar que se cumple la mision de la organiza-
cién (Hudson, 2004; QSTG, 2004; Blackmore, 2005).

De estos, la responsabilidad externa se estd convirtiendo en el impulso cada
vez mds dominante para la gestién del rendimiento en el sector (Lock, 1998).
En comparacion con la literatura sobre responsabilidad en el sector piiblico, la
investigacion aqui es todavia insustancial (Kearns, 1996) aunque el énfasis ya
ha sido torcido hacia la estimacion del rendimiento financiero (Connolly y
Hyndman, 2000; NCVO, 2005¢). Leat (1993) aboga por una mucho mds am-
plia agenda de estimacion del rendimiento reconociendo responsabilidades de
proceso y de programa asi como responsabilidades financieras, dicho lo cual,
varios estudios demuestran que las organizaciones de voluntariado fracasan en
hacer esto correctamente (Connolly y Hyndman, 2001; Palmer et al., 2001;
Cabinet Office, 2002; Charity Commission, 2004), cuestionando su capacidad
de asociarse al gobierno en la prestacion de servicios (McLaughlin, 2004). Tan-
to la torcedura como la efectividad de la prictica de la gestioén del rendimiento
actual, junto con el debate sobre su adecuacion, han estimulado la investigacion
sobre nuevos modelos.

Planificacion estratégica

La politica de gobierno conservador de convencionalizacion de las organi-
zaciones de voluntariado a principios de los afios 80 requiri6 de sistemas de
gestion mds sélidos para reemplazar «el ingenidrselas» (Landry et al., 1985).
Asi, uno de los primeros modelos modernos fue proporcionado por la planifica-
cién y gestion estratégica. La teoria esencial es que los procesos de gestion,
como la gestién del rendimiento, estdn en linea con la estrategia. El proceso es
sistemadtico, e implica el establecimiento de una visién que conforme la misién
de la organizacion y que ésta determine las estrategias, y partir de ahi sus obje-
tivos y apoye los procesos.

El modelo, promovido por el Directorio para el Cambio Social mediante el
trabajo de Hudson sobre la gestion de las organizaciones de voluntariado (Hud-
son, 2004), enfatiza la importancia de una gestién sistemdtica para «hacer res-
ponsables a las personas a todos los niveles». Wise (1995, p. 41) sostiene que
el ciclo de gestion estratégica de necesidad-vision-metas-acciones puede ser
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provechosamente alimentado al ciclo de gestion del rendimiento de metas-en-
tradas-transferencia/cumplimiento-resultados para crear un modelo integrado
para el sector (ilustracién 17.1).

Como modelo esencialmente prestado, admite Hudson, las cautelas rodean
su encaje en el sector. Las organizaciones de voluntariado carecen con frecuen-
cia de sistemas integrados para la captura de datos sobre el rendimiento, y solo
recientemente han introducido de forma sistematica indicadores de rendimiento
como herramienta de gestiéon (Hudson, 2004). Ademas, la investigacion prima-
ria sobre elementos de gran tamafio de Bart y Tabone en el sector hospitalario
(1998) encontré que mientras que las declaraciones de misidn tenfan cierto va-
lor como «activadores del aumento del rendimiento», pocos sistemas de orga-
nizaciones estaban completamente alineados. Muchos fracasaban en ligar sus
procesos de gestién con su mision. Los que menos alineados estaban eran los pro-
cesos de gestion de recursos humanos disefiados para ligar a las personas con
las metas de la organizacién. No obstante, las organizaciones de voluntariado
parecen haber asumido los principios de la planificacion estratégica en los ulti-
mos afnos y tienden a centrarse mas nitidamente en su mision (QSTG, 2004).

Tustracién 17.1
Modelo de ocho figuras para el valor por dinero

Rendimiento
estratégico . PO
g Necesita andlisis \
Vision Resultados
Misién /
. \ Metas
Rendimiento de
operaciones
Entradas Resultados
Procesos de /
Transferencia/
Cumplimiento

Fuente: Wise, 1995, p. 41
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Sistemas de calidad

Osborne (2006b, p. 217) apunta que «la experiencia de los servicios por los
beneficiarios y su impacto sobre ellos» se solapa con la tarea de la gestion del
rendimiento. La aproximacion a la gestion de calidad representa un segundo
modelo o grupo de modelos utilizado dentro del sector de voluntariado. Los
estudios de caso, como el realizado por Dunn y Matthews (2001) sobre la Ce-
dar Foundation en Irlanda del Norte, sitda el uso de varios modelos. Senalan el
uso de resultados «blandos» en relacion con la satisfaccién del usuario en lugar
de resultados «duros» en una aproximacion que es altamente participativa, que,
incidentalmente, se trata de uno de los hitos recomendados por Drucker para
una aproximacion sectorialmente apropiada a la gestion del rendimiento (1990).
La Cedar Foundation adopt6 un modelo de planificacion estratégica en el que
se injertaron varios modelos y estdndares (Investors in People, el modelo de
excelencia de EFQM, ISO 9002 y el Cuadro de Mando Integrado), con la ven-
taja de ganar una estimacion del rendimiento universal con patrones de indica-
dores de rendimiento extraidos de los respectivos modelos. Su relevancia, sos-
tienen Dunn y Matthews, es que cubren los requerimientos de responsabilidad
de los proveedores de fondos externos y de los compradores, asi como se centra
en los beneficiarios.

Hay cautelas también hacia el prestamo de estdndares de calidad. Las orga-
nizaciones de voluntariado, de acuerdo con NCVO vy la encuesta Future Skills
2003, son generalmente conscientes de los modelos disponibles, el 94,4% co-
noce Investors in People y el 53 4% conoce el modelo de EFQM, por ejemplo,
pero rara vez los adoptan. Un 39,9% se registraron en Investors in People y solo
el 8% en EFQM. Un factor que explica tal rechazo es el sindrome «no inventa-
do aqui»: PQASSO, un estandar de calidad desarrollado por el Charity Evalua-
tion Service® en 1997 para organizaciones de voluntariado es el mas utilizado
de todos los estandares, acumulando el 46% de los que respondieron a la en-
cuesta. Otros factores son la falta de capacidad, y la resistencia a los estdndares,
que son percibidos como una distraccion de sus obligaciones operacionales
principales (Centre for Voluntary Action Research-CVAR, 2004).

Quizd mds serios son los potencialmente distorsionantes efectos de multi-
ples estdndares de calidad que estdn siendo impulsados por los proveedores de
fondos (NCVO, 2004). Por un lado, existe el peligro de desenganchar donde las
medidas del rendimiento impuestas son inadecuadas al rendimiento real y son
consideradas con resentimiento. Por otra parte, estd el peligro de la «coloniza-
cién» en el que las organizaciones son distraidas de su mision principal para
cumplir con los estdndares de medida externos (NCVO, 2005c). Investigadores
de la London South Bank University evaluaron en el afio 2004 la utilizacién de
indicadores de resultados «preferidos» por parte del Community Fund para es-

? N.de la T.: Servicio de Evaluacién de Organizaciones de Caridad.

275



GESTION DEL RENDIMIENTO EN EL SECTOR VOLUNTARIO

timar las solicitudes de fondos y revel6 una variedad de comportamientos de
puja para hacer que los proyectos encajaran con los indicadores (Macnamara ef
al.,2004).

POB: El sector publico y mas alla

De manera discutible el modelo de investigacién predominante en uso entre
las organizaciones de voluntariado orientadas al servicio estd influenciado por
el marco de trabajo de la «produccién de bienestar» (POB!?). Aunque influen-
ciado por otras disciplinas, POB estd basado en la teoria econémica y desglosa
la actividad de produccidn en entradas (recursos), produccion (servicios y pro-
ductos) y resultados (impacto dltimo en usuarios y beneficiarios). El marco ha
dado a la nueva gestion publica sus criterios esenciales de rendimiento: eficien-
cia, efectividad, equidad y ahorro (Bovaird et al., 1988), y en el sector del vo-
luntariado ha sido descrito como el «Tridngulo de valor» (Wise, 1995).

Con la introduccién de regulacion formal legal de organizaciones de caridad
al comienzo de los afios 90, el Informe Nathan (Nathan, 1990, p. 13) identifico
una creciente necesidad de eficiencia y efectividad en relacién con las demandas
procedentes de dentro y fuera del sector. El informe promovia medidas del ren-
dimiento basadas en resultados y rendimiento contra objetivos acordados («efec-
tividad») y la razén entre las entradas y los resultados («eficiencia»), anadiendo
que la medida del coste de eficiencia era inadecuada por si misma. Sefialando las
preocupaciones acerca de la sobreutilizacion de la evaluacién cuantitativa, el
informe elogiaba el establecimiento de indicadores de rendimiento para evaluar
la gestidn, los recursos, las estructuras, los métodos de trabajo y los procedi-
mientos, asi como las medidas de ahorro y el control sobre las entradas.

Osborne (2006b, p. 218) plantea dudas sobre la «tradicion racionalista de la
toma de decisiones» que estructura esta aproximacion, ya que confia en la ac-
cesibilidad y disponibilidad de datos de rendimiento cuando la «encadenada»
realidad del sector es que las diferentes partes manejan una informacién limita-
da. Osborne «tira de la cuerda» del marco de trabajo POB y reclama un modelo
contextualmente mds sensible para el sector de voluntariado. Primero, existen
otros modelos que compiten alrededor, incluyendo la aproximacion «politica»,
en la que la estimacion se utiliza como un medio para un fin que promueva o
recorte la actividad, y el modelo «pluralista» que reconoce los miiltiples reque-
rimientos de los interesados para revisar el rendimiento. En segundo lugar, los
indicadores precisan de desarrollo con respecto a los diferentes niveles de ren-
dimiento: organizacional, de equipo, individual. En tercer lugar, las necesida-
des especificas del sector hacia la medida del rendimiento todavia han de ser
establecidas, pasando a definirlas:

1% N. de la T.: En inglés la expresion es Production of Welfare-POW.
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— Vigilancia del contexto, incluyendo la estimacién del entorno corporativo,
la colaboracién con otros agentes y las asociaciones;

— Vigilancia de la estrategia, controlando el alineamiento de los procesos y
las metas;

— Vigilancia de los procesos, evaluando los objetivos a tiempo;
— Vigilancia del impacto, midiendo los logros de objetivos de alto nivel; y

— Vigilancia de la catdlisis, evaluando el impacto sobre otras agencias.

Extension de POB

Kendall y Knapp (2000) sostienen que hay una multiplicidad de interesados
y sus estdndares de medidas preferidos, responsabilidades especificas (por
ejemplo, hacia el publico, los proveedores de fondo o hacia el gobierno) y ne-
cesidades de operacion e internas de datos de rendimiento, demandas de «indi-
cadores cuyo ambito vaya més alld de aquellos convencionalmente utilizados
en las firmas comerciales y las organizaciones puiblicas» (p. 129). Al mismo
tiempo que Osborne extendia el marco de trabajo POB al examinar los focos de
medida del rendimiento, Kendall y Knapp proponian la extension de los crite-
rios de rendimiento mds alld de la eficiencia, la efectividad, la equidad y el
ahorro (NCVO, 2005c¢). Esta nueva aproximacién de gestion es deficiente por-
que falla al medir:

— El efecto de la confianza y la voluntariedad;

— El capital que yace dentro de las redes de personas y las agencia colabora-
doras, que juntas puede producir una calidad cuantitativamente diferente y
el tipo de impacto; y

— El comportamiento innovador en el sector engranado al mejorar o desarro-
llar diferentes clases de prestacion de servicios.

A los criterios de Bovaird derivados del sector publico, Kendall y Knapp
afladieron ahora la eleccion y la diversidad, la justicia social o equidad, la par-
ticipacion, la defensa y la innovacién. La produccién del proceso de bienestar
no es un sistema cerrado y las organizaciones estdn influenciadas tanto por el
meso contexto de sus redes como en el contexto a nivel macro de la sociedad,
la politica y las politicas. Este ultimo contexto, que engloba al gobierno, los
formuladores de politicas profesionales y los poderosos valores sociales, puede
ser percibido como lejano por los interesados en el sistema de produccion, pero
tiene poderosas influencias indirectas, como pueden ser las expectativas pues-
tas en los trabajadores profesionales, ademas de operar més directamente a tra-
vés, por ejemplo, de las decisiones provision de fondos del gobierno. El «nivel
meso» del contexto social actia a menudo en los sistemas de produccion de
bienestar de una manera mas benigna, ya que las relaciones construidas sobre
confianza traspasan las fronteras de organizacion a través de comunidades de
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interés y practica, agrupaciones geograficamente proximas y redes virtuales
(Kendall y Knapp, 2000, pp. 115-117).

Asi, el marco POB se extiende mucho mas alld para englobar con contextos
de influencia del rendimiento. Pero, dado el poder del macrocontexto en parti-
cular, ;no ha asumido el contexto algo del «texto»? La gestion del rendimiento,
al menos en algunas dreas de la prestacion de servicios, estd en peligro de ser
dictada por los interesados externos en lugar de tener una razén fundamental
interna como ser intrinsecamente una buena practica. La dificultad que acom-
pafia es que las organizaciones apoyan la palabreria de los requerimientos ex-
ternos y desarrollan procesos de gestion particulares que son percibidos como
una distraccion de su negocio real de servicio (Macnamara et al., 2004).

Modernizacion

El quinto modelo genera preocupaciones inmediatas por el impacto del go-
bierno en el sector:

La reciente revision del gobierno del papel del sector comunitario y del
voluntariado (VCS) en la provision de servicios publicos en el Reino Unido,
establece una agenda de modernizacion diferenciada para el sector de volun-
tariado que implica que el VCS abrace los principios de la Nueva Gestion
Publica, incluyendo el compromiso de llevar a cabo una gestioén profesional y
la adhesion a estandares de auditoria y gestion del rendimiento y la asuncién
de aproximaciones contractuales para la gobernanza interorganizacional.

(McLaughlin et al., 2002, p. 556)

McLaughlin y otros sitdan de este modo el resurgimiento del viejo modelo
de gestion bajo la apariencia de un Nuevo Laborismo. La revisién de control de
gasto promete integrar al sector de voluntariado en la prestacion de servicios
publicos como no lo habia estado anteriormente, pero resalta dos dificultades
con la practica de la medida del rendimiento. Uno es que la carencia de datos
de rendimiento consistentes y precisos en el sector de voluntariado hace impo-
sible que las organizaciones demuestren como pueden afiadir valor a la presta-
cion de los servicios. La segunda dificultad es que, si las organizaciones no
pueden proporcionar evidencias de datos de rendimiento, el gobierno no puede
incluirlos como aliados en la prestacién de los servicios publicos.

El modelo de «modernizacién» ofrecido por el gobierno requeriria la mejo-
ra de la informacion por parte de este sector mediante el desarrollo de una
produccién de informacion estandarizada que ayude a comparar a los prestado-
res y su rendimiento, un acuerdo sobre los estdndares de informacion y un ca-
lendario de introduccién de los sistemas de informacién de la nueva gestion.
McLaughlin opina que el modelo «requerird una mayor extension de las aproxi-
maciones de gestion hacia el VCS» (McLaughlin ef al., 2002, p. 560) y que
dividird al sector en dos, el modernizado y el no modernizado, que serd margi-
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nalizado en su capacidad de contribuir a la sociedad civil. Este es un modelo
impuesto explicitamente que padece dificultades bien definidas en la literatura
por ser de arriba abajo y asumir una aproximacién demasiado estandarizada a
la gestion del rendimiento.

TENSIONES

A lo largo de este andlisis se han descrito evidentes vacios en la investiga-
cion que estan relacionados con la relativa falta de sofisticacién del desarrollo
de la gestion del rendimiento en el sector de voluntariado. Igualmente evidentes
son las importantes tensiones sin resolver que adornardn y definirdn futuras
iniciativas. Para concluir, se van a identificar las tensiones que con mas proba-
bilidad influenciardn la agenda de investigacion continuada en el sector.

Diferenciacion contra estandarizacion

Una gran porcién de literatura sobre el sector ha intentado establecer la di-
ferencia del sector. Una dificultad que se manifiesta inmediatamente aqui esta
en definir su identidad como distintos de otros sectores por cuanto el sector de
voluntariado estd siendo crecientemente integrado en la agenda del servicio
publico y estd evidentemente influenciado por otros modelos y técnicas secto-
riales de gestion (Theuvsen, 2004). Las presiones contra la autonomia de las
organizaciones son inmensas. Lock (1998, p. 410) opina que «la cultura de
contrato estd cambiando la naturaleza misma de las organizaciones de caridad
y su regulacién». Stoker sefiala la presion a favor de que las organizaciones de
caridad tengan obligacidn legal de publicar sus criterios de rendimiento (Cha-
rity Commission, 2004). Por otro lado, McLaughlin (2004) es muy critico con
las prescripciones neocorporativistas del gobierno y urge al sector a oponerse a
ideas de modernizacién «solo hay una manera mejor».

Una cierta clase de estandarizacidn de la medida del rendimiento y la infor-
macidén, por supuesto, es importante para mantener la confianza del publico
(Charity Commission, 2004), pero a pesar de la publicacion de Statement of
Recommended Practice for charities'"' (SQRP) en el afio 1988, y su revision
(SQRP 2) en 1995, las organizaciones de voluntariado todavia estdn tratando de
cumplir estos requerimientos (Palmer et al., 2001). El problema es de alcance
general y profundo: «La informacion de rendimiento existente al nivel indivi-
dual de organizaciones comunitarias y de voluntariado (VCO), subsectores y
sobre el sector en conjunto es limitada. Ello implica que existe una informacion
de rendimiento inadecuada para apoyar los esfuerzos de VCO y VCS para me-
jorar el rendimiento (NCVO, 2005¢, p. 6).

' Declaracién de Practicas recomendadas para las organizaciones de caridad.
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Ademds, no ha surgido ain en la literatura un acuerdo sobre qué conjuntos
de criterios de rendimiento son importantes y apropiados para un sector diver-
so. (Existe mucha mayor claridad sobre lo que los criterios no son; Kendall y
Knapp, 2004). La medida de los resultados ha ganado cierto crédito en el sector
como una aproximacion diferenciada pero, no obstante, causa confusion y algo
de resentimiento por recibir demasiado impulso de los proveedores de fondos
(Macnamara et al., 2004; NCVO, 2005d). Aun persisten dificultades para me-
dir resultados blandos, con largos calendarios, con diferentes tipos de impacto
y tipos de actividad donde los resultados son dificiles de establecer. Como ad-
mite el NCVO, «las herramientas para la estimacion del impacto estdn todavia
en paiales» (NCVO, 2005d). Nuevos criterios de rendimiento para evaluar pro-
cesos que se han propuesto en los dltimos afios son, segtin admiten Kendall y
Knapp (2000, p. 129), «inherentemente dificiles de asegurar».

Para que el sector gane el debate sobre su distintividad tiene que definir su
papel econdmico e identidad particulares. Como Blackmore (2005, p. 2) comen-
ta, aquellas organizaciones que acepten contratos de servicio publico deberdn
establecer el «valor distintivo que aportan a los servicios publicos». La presion
para desarrollar criterios significativos de rendimiento y modelos de medida
mantendrd su intensidad mientras existan las responsabilidades publicas.

Razones fundamentales internas y externas

La importancia de la responsabilidad como un activador primario de la ges-
tién del rendimiento introduce una segunda tensién. Mientras que las razones
fundamentales externas estdn bien definidas y cubiertas por la investigacion
(por ejemplo, Connolly y Hyndman, 2000), contintda el debate sobre lo que esto
pueda significar para la conceptualizacion de la gestion del rendimiento en el
sector y, ciertamente, por el sector en su conjunto. Por otra parte, las razones
fundamentales internas de la gestién del rendimiento estdn menos definidas y
han estado relativamente descuidadas en la literatura. No obstante, las organi-
zaciones de voluntariado estdn llamadas a responder tanto externa como inter-
namente (QSTG; 2004).

Con las presiones de regulacién por parte de los interesados, la estimacioén
del rendimiento de la organizacién resulta un problema inevitable, incluso si las
a veces competidoras reclamaciones de multiples interesados lo hacen dificil
(Kendall y Knapp, 2000). Las organizaciones de voluntariado estdn «creciente-
mente sujetas a agentes de influencia» (Kellock Hay et al., 2001, p. 240). Si el
prondstico de McLaughlin (2004) se confirma es muy posible que pierdan
el papel de liderazgo como agentes de la modernizacion por resultar corrompi-
dos como sujetos del mismo.

Hasta qué punto las organizaciones de voluntariado integran estdndares de
rendimiento en su propia vision, misién y cultura es cuestionado por varios ob-
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servadores. Algunos de estos estandares son frontalmente rechazados como de-
masiado costosos, burocraticos, irrelevantes y porque miden las cosas equivoca-
das (NCVO, 2004; QSTG, 2004). Los requisitos de los proveedores de fondos,
los compradores y de la agencia de inspeccion que han preferido la utilizacion
de estandares de calidad preferidos estan ostensiblemente realizando una apues-
ta para elevar la calidad, aunque existen evidencias de que las organizaciones
simplemente las adoptan para mejorar su capacidad de competir por contratos
(Kellock Hay et al.,2001) y reforzar su legitimidad (Theuvsen, 2004).

El otro lado de este debate es hasta qué punto las organizaciones de volun-
tariado tienen mecanismos s6lidos de regulacion interna, y si, de forma discuti-
ble, el poder de los organismos de auditoria externa han inhibido su desarrollo
(Palmer, 1995). Una falta de recursos disponibles para la administracion esta
«exacerbada por el patrén de provision de fondos, que ha favorecido el trabajo
en proyectos a corto plazo sobre una provision de fondos de desarrollo sosteni-
do de infraestructuras» (Kellock Hay et al., 2001, p. 253). El estado mental
«cada céntimo cuenta» alimentado por el acendrado sentido de responsabilidad
publica de las organizaciones aleja la inversion de la gestion interna incluyendo
la gestion de recursos humanos, la formacion y la estimacién del rendimiento
del personal (Cunningham, 1999; Alatrista y Arrowsmith, 2004; QSTG, 2004).
Asi, tanto la investigacion como la practica de la gestion del rendimiento en el
sector parecen estar desigualmente enhebradas entre la informacién con el pro-
posito de atender la responsabilidad externa y la recogida de datos de rendi-
miento internamente para el propio aprendizaje y desarrollo de la organizacion
(NCVO, 2005c¢).

Macro contra micro

La tercera tensién concierne a la simetria de los niveles en los que se en-
cuentra, o se encontrard, la investigacion llevada a cabo en el sector del volun-
tariado. A Halfpenny y Reid (2002) les preocupan que:

... el estrés a que se someten tanto a los analistas de politicas como a los
investigadores sobre alianzas, medidas de entradas y resultados da preemi-
nencia a aquellas organizaciones de voluntariado que estdn estructuradas,
formalizadas y profesionalizadas y son, por tanto, capaces de cooperar o
competir con organizaciones de los sectores publico y privado. Este «giro
profesional» disminuye la atencién que se da a las desordenadas y confusas,
aunque vibrantes, clases de voluntarismo que surgen a menudo como expre-
siones colectivas de la oposicién a las politicas y practicas del estado y del
sector privado.

(p. 543)

Esto resuena la visién de McLaughlin (2004) acerca de que la moderniza-
cién conduce solo a «compromisos selectivos» entre el gobierno y cierta clase
de organizaciones de voluntariado.
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Claramente, el movimiento hacia el «profesionalismo» es imparable en el
clima actual de regulacion y, por tanto, deberia mantener un mayor espacio
para la agenda de investigacion sobre el sector de voluntariado. Si se considera
también la macroperspectiva de la contribucion del sector a la consecucién de
metas de la sociedad civil, aquellas organizaciones que sean lo suficientemente
sofisticadas para gestionar las demandas de responsabilidad de una estimacién
del rendimiento debidamente evidenciada deberian continuar recibiendo aten-
cion. Sin embargo, existe un peligro real de perder de vista el papel de «tapar
agujeros de los servicios sociales» (Fowler, 1998, p. 150), que puede llenar los
vacios dejados por organizaciones de voluntariado més grandes y con més re-
cursos que, a su vez, tapan vacios mayores en los servicios ptblicos.

Vigoda (2001) identifica una pirdmide invertida de cobertura de investiga-
cién del rendimiento de la organizacion: en lo mas alto, la atencién mds amplia
la han recibido los sectores publico y privado con un tratamiento mas restringi-
do del sector de voluntariado. Mas abajo, estos estudios se han centrado en te-
mas macro como la eficiencia y la efectividad, con menor atencion hacia el
examen de los trabajos a nivel individual de organizaciones que intentan adap-
tarse a contextos cambiantes. Vigoda propone, entonces, el desafio a los inves-
tigadores de restaurar el equilibrio y considerar al sector de voluntariado como
un rico foco de investigacion.

CONCLUSIONES Y REFLEXIONES

Esta visién general ha revelado una dindmica y una agenda cambiante de
gestion del rendimiento en el sector de voluntariado en el Reino Unido. Muy
probablemente continuard su evolucidon a medida que las organizaciones refi-
nan sus identidades cara a cara con sus socios del sector ptiblico y el mercado.
Como es probable que el relativamente reducido foco en la investigacion se
expanda a medida que el sector de voluntariado se vaya haciendo a los asuntos
de responsabilidad regulatoria y publica y con criterios de rendimiento mas
amplios que vayan mds alld de los estrictamente financieros. Los modelos
emergentes estdn lanzando al aire estimulantes preguntas sobre la estimacion
de resultados, sobre diferentes niveles y contextos de rendimiento y sobre for-
mas apropiadas de datos de rendimiento que satisfagan las necesidades tanto de
los interesados externos y de los reguladores como de la gestion interna.

Muchos de estos asuntos no estan limitados al contexto del Reino Unido,
aunque aqui haya recibido la mayor parte de la atencidon. Kearns (1996), co-
mentando desde la perspectiva de EE. UU., identifica la responsabilidad como
uno de los debates clave en las organizaciones sin dnimo de lucro; sostiene
como las organizaciones deberfan responder a las expectativas publicas a lo
largo de un extenso dmbito de indicadores, desde el rendimiento de la organi-
zacion hasta el grado de ética del comportamiento. El relativo abandono del
sector en los circulos de investigacion, que se ha sefialado en el Reino Unido,
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también se repite en otros lugares. Cooper, hace tanto tiempo como 1990, soli-
cit6 una mayor atencion hacia el sector sin &nimo de lucro en la literatura esta-
dounidense sobre responsabilidad, que describié como «ni sustancial ni sofisti-
cada» (1990, p. 18).

Se ha visto a lo largo de este andlisis como el sector se esfuerza por desarro-
llar sus propias aproximaciones de medida y estimacidn, extendiéndose mas
alld de herramientas y filosofias que pertenecen a otros sectores, mientras que
a veces estdn siendo hechas incomodamente responsables por los sistemas de
servicio-asociado e interesados donantes. Esta clase de esfuerzo se observa en
funcionamiento en la utilizacién de marcos de trabajo de estimacién de calidad
en el sector. Mirando hacia adelante este capitulo ha definido una serie de pro-
blemas no resueltos que influenciardn el desarrollo de aproximaciones de ges-
tion del rendimiento, movimientos para estandarizar la informacién del rendi-
miento, cuestiones sobre el impacto constante de la regulacidn sobre el sector
y, verdaderamente, incluso el aspecto que tendrd el sector en el futuro.
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PARTE III

HACIA UNA PERSPECTIVA MULTIDISCIPLINARIA
SOBRE LA GESTION DEL RENDIMIENTO






CAPITULO 18
OBSERVANDO EL RENDIMIENTO

Richard Thorpe y Jacky Holloway

INTRODUCCION

Cuando se concibi6 este libro se previd que este capitulo podria reunir en él
todas las disciplinas y campos de estudio en los que se estaba trabajando y pre-
sentarlos en un esquema sencillo. Nuestra inspiracion para ello fue un docu-
mento de Easterby-Smith (1997) en el que examinaba el concepto de aprendi-
zaje organizacional desde una perspectiva multidisciplinaria. Lo que fue capaz
de crear era un modelo que permitia al lector entender el concepto desde una
variedad de diferentes perspectivas disciplinarias, y al hacerlo asi podia ofrecer
una comprensién mds universal. Nuestra meta era similar, a saber, buscar una
mejor comprension de las, a menudo, muy diferentes contribuciones en rela-
cion con el rendimiento que estdn insertadas en el conjunto diverso de discipli-
nas académicas y tradiciones que se centran en aspectos del rendimiento y
cémo puede ser medido y mejorado, empezando inicialmente por adoptar el
mismo marco de trabajo utilizado por Easterby-Smith (1997) e intentando uti-
lizar sus categorias. Mediante tal aproximacion pretendiamos alcanzar una me-
jor comprension de lo que constituye la gestioén del rendimiento, especialmente
en contextos multidisciplinarios, y con ello contribuir a mejorar la practica y la
teorfa.

Primero se identificé la disciplina de base desde la que surgia la conceptua-
lizacién del rendimiento (como la psicologia, la economia o la ingenieria), y la
ontologia o sistema de creencias que estructuraba el camino desde el que cada
disciplina partia para investigar el tema dentro de su campo particular. Enton-
ces se avanzd para entender mejor los métodos de investigacion que estaban
siendo utilizados y la problemadtica que conformaba la base de cualquier estudio
o encuesta particular. Nuestra expectativa inicial era que en este andlisis podria-
mos observar un conjunto de impulsores prevalentes dentro de cada disciplina,
por ejemplo, una visién de que el rendimiento trataba predominantemente del
comportamiento humano o la calidad de la informacién que pudiera ser mane-
jada en cualquier conjunto de circunstancias. Desde la perspectiva de conocer
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la naturaleza de la disciplina, y de una comprensién de lo que cuenta como
conocimiento o verdad, estariamos entonces, crefamos, en posicion de identifi-
car la contribucién de cada disciplina incorporada al campo. Ademds, se dedu-
jo que solo mediante la comprension de la contribucién que cada disciplina
realiza y como ha surgido seriamos capaces de sugerir como puede ser posible
construir equipos multidisciplinarios de investigadores o especialistas en la
préctica de la gestion eficaces que llevaran nuestra comprension del rendimien-
to a un nuevo nivel.

En realidad, a lo que hemos llegado es a un marco de trabajo o esquema
bastante incompleto. Esto es asi porque en el andlisis de las disciplinas, éstas
parecen estar en diferentes etapas de desarrollo con respecto a modelos, méto-
dos y contribuciones tedricas. También son diversas en términos de la exten-
sién en que se pueden discernir raices tedricas y ontologias explicitas, e incluso
implicitas. No obstante, hemos extraido una serie de temas que nuestras disci-
plinas y sectores muestran, y que son presentadas en este capitulo, junto con
algunas lecciones surgidas para los especialistas en gestién del rendimiento.
Muchos de estos temas no son fundamentalmente nuevos, y ya fueron identifi-
cados con anterioridad (por ejemplo, ver Bowey et al., 1986) pero justifican el
replanteamiento, dada la evidencia proporcionada por las contribuciones reali-
zadas a este libro.

TEMAS COMUNES

Aunque muchos de los capitulos en la Parte II estdn escritos para un informe
comun, el temprano estadio de desarrollo de la investigacion de la gestién del
rendimiento en muchos campos significé que los datos no eran lo suficiente-
mente sélidos para revelar patrones detallados dentro de cada disciplina. Lo que
si fue posible, sin embargo, al analizar el contenido de todos los capitulos, fue
identificar ciertos temas generales emergentes y patrones que eran comunes
para todas las disciplinas y sectores.

Medidas unitarias simples

Una fuerte tendencia que muchos de nuestros escritores mencionan es la
manera en que los especialistas en la practica de la gestion se alejan rdpidamen-
te de la confianza en una sola medida (o en un nimero muy reducido de medi-
das) a juegos de medidas de rendimiento e indicadores que reflejen mejor la
gestion del rendimiento y controlen los objetivos a los que se dirigen.

Las medidas unicas, indican, pueden haber sido dtiles en algin momento,
cuando las actividades eran mds previsibles (o se pensaba que lo eran), pero
muy pronto, tanto los especialistas como los analistas, reconocieron que aque-
Ilas no tenian en cuenta cosas tales como la escala operacional y la independen-
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cia que existe entre los factores. También las medidas tradicionales unitarias
dependian de la naturaleza de la industria y de la disciplina que llevaba a cabo
la medicién, por tanto, los especialistas en RR. HH. median el rendimiento de
las personas, y los gestores de operaciones el rendimiento de las maquinas. Al
observar las deficiencias de las medidas unitarias, especialmente como fracasa-
ban en recoger la importancia de las interdependencias y estaban inclinadas a la
«especulacion», subversion o manipulacidn, llevé a un movimiento para iden-
tificar multiples medidas que reflejaran las diferentes dimensiones que confor-
man el rendimiento de una empresa.

Eficiencia y efectividad

En nuestra revision de la historia de la medida y la gestién del rendimiento
se pudo observar que algunas disciplinas recogen una siempre creciente serie
de datos para reflejar el rendimiento de una firma en su buisqueda de responder
por la variabilidad de la entrada y las varias clases de resultados, o combinacio-
nes de resultados. Su meta es producir una cldsica «funcién de produccion» que
puede, con frecuencia, dependiendo de la perspectiva de disciplina, ser repre-
sentada matemdticamente.

Expuesto con toda crudeza, esta aproximacion orientada tedricamente hacia
la productividad, que busca capturar tantas variables como sea humanamente
posible, tiene muy poca relacion con lo que los académicos observan sobre el
terreno mientras los encargados de la gestion se esfuerzan por mejorar el rendi-
miento de sus organizaciones. A pesar de ello, los analistas financieros han al-
canzado fama por utilizar tales «medidas de sistema total» cuando buscan juzgar
la viabilidad de empresas en particular. Por ejemplo, en los afios 70, Clarkson y
Elliot de la Manchester Business School' fueron capaces de predecir el colapso
de Rolls Royce con varios meses de anticipacion, e Ingham y Harrington (1980)
propusieron un sistema (o pirdmide) de razones financieras para comparar el
rendimiento de compafifas en industrias similares para estimar el rendimiento
relativo. Lo que llama la atencidn aqui es que las multiples medidas utilizadas
por esos gestores que intentaban medir el sistema en su totalidad fueran todavia
bastante estaticas. Todavia median lo facilmente medible (por ejemplo, volumen
de resultados, utilizacién de personas/hora o costes financieros generados) y
todavia mantenian el foco sobre la eficiencia, mostrando solo cémo hacer los
trucos conocidos mds deprisa. Existian algunos signos de un cambio hacia me-
didas de efectividad incorporando nociones de relevancia, e incluso unos pocos
incorporando una dimension estratégica relacionada con el requerimiento de
mantener o desarrollar futuras competencias o capacidades.

En alguin respecto, los servicios publicos han llevado al desarrollo de mas
sofisticadas medidas, por ejemplo, de impacto a largo plazo, coste-efectividad,

' N.de la T.: Escuela de Negocios de Manchester.
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satisfaccion del usuario o valor afiadido. El sector publico, sin embargo, ha
exhibido también una tendencia a desarrollar excesivamente complejos siste-
mas de indicadores de rendimiento, con docenas de potencialmente conflictivos
objetivos politicamente estimulados. La modernizacion de los servicios publi-
cos en muchos paises desde la década de los 80, caracterizada por varias formas
de cuasimercado y proyectos de asociacidén y una mayor participacién ciudada-
na, ha engendrado sistemas de gestion del rendimiento mds externamente cen-
trados que aquellos que se pueden encontrar ain hoy en muchas compaiiias.

Asumiendo aspectos del rendimiento blandos y mas estratégicos

Lo que se observa de las contribuciones en la parte II es un gradual despla-
zamiento desde un simple foco sobre las variables «mds duras» (faciles de me-
dir y generalmente cuantitativas) en organizaciones hacia la asuncién de una
variedad de medidas «blandas» que sefialan el reconocimiento de lo que la or-
ganizacion puede necesitar hacer para tener éxito en el futuro. En muchos de
los capitulos, se observa una extension del concepto de rendimiento de dentro
hacia fuera de la firma u organizacién a través de la preocupacién por entender
a los interesados de todas clases, desde los clientes a los grupos de presion.
Unas pocas disciplinas estdn activamente implicadas en preocupaciones en re-
lacién con asuntos medioambientales que también sirven para sefialar su com-
prension de, no solo el impacto inmediato de lo que hace la organizacién, sino
también de las implicaciones para el conjunto de la sociedad.

Mintzberg (1982) reconocié hace muchos afios que la efectividad implicaba
la combinacién de productividad con relevancia, y requeria no solo una combi-
nacién Optima y una eficiente utilizacién de los recursos (cualesquiera que fue-
ran), sino también factores adicionales como el discernimiento, la iniciativa y
la adaptacion. Fue la creciente importancia de los componentes cualitativos que
faltaban de muchos de los juicios hechos sobre el rendimiento. De un periodo
similar se hallaron debates detallados, nacionales e internacionales, en la aten-
cidn sanitaria y la educacién sobre la naturaleza (y la posibilidad) de servicios
publicos de «alta calidad» (ver, por ejemplo, Maxwell, 1984), y sobre los pri-
meros intentos de emplear marcos de trabajo de gestién del rendimiento como
la garantia de calidad, disefiada para la manofactura, en el sector servicios.

Esté claro que con los afios cada una de las disciplinas que se han examina-
do ha ampliado su comprension de las clases de medidas de rendimiento en uso.
Esto refleja un desplazamiento hacia sistemas de medida y gestion que se en-
frenten a las prioridades reales y asuntos a tratar por la organizacién, y un ale-
jamiento de medidas, especialmente en el sector ptblico, que solo se ocupen
del problema (a menudo politicamente embarazoso) a corto plazo.

Para afectar el rendimiento de la organizacion en su conjunto, los tedricos
de la contingencia han proporcionado ideas sobre formas de disefiar sistemas de
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medida del rendimiento que unan la estrategia de negocio con la cultura de la
organizacion. Visto de esta manera, como componentes de sistemas, los siste-
mas de rendimiento pueden ser percibidos no solo como un medio de medir
cosas, sino también como parte de un instrumento de politica que funciona para
influenciar el cambio al llevar a cabo las medidas apropiadas que reflejan e in-
fluencian el comportamiento de maneras particulares. Si se toma la perspectiva
de contingencia, entonces la bisqueda no es de un tipo de medida para todas las
situaciones y negocios, sino por conjuntos mas apropiados de medidas de entra-
da, procesos, productos y resultados que encajen en circunstancias particulares.
(Ver Holloway, 2002, para algunas contribuciones desde las perspectivas de
contingencia y de sistemas hacia el disefio de sistemas de gestion del rendi-
miento.)

La importancia del proceso y del cambio

Como Lawler y Bullock (1978) observaron cuando comentaban los cambios
en los sistemas de retribucion, muchas aproximaciones al disefio de sistemas de
medida son de arriba abajo; asumen que aquellos en la parte alta de la organi-
zacién son capaces de tomar todas las decisiones necesarias. Lo que se observa
nuevamente de los capitulos de la Parte II es que, si tiene lugar un proceso de
consulta mds amplio en el disefio de medidas de rendimiento, ocurren tres co-
sas: la primera es que tanto los encargados de la gestion como los empleados
aprenden mds sobre las prioridades que se estdn midiendo y qué cambios pue-
den ser necesarios para apoyarlas. En segundo lugar, si esto sucede, existe, en-
tonces, una mayor oportunidad de que aflore un conjunto de medidas, como
ocurre con la aproximacién del Cuadro de Mando Integrado, que medird, por
ejemplo, importantes procesos y no simplemente funciones de apoyo. (Por fun-
ciones de apoyo se entienden aquellas actividades de «apoyo» que no existen
como entidades de derecho propio, sino que existen para proporcionar mejor un
producto o servicio; por ejemplo, las funciones de RR. HH. o de contabilidad
dentro de una firma.) Se hard uso también de medidas externas asi como de
internas. Y, por dltimo, y quiz4 mds importante de todo, debe existir una masa
critica de individuos comprometidos a cambiar y comprometidos con el éxito
de lo que quiera que se decida.

Lo que se puede detectar de las tendencias de los capitulos 5 a 17 es la adop-
cién de aproximaciones de investigacion de accion hacia la recopilacién de
datos y un cambio con respecto a la gestion del rendimiento. Estos unen la es-
trategia con el aprendizaje y el disefio, como opuestos a la planificacion lineal
tradicional y la implementacion. La medicidn se convierte, entonces, en parte
de un proceso interactivo que pone el énfasis no en el sistema mismo, ni sola-
mente en el simple emparejamiento del sistema de medida del rendimiento con
las circunstancias de la organizacion, sino que reconoce que un buen equipo de
gestion puede alcanzar el éxito a través de un sélido proceso de compromiso e
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iteracion. El proceso de participacion sirve entonces para estimular la organiza-
cion hacia delante en la direccion en que el rendimiento puede ser maximizado
(ilustracién 18.1).

(CUALES SON, ENTONCES, LAS APROXIMACIONES QUE SE
RECOMIENDAN?

Primero, la ampliacion y la profundizacién de nuestra comprension de los
procesos de gestion del rendimiento, como se ha ilustrado en los temas anterio-
res, pueden ayudar a extraer algunas conclusiones sobre el &mbito para sistemas
mds efectivos de gestion del rendimiento. Sin querer resultar prescriptivos, la
evidencia desde nuestra disciplina y las observaciones de sector sugieren las
siguientes prometedoras aproximaciones.

Tlustracién 18.1
Una aproximacion inclusiva al disefio de medida del rendimiento

} I I

Equipos de Un sistema de Un proceso Resultados

Gestidn implicacion Se establece Son obtenidos y
acuerdan las Ayuda a los para vigilar y vigilados y la
prioridades y gestores a entender cumplir con el retroalimentacion
entienden el mejor cémo cumplir rendimiento se ofrece a varias

entorno externo mejor con las partes del
prioridades y sistema
medidas
identificadas que
mejor ligan con las
prioridades

Recurrir a una variedad de recursos de informacion
tan amplia como sea posible

La aproximacion de la investigacion de accion a la gestién del rendimiento
identificada en algunas disciplinas reconoce que el aprendizaje y el cambio
entre los miembros de la organizacién son procesos sociales, en los que las
experiencias del mundo organizacional se desarrollan y modelan a través de
contactos con otros. En consecuencia, si el cambio de comportamiento es el
de los resultados, se deben encontrar soluciones escuchando los puntos de vista de
otros. En el contexto de gestién del rendimiento, una tarea importante de los
encargados de la gestion serd generar claridad de propdsito en esas situaciones
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y, mediante los debates resultantes y un proceso de hallazgo de hechos, estable-
cer una perspectiva mas clara de «quién quiere qué» dentro de la organizacion.
Esta perspectiva mds clara, o suma de lo que de otra manera serian problemas
disputados en la organizacion, ofrece a los empleados un clima mejor dentro
del cual el rendimiento se puede gestionar y comprender. Evidencias de como
este proceso puede funcionar ya existen en estudios llevados a cabo dentro de
campos de gestion particulares, por ejemplo, en la aproximacién adoptada por
Investors in People y en aproximaciones al disefio de los sistemas de pago e
implementacién (Thorpe, 2000), pero nunca han sido reunidas en lecciones
para un campo en su conjunto.

Lo que los encargados de la gestion pueden empezar a considerar es como
pueden desarrollar un proceso que descubra las interpretaciones, las expectati-
vas y motivaciones de miembros de las organizaciones y las empareje con una
minuciosa estimaciéon ambiental de las prioridades en que precisa centrarse la
organizacion si quiere tener €xito. En algunos capitulos se han observado estas
exploraciones incorporando una amplia comprension de los puntos de vista de
los interesados en un contexto global asi como un contexto de sociedad.

Este proceso puede muy bien tener que realizarse a dos niveles. A nivel de
los directivos, para clarificar las prioridades de la organizacién puede incluir
una comprensiéon mas clara del valor de la organizacion y proporcionar cadenas
de suministro para descubrir las capacidades del niicleo de la organizacién que
incluyen las habilidades presentes y el conocimiento acumulado y los procesos
de la organizacion. A nivel mas operacional, el desafio es comunicar estas al
centro de trabajo y aprender de los empleados cémo estas capacidades del nu-
cleo puede ser mejor medidas (cualitativamente asi como cuantitativamente) y
cudl es la mejor manera de conseguir el cambio.

Tal proceso nos parece extremadamente importante para ayudar a los gesto-
res a realmente comprender sus organizaciones, incluso si los problemas de
recogida de informacién, consulta y revision de ideas previos a la implementa-
cion del cambio es probable que requieran considerable tiempo y esfuerzo,
existen algunos atajos.

Atraer el compromiso de los directivos

La literatura de cambio estd llena de ejemplos en los que David ha logrado
ganar a Goliat y nuevos sistemas han sido gradualmente modificados o subver-
tidos en su implementacion. Lo que la literatura de investigacién indica (Kotter,
1995; Pettigrew y Whipp, 1993) es que los directivos deben estar implicados al
comienzo de cada cambio y tener el compromiso y la competencia de llevar a
cabo el programa si no se desea que sea modificado o subvertido por otros en la
organizacion que persigan diferentes metas y objetivos. La implicacién de alto
nivel también asegura que se establece y mantiene un vinculo cercano entre lo
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estratégico y lo operacional, y que la coherencia en los sistemas de medida de
rendimiento se conserva. Los gestores intermedios no deben ser pasados por
alto y se debe identificar un claro papel para ellos en el disefio e implementa-
cion de cualquier proceso si no se desea que se sientan amenazados o desliga-
dos. Es también importante que los empleados a este nivel tengan una forma-
cion previa e informacion clara si se desea que se sientan seguros en sus papeles.
El compromiso de los empleados a nivel mds bajo puede ser influenciado en
gran manera por como perciben y experimentan el compromiso de aquellos
en los niveles superiores, y potentes mensajes pueden llegar de relativamente
pequefios cortes, pero simbdlicos, asociados con los sistemas de gestion del
rendimiento, que sirvan para socavar el cambio.

Asegurar que el personal clave de todos los niveles realiza una
contribuciéon

Como con cualquier cambio significativo de la organizacidn, para mejorar
el rendimiento de forma sistemdtica es importante estimular la participacion al
establecer una coalicidn lo suficientemente grande de personal para seguir ade-
lante con los cambios.

La experiencia de las organizaciones al realizar un cambio ha demostrado
que proporcionar tanto oportunidades formales como informales de participa-
cién mejora significativamente el rendimiento. La clave aqui en particular es
una buena préctica de gestion de recursos humanos (Pettigrew y Whipp,
1993), especialmente la implicaciéon de los miembros de la organizacién (a
cualquier nivel) que pueden ver un contexto mas amplio que va mds alld de su
propio papel. Los procesos de liderazgo, desarrollo de equipo y busqueda de
informacién que son partes intrinsecas de poderosas aproximaciones, como la
comparacion con compaiiias andlogas y el Cuadro de Mando Integrado, nece-
sitan de una gestién por derecho propio (Francis y Holloway, 2007). Tales
aproximaciones requieren generalmente entradas de diferentes funciones, e
implican el examen de procesos internos clave en profundidad asi como la
busqueda fuera de la organizacion de comparadores, todos los cuales pueden
resultar incomodos, especialmente para equipos multidisciplinarios reciente-
mente establecidos.

Estar orientados al proceso y dejar surgir la identificacion de las
medidas, en contraste con tener una idea preconcebida de lo que las
medidas han de ser

Como se ha indicado, la importancia del proceso ha sido infravalorada en
gran medida y las «herramientas» como el Cuadro de Mando Integrado y la
comparacion con compailias andlogas sirven no meramente como herramientas
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por derecho propio, sino también como vehiculos sobre los que se pueden tener
lugar debate y discusién que conduzcan a nuevas interpretaciones y accion.

La naturaleza estratégica del disefio de sistemas de medida o gestion del
rendimiento no puede ser infravalorada. Cuando el rendimiento se integra con
la cultura, un proceso de cambio que implica a muchos se extenderd por una
gran drea de la organizacion que requerird una reorganizacion y revision de los
procedimientos. Proporciona una oportunidad de mejorar el rendimiento en una
variedad de formas, a lo que Pettigrew y Whipp (1993) se refieren como «co-
herencia». Estas mejoras pueden tener lugar en el drea de comunicacion, en los
procesos centrales, en la tecnologia o la formacion, procesos esenciales que
apoyan la consecucion de los productos y los resultados deseados.

La complejidad e imprevisibilidad de tales interconexiones sistémicas es
con frecuencia subestimada en el disefio de los sistemas de gestion del rendi-
miento. Existen muy pocas rutas simples «causa-efecto» hacia un mejor rendi-
miento. Por ejemplo, estudios de investigacion han mostrado que cuando los
sistemas de retribucién son utilizados como intervenciones y catalizadores de
cambios mds extensos en las organizaciones han llevado a mejoras en la moti-
vacion, pero ligar el «salario» al «rendimiento» rara vez tiene el efecto deseado.

Los sistemas de medida del rendimiento afectan casi todos los demds sub-
sistemas de una organizacion, tanto directamente (por ejemplo, la formacién, el
desarrollo y los procedimientos de estimacion), y mds extensamente via siste-
mas de informacién, el diseiio de empleos, el estilo de gestion y la cultura de la
organizacion. La inversion en ganar una comprension profunda de las relacio-
nes entrada-proceso-producto-resultado casi siempre da dividendos.

MENSAJES GENERADOS POR LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Ya se ha reconocido que los estudios de disciplina y sector compilados en
este libro reflejan un trabajo «en curso», ya que muchos autores se han estado
aventurando en un terreno en gran medida desconocido. Ellos y sus homdlogos
pueden llevar a cabo, o aconsejar sobre, la gestién del rendimiento valiéndose
de su conocimiento especializado pero, como muchos especialistas, no habian
considerado previamente su contribucién a un mas amplio conocimiento sobre
la gestion del rendimiento de la manera en que se les pidi6 que lo hicieran para
este libro. No obstante, su combinada sabiduria nos lleva a resaltar los siguien-
tes mensajes genéricos y transdisciplinarios. Algunos consultores que se ocu-
pan de consultoria de procesos (por ejemplo, Employment Relations Ltd.) ya
tienen claras las aproximaciones que necesitan emplear, pero los puntos clave
que, opinamos, necesitan ser tenidos en cuenta por cualquiera que disefie, im-
plemente o gestione sistemas de gestion o medida del rendimiento incluyen:

1. Ser claros sobre qué necesidades se deben priorizar; ninguna organiza-
cién puede medirlo todo, por lo que hay que elegir.
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2. Durante el proceso de priorizacion, tiene que haber claridad sobre lo que
son las diferentes funciones en la organizacidon y cémo se relacionan unas
con otras. En consecuencia las organizaciones deben considerar cémo
pueden medir los procesos e identificar prioridades intraorganizacionales.
Es aceptado que estas pueden ser diferentes entre diferentes productos y
servicios o entre diferentes procesos dentro de la organizacion.

3. Enrelacién con lo anterior, las organizaciones deben ser cuidadosas en no
sobreenfatizar el rendimiento de subsistemas o apoyar funciones a costa
de aquellas actividades que realmente afiaden valor a la empresa. Dentro de
la organizacién se debe prestar atencidn a los procesos transversales que
tengan sentido para los clientes, tanto internos como externos.

4. Para asegurar la coherencia, se tienen que hacer mds explicitas y resolver
las tensiones que existen entre las diferentes dreas funcionales. De no ha-
cerlo asi puede danar rdpidamente el sistema de gestion del rendimiento.

5. Las medidas deben incluir aspectos cualitativos del rendimiento, el
«cOmo», asi como el «qué». Una correcta comprension de la satisfaccion
del cliente o de la motivacion del personal, o una capacidad particular
encarnada en el personal puede suponer un desafio extremo y requerir un
uso imaginativo de medidas.

6. Ligados a la naturaleza cualitativa de las medidas de rendimiento, las
entradas del sistema, como la competencia del personal para un papel
particular, pueden ser mucho més importantes que el registro de los pro-
ductos. Por tanto, deben ser cuidadosamente interpretadas para que el
conocimiento de cémo se puede facilitar el cambio organizacional y en-
tendido correctamente pueda ser usado para proteger el futuro de la orga-
nizacion.

El foco aqui ha estado en las implicaciones de los hallazgos de la investiga-
cion contempordnea de la gestion del rendimiento para los gestores y las orga-
nizaciones. En el capitulo final, consideramos las més novedosas de las disci-
plinas seleccionadas, y evaluamos las implicaciones para la futura agenda de
investigacién de gestion del rendimiento. También se reflexiona sobre los men-
sajes mas amplios para las escuelas de negocios como actores clave en el desa-
rrollo de especialistas en gestion del rendimiento.
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CAPITULO 19
CONCLUSIONES Y REFLEXIONES

Jacky Holloway y Richard Thorpe

INTRODUCCION

En este capitulo final se consideran las tendencias reveladas en los anélisis
de disciplinas y sectores, y se revisa el caso de mds explicita investigacién in-
terdisciplinaria o transdisciplinaria de gestion y practica del rendimiento.

Gran parte de la diseminacién de nuestro emergente conocimiento sobre los
procesos y el impacto de la medida y la gestién del rendimiento tiene lugar por
la via de la educacion, formacion y desarrollo de gestion a través de las escuelas
de negocios (desde la formacién vocacional hasta los MBA y programas de
doctorado), asi como por resultados de investigacién. Estas actividades ponen
en contacto regular a los académicos de gestion con los especialistas en la prac-
tica de la gestion, pero ;cudnto de lo que se ensefia refleja los desafios del
mundo real de la gestién del rendimiento y contribuye a compartir pricticas
efectivas? Y ;cudl es la relevancia de la investigacion académica que percibe la
comunidad en su conjunto?

Al concluir este volumen reflexionamos en las implicaciones del conoci-
miento sobre gestion del rendimiento aqui reunido para la ensefianza en las es-
cuelas de negocios. También se considera si los académicos podrian hacer mas
para explotar las oportunidades disponibles para llevar a cabo investigacion,
tanto sobre lo que los especialistas realizan en nombre de la gestion del rendi-
miento y sobre sus efectos.

(ES MAS EL TODO QUE LA SUMA DE LAS PARTES?

En el capitulo 18 se discutieron algunos temas generales y mensajes para los
encargados de la gestion que surgian de una vision general de los informes de
gestion del rendimiento incluidos en la parte II. Cada disciplina contribuye con
elementos diferentes a una ampliacion y profundizacién de la comprension
de la naturaleza y los retos de la gestion del rendimiento, pero dado el grado de
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leguaje comin compartido, métodos de investigacion, dimensiones de interés e,
incluso, la técnicas de gestion del rendimiento aplicadas por los especialistas en
la practica de la gestion, surge la pregunta de si lo observado es la aparicion de
una aproximacion genérica a la investigacion y practica de la gestion del rendi-
miento.

Se ha presentado claramente un campo altamente complejo a lo largo de
muchos niveles y contextos y, en consecuencia, parece improbable que nos
encontremos a punto de ser capaces de ofrecer al lector un marco unico de tra-
bajo para investigar o explicar las practicas de gestién del rendimiento y sus
impactos (si ello es deseable serfa una cuestion filosofica y ontoldgica que no
es realmente adecuada a este libro). Pero, quiza, ahora sea posible simplificar la
imagen un tanto, y hacer que resulte mas facil para los investigadores y los es-
pecialistas en la practica de la gestion entender lo que se requiere de las organi-
zaciones en términos de su capacidad de gestionar el rendimiento a la vez que
buscan maneras de cubrir esas necesidades.

En la tabla 19.1 se resumen algunas de las caracteristicas de todas las disci-
plinas y sectores presentados en este libro, con objeto de ayudar a comparar y
considerar en términos de investigacion las aproximaciones y problemas préac-
ticos tratados, y para identificar los vacios o dreas postergadas en la préctica y
en la investigacion.

Al examinar la tabla 19.1, se pueden extraer algunas impresiones generales
que tienen mds amplias consecuencias para los investigadores en particular.

Dejad florecer mil flores...

Primero, un amplio repaso sobre la extensa seleccion de disciplinas y secto-
res ofrece una imagen compleja y diversa tanto de la investigacién como de la
actividad de gestion. Alli donde se aprecian signos de convergencia, se relacio-
nan principalmente con:

— La adopcidn, por parte de los especialistas que la practican bien informa-
dos o que han sido aconsejados por los investigadores, de una serie de
herramientas de PM como el Cuadro de Mando Integrado (lo que no resul-
ta sorprendente, dada su aproximacién multidimensional).

— La continuada popularidad de la medida de la eficiencia (una vez mads
tampoco es sorprendente, ya que pocas organizaciones o sectores pueden
hacer frente al derroche hoy en dia).

— El uso de un relativamente reducido conjunto de métodos de investigacion.
Para abundar en este tltimo punto, aunque un creciente niimero de discipli-
nas estdn introduciendo métodos de investigacion cualitativos, etnograficos o

sistematicos, la mayoria tienen su origen en aproximaciones positivistas y po-
cas disciplinas muestran algun signo de abandonar sus herramientas cuantitati-
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vas (encuestas, andlisis estadistico, modelos matemdticos y similares). Cierta-
mente, el desarrollo en los paquetes de software para la investigacién y su
utilizacién préctica estd extendiendo el acceso a poderosas herramientas de in-
formacion de rendimiento cuantitativas y de andlisis.

Lo que la tabla y los datos en que estd basada no muestran son algunas de las
aproximaciones mas novedosas a la investigacion del rendimiento que estdn
apareciendo en algunas escuelas de negocios, pero que atin no se consideran de
uso comun. Por ejemplo, cuentacuentos, la aproximacién del drama y la narra-
tiva a la recogida de datos que ofrece diferentes clases de ideas que podrian
suponer importantes interpretaciones. Las nuevas herramientas de andlisis y las
fuentes de datos cualitativos de video y de Internet, encuestas por Internet y
grupos de enfoque, investigacion de accion de colaboracién y metodologias de
participacién comunitaria estdn, todas ellas, encontrando su lugar en la investi-
gacidn de gestion, especialmente asociada con las historias de negocios, la ges-
tién del cambio, la formulacién de politicas y las relaciones interorganizaciona-
les. También estdn subrepresentados (o quizd solo subinformadas) los estudios
impulsados por teorias, aunque se conoce que la construccién y la prueba de
teorfas no es con frecuencia un resultado explicito de muchos estudios. Algunas
areas particularmente pobres en teorias serdn consideradas mds adelante.

JInvestigador o investigado?

Lo que resulta quizd sorprendente es el grado de solapamiento entre las
dreas de gestion del rendimiento en que se estan implicando los especialistas en
la préctica de la gestién, y aquellos investigadores involucrados en ella. Se
puede asumir que esto refleja los altos niveles de colaboracién y de investiga-
cién centrada en el usuario (encapsulada en el concepto de investigacion «Modo
2» considerado mds adelante), y que estd probablemente lejos de ser una asun-
cidn justa. En el momento de esta redaccion, la investigacién «tercera mision»
se estd incrementando rdpidamente en el Reino Unido, lo que refleja en parte el
creciente énfasis en el desarrollo regional y en asociaciones locales econdmicas
y sociales. Muchas escuelas de negocios también tienen su origen en departa-
mentos de ingenieria, instituciones de formacién vocacional profesional o es-
cuelas politécnicas, donde la investigacién estaba intrinsecamente ligada a las
necesidades de la industria y grupos de especialistas. Algunas disciplinas en
ciertas universidades y unidades de investigacion independientes estdn en ma-
nos de consultoras o encargos de investigacion para obtener su renta lo que
ayuda a sustentar mds investigacion tedrica o «de cielo azul'» cuando los fon-
dos del gobierno escasean. Otras unidades de investigacién son copropiedades
(por ejemplo, compaiiias surgidas de universidades) o sus fondos se dedican a

' N.de la T.: El término utilizado en el original es «blue skies», que se refiere a la investigacion que se
lleva a cabo sin un propésito concreto, solo por curiosidad.
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la formacién de especialistas de la practica (por ejemplo, en gestion de organi-
zaciones de caridad, en procesos de fabricacion innovadores o en evaluacion de
servicios), o tienen una tradicion de trabajo en sociedades con estudiantes
de mdster en posexperiencia sobre proyectos sustanciales basados en trabajo.
Las posibilidades de investigacion en colaboracion que extienda la aplicabili-
dad inmediata en la industria, y se relacione con la ensefianza y la teoria o el
desarrollo metodoldgico se estdn incrementando rdpidamente.

Una pregunta que formular aqui, por tanto, es ;Qué valor afiadido se obtiene
mediante la investigacion: asociaciones industriales de las que se pueda hacer
un uso mds amplio o generalizado de manera segura para la practica de la ges-
tion del rendimiento mds extensamente? Una respuesta probable se sospecha
que pueda ser: «Relativamente poco porque los hallazgos son sensibles a la
comercializacion, o no se recogen suficientes datos, o el contexto era tan fuera
de lo corriente que la generalizacion podria resultar peligrosa». Cada una de
estas barreras para obtener un mejor valor de la investigacion es evitable si se
trata en la etapa de disefio, pero solo si los interesados lo consideran lo suficien-
temente importante.

De vuelta a los origenes?

Una observacion general final es que, a pesar de la diversidad y las sinergias
seflaladas mds arriba, gran parte de la investigacién de la gestion del rendimien-
to todavia tiene lugar dentro de un tnico departamento y equipo de disciplina.
Las personas adoptan el nivel de foco, los marcos de trabajo epistemoldgicos y
las dimensiones confortables de rendimiento que son «normales» en su discipli-
na. Ciertamente, los silos son potencialmente incluso mds profundos, dada la
cantidad de campos académicos de estructura que parecen haber realizado la
mayor parte del trabajo de caracterizar las once disciplinas consideradas en la
tabla 19.1, principalmente la economia, la psicologia y estadistica/matematicas.
(La sociologia, la geografia, la antropologia, la politica social y el nuevo campo
de la ciencia compleja estdn entre otras que podrian haber sido mencionadas
también pero, francamente, comparadas con la economia y la psicologia en
particular su influencia estd extremadamente apagada en el drea de gestion del
rendimiento.)

En los tres sectores (o «areas de aplicacién») descritas aqui también encon-
tramos contribuciones basadas en disciplinas, sobre todo porque incluso las fir-
mas pequefias, cuando comienzan a desarrollar estructuras diferenciadas, tien-
den hacia planes funcionales o basados en disciplinas y, a su vez, los mas grandes
departamentos académicos con frecuencia utilizan a los sectores industriales
como parte de sus subestructuras (gestion de operaciones de servicios, marke-
ting social, finanzas del sector publico, liderazgo de caridad, etc.). Sin embargo,
al menos en el Reino Unido, con el creciente uso de asociaciones en red de pro-
veedores en los sectores publico y de voluntariado y el crecimiento de trabajo
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comercial basado en proyectos (ya que la fabricacion rutinaria y las operaciones
de servicios se estdn externalizando fuera del pais) es oportuno desarrollar ma-
neras mds sofisticadas de investigar el impacto sinérgico del rendimiento de re-
querir multiples disciplinas y organizaciones que trabajen juntas en nuevos mo-
dos. Como los capitulos sobre contabilidad y finanzas, gestion de proyectos y el
sector de voluntariado en particular indicaron, un trabajo en equipo multidisci-
plinario efectivo precisa de una gestién cuidadosa para rendir bien; pero poten-
cialmente el «todo» puede resultar mas grande que «la suma de las partes».

Ciertamente, quizd, no es corriente haber producido un libro como este, con
un conjunto de autores, muchos de los cuales han trabajado juntos en pequefios
grupos y tienen mucho en comtn socialmente, y aun asi hayan producido sin
dificultad informes de las clases de gestion de rendimiento sobre las que ense-
fan e investigan que estidn predominantemente asociadas a disciplinas tnicas.
Es cierto que se les pidi6 que realizaran informes que permitieran a los «no
iniciados» comprender sus mundos con cierta profundidad, pero resulta eviden-
te que, a menos que existan razones especificas para cruzar las fronteras disci-
plinarias, muchas personas «se apafian por si mismos». Cada disciplina tiene
estudiantes que esperan cursos basados en disciplinas, clientes de investigacion
con proyectos especializados y suficiente identidad formal para impulsar el de-
sarrollo de teorias dentro de las fronteras de la disciplina. De manea que, quizd,
una pregunta mas pertinente, si bien posiblemente mds incomoda sea: «;Por
qué colaborar entre disciplinas?».

Se vuelve, entonces, a estos tres temas impresionistas de la «agenda de in-
vestigacion» que se discuten mds abajo. Pero, primero, habiendo sacado a cola-
cion el tema mds espinoso de los académicos: las relaciones industriales, se va
a realizar una observacién mas cercana del contexto en que la investigacion y
la ensefianza de la gestidn del rendimiento tienen lugar.

MENSAIJES PARA LOS ACADEMICOS DE LA GESTION

El comienzo del siglo xx1 ha estado caracterizado por la creciente visibilidad
de negocios globales, el crecimiento exponencial de los servicios a través de
Internet y la a menudo discutida fragmentacién de los sectores antes propiedad
de los estados. Los negocios y la gestion se han convertido en temas corrientes
para los medios de comunicacién de masas y, los autores sostendrdn, en una
fuerza de transformacioén de la sociedad, siendo fundamentales en las operacio-
nes de organismos publicos, privados y de voluntariado. La gestién ya no estd
confinada a las paginas de negocios de periddicos econdmicos y, con su popu-
larizacion, se ha producido el desafortunado efecto colateral de estar expuesta
todo tipo de criticas.

Los académicos de la gestion parecen particularmente vulnerables a las cri-
ticas en razén de su supuesta irrelevancia, superficialidad o asumida distancia
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del «mundo real» de la prictica de los negocios. ;Cudntas veces se ha escucha-
do que potencialmente fructiferas innovaciones han sido menospreciadas como
«otra moda de gestién»?, ;0 evidencias impopulares de una pobre gestion resu-
midas como «palabreria de gestion»?, ;o cémo profesores de escuelas de nego-
cios con experiencia en el trato con medios de comunicacion son menosprecia-
dos denomindndolos «guris»? Los académicos, a su vez, son con frecuencia
mordaces en sus comentarios sobre libros y revistas de «quiosco de aeropuerto»
que prescriben el dltimo parche rdpido para el gestor ocupado, a pesar de la
obvia existencia de demanda de esa clase de publicaciones. Con todo, muchos
de esos académicos estdn empleados a tiempo parcial en consultoras por los
propietarios de los negocios y los formuladores de politicas ptiblicas; crean
entornos estimulantes de aprendizaje para los estudiantes de todos los niveles
incluyendo a directivos en activo; y desarrollan ideas profundas dentro de la
vida corporativa a través de programas de investigacion de accion a largo plazo
y estudios de evaluacién por encargo. ;Qué nos dice este escenario tan embaru-
llado sobre las perspectivas de un crecimiento importante en la cantidad y la
calidad de las evidencias empiricas, que conduzca a una formulacion de teorias
solida sobre la gestion del rendimiento en todas sus apariencias?

Desde la década de los 90 en muchos paises los estudios de negocios y ges-
tién de grado han mostrado un crecimiento continuo en el nimero de estudian-
tes, y los programas de posgrado (MBA, titulos de especializacién en una disci-
plina, doctorados en gestién de negocios o DBA) siguen siendo populares aun
cuando la curva de crecimiento se ha ido nivelando. Los estudiantes de todos los
paises acuden a las universidades de Europa, Norte América (Estados Unidos y
Canadd), Australia, Nueva Zelanda, mientras que la oferta autéctona en las eco-
nomias emergentes estd ganando terreno rapidamente, con frecuencia basada en
los modelos occidentales en términos de contextos y estructuras. No obstante, los
cursos MBA en EE. UU. en particular han sido criticados por su falta de relevan-
cia para las necesidades de los negocios, en términos tanto de contenido acadé-
mico como del modo de presentaciéon. Ciertamente los criticos mds duros de los
programas de las escuelas de negocios provienen de entre los académicos. Ben-
nis y O’Toole (2005) entraron en el debate al ilustrar hasta qué punto los MBA
y los profesores que los ensefian estdn alejados de las précticas de negocios. Sus
afirmaciones se hacian eco de las de Pfeffer y Fong (2002) y las primeras pre-
ocupaciones ya expresadas por Mintzberg (1976, 2004). Las escuelas de nego-
cios, sostienen todos, han estado demasiado tiempo centradas en la investigacion
«cientifica» y en el andlisis, y menos preocupadas del desarrollo de aquellas
cualidades y capacidades que puedan acomodarse a la complejidad de la vida de
la organizacién. Starkey y Tiratsoo (2007) desarrolla este tema al sostener que
las escuelas de negocios necesitan que se las juzgue menos con un cada vez mas
desfasado curriculo, y mucho mas en términos de hasta qué punto desarrollan el
capital humano para enfrentarse con el complejo mundo moderno.

Por otra parte, los clientes de las escuela de negocios que afirman que estas
no estan produciendo la clase de graduados que tanto los negocios como la so-
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ciedad necesitan, también tienen un papel que desempeiiar en el redisefio de los
programas de ensefianza; en el apoyo a los estudiantes (internados, patrocinios,
etc.); y en permanecer mds abiertos a nuevas formas de ensefianza y aprendiza-
je. En el Reino Unido, en especial, las asociaciones profesionales y los lideres
de negocios estdn asociados en el desarrollo de «comparativas de asignaturas» de
programas de grado y mdster que han conformado los curriculos del siglo xxi,
particularmente en lo que se refiere a habilidades clave para los futuros emplea-
dos. Muchos programas académicos estdn directamente ligados a la acredita-
cion profesional, y cuando los requerimientos profesionales cambian, también
lo hacen los cursos. EI mundo de la educacion de negocios que habitan los au-
tores de este libro presenta aprendizaje basado en la prictica y aprendizaje ba-
sado en el trabajo, «titulos de fundacién»? orientados vocacionalmente apoya-
dos por los empleadores y una siempre creciente variedad de modos de
realizacién, desde la formacion en la empresa, la formacion mediante aprendi-
zaje mixto que combina trabajo de clase y ensefianza a distancia, a programas
completamente realizados por Internet. El tradicional curso MBA para aspiran-
tes (pero inexpertos) a gestores, y su variante «ejecutiva» para aquellos que
buscan estructurar su experiencia con una cualificacion, son ahora relativamen-
te pequenos segmentos de un mercado cada vez mas fragmentado.

Por supuesto, tendrdn que existir debates sobre como retener un grado apro-
piado de separacion entre la «educacion» y la «formacién», y los problemas de
politicas en relacién con quién deberia pagar por la educacion superior si es
crecientemente impulsada por las necesidades de los empleadores, aunque en
algunos paises ya sea posible que tanto la conquista educacional como el rendi-
miento organizacional mejoren como consecuencia de un «debate relevante
sobre la ensefianza». Sin embargo, la ruta desde una investigacion de gestion de
alta calidad hacia una mejor enseflanza puede resultar muy larga. Lleva tiempo
asimilar nuevos conocimientos dentro de programas de enseflanza, y la préctica
de la gestion y los entornos de negocios cambian con mucha mas rapidez de la
que los investigadores puedan esperar para seguir el paso. Asi, en la educacion
de gestion y de negocios, quizd mds que en otros campos, la relacion entre la
enseflanza y la investigacion deberia ser directa y en continua evolucion.

Al «debate relevante sobre la investigacion» le puede llevar aiin més tiempo
producir resultados fructiferos, sin embargo. Los investigadores académicos
estdn normalmente sujetos a tener que explicar la relevancia de sus propuestas
de trabajo a los «usuarios» cuando solicitan fondos; y la investigacién asociada
con la mejora del rendimiento de la economia nacional se favorece con frecuen-
cia. De los gestores se espera, con cada vez mds frecuencia, que justifiquen sus
decisiones en razén de las «mejores pruebas de investigacién disponibles»,

2 N.de la T.: En el original Foundation degrees. Se trata de formacién universitaria especializada en el
Reino Unido, que combina el trabajo académico con el aprendizaje in situ en el trabajo dentro de un drea
determinada. Cada universidad fija sus propios requerimientos de acceso y, en ocasiones, no es precisa una
educacion formal previa.
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como si fuera un corpus de conocimiento comparable a aquel de la medicina y
de otras profesiones mds antiguas. Con todo, se puede asumir con seguridad
que mucha de la prictica de la gestion se lleva a cabo sin referencia a la «mejor
prueba de investigacion disponible». Varios autores sobre el tema emergente de
la gestion basada en pruebas (Pfeffer y Sutton, 2006a, b; Rousseau, 2006;
Rousseau y McCarthy, 2007) discuten largamente como esto puede reflejar los
defectos de la educacion de gestion en EE. UU., pero también sefialar las anti-
patias hacia la investigacién por parte de individuos y de la organizacion en el
contexto del trabajo de gestion. Ciertamente, existen rasgos de la psicologia
individual que afectan a la probabilidad de que una persona busque y utilice
informacién basada en la investigacién para su trabajo, pero muchos factores
culturales (profesionales y de organizacién), sociales y econdmicos también
tienen su parte.

Rousseau y McCarthy también sefialan que «la gestién» no es una profesion
en el sentido tradicional de tener control sobre requerimientos (legales) para
entrada y formacién, y las expectativas de un continuo desarrollo profesional
(CDP) pueden ser extremadamente variadas. Ademds, la falta de un lenguaje de
gestion compartido, especialmente entre funciones o disciplinas, puede limitar
la clase de discusion entre homélogos sobre las pruebas y la préictica que se en-
cuentran, por ejemplo, en las salas de personal médico. De manera que atraer el
interés de los usuarios en la investigacién no siempre es fécil, y persuadir a los
especialistas en la prictica de la gestién que contribuyan al proceso de investi-
gacién puede suponer, sorprendentemente, todo un reto, especialmente en orga-
nizaciones donde el rendimiento es problemdtico. Muchos gestores llevan a
cabo actividades parainvestigativas como parte de su trabajo normal (grupos de
trabajo para el desarrollo de nuevos productos, o retroalimentacién de la satis-
faccién del usuario, programas de desarrollo de la organizacion, etc.) no se sien-
ten lo suficientemente seguros de sus habilidades de investigacién como para
participar mds explicitamente en la investigacién. Especialmente, si su Unica
formacién han sido las aproximaciones cuantitativas y el disefio de encuestas,
precisan oportunidades de aprender métodos cualitativos relevantes (Skinner et
al., 2000). Pero los programas de CDP y DBA, los diarios especializados, libros
de texto mds asequibles y grupos de autoayuda estdn todos contribuyendo a que
los gestores-investigadores ganen confianza y habilidad, con lo que un nimero
creciente de especialistas en la practica de la gestién estdn participando ahora en
conferencias de gestion y seminarios, al menos en el Reino Unido.

Asi como cumplir con el requerimiento de demostrar la relevancia para los
usuarios y la sociedad en conjunto, la investigacion de gestion tiene ahora que
cumplir con criterios mas estrictos, si cabe, de rigor (Pettigrew, 1997). Esta
siendo tratada como una ciencia social convencional en términos de criterios de
rendimiento como la doble revision a ciegas de los periddicos de negocios y el
rigor metodoldgico en las propuestas de financiacion. Métodos cualitativos mas
modernos e innovadores a menudo se esfuerzan por hacerse entender por los
criticos, que estdn mas familiarizados con aproximaciones cuantitativas o posi-
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tivistas, y subdisciplinas con origenes en la economia o la psicologia atin tien-
den a dominar en términos de colocacién de fondos. Como los capitulos previos
han mostrado, la gestién del rendimiento estd «subteorizada» en muchas disci-
plinas (como también muchas 4reas de la gestion y del comportamiento organi-
zacional), de manera que existe una presion paralela para el desarrollo de teoria
mucho mds activa que en el pasado.

Si se acepta la afirmacion de Lewin de que «no hay nada tan préactico como
una buena teoria» (Lewin, 1951, p. 169), como un campo aplicado (como lo
pueden ser la medicina, la educacién o la ingenieria), la necesidad de creci-
miento en la investigacion empirica a todos los niveles es un requerimiento
claro, tanto en largos como en cortos periodos de tiempo. Las cuestiones de
investigacion de gestion rara vez pueden ser tratadas bajo condiciones de labo-
ratorio, por lo que son esenciales multiples métodos y asociaciones con aque-
llos que pueden proporcionar los datos. Gran parte del conocimiento de gestion
es «coproducido», incluso si ninguno de los protagonistas lo habia considerado
como un objetivo especifico. Uno de los debates mds fructiferos en la investi-
gacidn de gestion, que resulta especialmente a propdsito para los investigadores
de gestion del rendimiento, ha sido sobre la adopcién del «Modo 2», como
norma de investigacion «relevante para la practica» (Gibbons et al., 1994; Star-
key y Madan, 2001; Tranfield y Starkey, 1998).

Para abundar brevemente, como se mencionaba en el capitulo 2, Gibbons e?
al. (1994), distinguian entre dos modos de produccion de conocimiento. El
«Modo 1» lo caracterizaban como la aproximacion «tradicional» a la genera-
cion de conocimiento que tiene lugar en un contexto de instituciones existentes
y disciplinas académicas. Ello incluirfa trabajo multidisciplinario de la clase
que se ha visto descrita en varios capitulos anteriores. Pero «... lo multidiscipli-
nario se caracteriza por la autonomia de varias disciplinas y no conduce a cam-
bios en las estructuras disciplinarias y tedricas existentes. La cooperacién con-
siste en trabajar en el tema comun pero bajo perspectivas disciplinarias distintas»
(Gibbons et al., 1994, p. 28). La agenda es vista como una de caracter académi-
co que hace una distincién entre el conocimiento fundamental y el aplicado. Si
se suscribe esta perspectiva, entonces la diseminacidn del conocimiento tendra
lugar corriente abajo de la linea de produccion y existird una preocupacion me-
nor por su relevancia practica.

En contraste, el «Modo 2» es caracterizado como transdisciplinario (para los
propésitos actuales esto es sinénimo de interdisciplinario), donde el conoci-
miento se crea en un contexto particular, un contexto que valora a aquellos im-
plicados en la préctica y que tiene por objeto la coproduccion de conocimiento.

Lo interdisciplinario se caracteriza por la formulacién explicita de una
terminologia uniforme, que trasciende las disciplinas o la metodologia co-
miun. La cooperacion cientifica toma una forma que consiste en un trabajo en
diferentes temas, pero dentro de un marco de trabajo comiin que es compar-
tido por las disciplinas implicadas. La transdisciplinariedad surge solo si la
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investigacion se basa sobre una interpretacién tedrica comtn y debe estar
acompafiada de una interpenetraciéon mutua de las epistemologias disciplina-
rias. La cooperacion, en este caso, conduce a una solucién de problemas de
origen disciplinario agrupada, y crea una teoria transdisciplinaria homogé-
nea o reserva moderna.

(Gibbons et al., 1994, p.29)

En consecuencia, esta forma combina tanto la interpretacion técita/especialis-
ta con aquella de los académicos, y celebra una aproximacion interdisciplinaria
hacia la produccién de conocimiento. También reconoce la naturaleza transitoria
del conocimiento que se produce y valora la importancia de entender el particular
ademads del general. Desde esta perspectiva, el conocimiento se produce y se ex-
plota casi simultdneamente y, por ende, se comparte mds extensamente entre una
variedad de interesados, no solo negocios, sino la comunidad en su conjunto.

Desde esta perspectiva mds compleja, algunos sostienen que la gestion pue-
de incluso ser vista mas en términos de «un rendimiento» (en el sentido colo-
quial) que como la aplicacién de una légica econémica, donde los encargados
de la gestién necesitan crear y trabajar dentro de un «paisaje de organizacién
que consiste en personas, cosas y estructuras cuya continua existencia dentro de
la organizacién requiere razonamiento y justificacion (Shotter, 1993). Aqui los
gestores no son simples supervisores, instructores o conductores de una visién
iluminada, sino ademads, autores en la practica que tienen que persuadir a otros
para que se enrolen en la produccion de resultados (Holman y Thorpe, 2003, p.
7). El conocimiento que se ensefia en mucha escuelas de negocios hoy en dia
fracasa en expresar la vida de negocios en tales términos, porque todavia tiende
a evitar una interpretacion de la naturaleza etnografica, personal y retérica de
estas dotes de persuasiéon (Ghoshal, 2005).

De la discusion precedente se puede concluir que, mientras que hay signos
del potencial de la investigacion transdisciplinaria de Modo 2 en la gestion del
rendimiento, la evidencia de los estudios en este volumen apunta hacia un pre-
dominante Modo 1 de aproximacion, sin perjuicio de las crecientes experien-
cias de trabajo fructifero de cardcter multidisciplinario. Uno de los aspectos
clave de la produccién de conocimiento de Modo 2 es que sucede como resul-
tado de la interaccion que tiene lugar entre la teorfa y la prictica. Esta interac-
cion con la préctica, en los negocios y en otras organizaciones, se echa también
en falta en las escuelas de negocios. Reconocer a los «estudiantes de gestion»,
sus organizaciones de patronazgo, y los clientes de CDP como especialistas
informados que se encuentran en una posicion de probar teorias en nuevos con-
textos, evaluar modelos y desafiar interpretaciones pasadas debiera ser una
ventaja competitiva clave que poseyeran las instituciones educativas. En vez de
ello, se mantiene una tendencia hacia que la investigacion se conciba y lleve a
cabo de forma separada de los compromisos de desarrollo o educacién con los
encargados de la gestiéon (como si fuera ciencia «normal», contemplando el
mundo de la gestiébn como meros observadores). Estd claro que para responder
algunas preguntas de investigacion en el campo de la gestion del rendimiento
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las soluciones se hallan al alcance de la mano, mediante encuestas y modelos
cuantitativos que siguen la tradiciéon del Modo 1, pero dada la complejidad y
delicadeza de muchos de los problemas de rendimiento, esto parece insosteni-
ble si la investigacion quiere tener, al menos, un elemento de relevancia practi-
ca asi como conducir a teorias solidas e interesantes.

Reiterar, como se ha indicado en capitulos previos de este libro, que existen
con frecuencia considerables disfunciones entre, por ejemplo, «la practica efec-
tiva» como es suscitada y explicada a través de la investigacidon académica y la
préactica rutinaria de los gestores. Comprender la base de las acciones y las de-
cisiones de gestion precisa en gran medida una mayor cantidad y mejor inves-
tigacion. Centrandose con mds nitidez en la gestién del rendimiento, en la si-
guiente seccién se identificard un pequefio nimero de cuestiones clave que
permanecen atn sin respuesta en este libro y que forman parte de una agenda
de investigacion a mds largo plazo.

ELEMENTOS PARA LA AGENDA DE INVESTIGACION DE LA
GESTION DEL RENDIMIENTO

En el capitulo 18 existia seguridad suficiente, basada en el conocimiento
recopilado de los especialistas de sectores y disciplinas en la Parte II, como
para proporcionar un pequefio nimero de recomendaciones en firme para los
encargados de la gestion del rendimiento:

— Extraer de la més extensa variedad de fuentes de informacién que sea posible;
— Atraer el compromiso de los directivos;

— Asegurar que el personal clave de todos los niveles realiza una contribu-
cion; y

— Estar orientados al proceso, dejando que surja la identificacion de las me-
didas en contraste con tener una idea preconcebida de lo que las medidas
deberian ser.

Estos son, por supuesto, claramente componentes estandar de una «buena
gestién» en general, pero si pueden contribuir directamente a una mejor gestion
del rendimiento tampoco estard mal. Sin embargo, un importante aspecto de
gran parte de la investigacién aqui recogida es que estd predominantemente
basada en experiencias que han tenido lugar en el Reino Unido. Incrementar la
dimensién internacional en futuras investigaciones serd importante si se quiere
ganar una comprension mas clara de las influencias contextuales como la cul-
tura, las relaciones de poder entre los interesados y el rendimiento dentro de
redes y cadenas de suministro globales.

También se han identificado y discutido los siguientes temas comunes que
surgen de los datos en los capitulos de la Parte II, y reflejados de nuevo en la
tabla 19.1:
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— Medidas unitarias simples (que son suplantadas por conjuntos de medidas
que reflejan los activadores clave de rendimiento);

— Eficiencia y efectividad (las dimensiones dominantes incluso en sectores
donde los valores sociales tienen preferencia sobre en rendimiento neto
financiero);

— Asumir aspectos blandos y mds estratégicos del rendimiento (esencial,
pero con mayores implicaciones para el disefio y eleccion de técnicas de
gestién del rendimiento para contextos dados); y

— La importancia del proceso y el cambio (que no deberia dejarse solo a la
funcion de RR. HH.).

Cada uno de estos temas puede resultar un territorio familiar para los inves-
tigadores en algunas disciplinas, mientras que su importancia estd solamente
apareciendo en otras, de manera que serdn situados en la parte alta de la agenda
para nuevos programas multidisciplinarios de investigacion sobre la gestién del
rendimiento. Podrian representar dreas fructiferas para proyectos de investiga-
cién multidisciplinaria que, por ejemplo, pongan a prueba la solidez de las herra-
mientas de gestion del rendimiento o de modelos tedricos en nuevos contextos.

En una parte anterior de este capitulo, se formularon tres preguntas que sur-
gian del resumen en la tabla 19.1, cada una de las cuales también merece ser
propuesta como una parte de la futura agenda de investigacién. Primero se co-
mentd sobre la relativa falta de estructuras tedricas explicitas para gran parte de
la préctica de la gestion del rendimiento. Esto es también una caracteristica
de mucho del trabajo sobre PM publicado, en el que los diarios internacionales
mads importantes enfatizan el trabajo empirico. Hay dreas en las que las teorias
existentes encuentran con relativa frecuencia aplicacién en PM, como pueden
ser varias lineas de gestion estratégica, aspectos psicolégicos de CO, gestién de
RR. HH. y marketing, teoremas matematicos aplicados en modelos de OR y
teoria econdmicas de incentivos aplicadas al comportamiento del cliente o del
empleado. Pero pocas, si es que alguna, de las explicaciones tedricas de merca-
dos, de organizacién, rendimiento de grupo o de individuo no dependen de
corpus de teoria ya existentes.

Una opcidn seria expandir la variedad de fuentes tedricas para diluir la in-
fluencia de la psicologia y la economia, incrementando, por ejemplo, la socio-
logia, antropologia o la geografia, asi como ideas desde més allé de las ciencias
sociales. Investigacion en el campo de la ética de negocios y la incertidumbre
estdn ya haciendo un uso creativo de las humanidades y las ciencias fisicas, por
lo que esta opcidén parecer ser muy prometedora.

Deberia existir también una viva discusion dentro de la comunidad de inves-
tigacion de gestion sobre si puede, y debe, existir tal cosa como la «teorfa de
gestion», término recién acufiado, especialmente, en relacion con la gestion, y
no deber su existencia a antepasados de las ciencias sociales. Pero la espera por
este debate es un lujo que la mayor parte de los investigadores sobre gestion del
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rendimiento no se pueden permitir, los colegas, clientes y estudiantes merecen
la relativa (si bien breve) certeza de que los hallazgos pueden ser explicados, al
menos en parte, mediante teorias, o que pueden ser utilizados para mejorar teo-
rias existentes. Se tiene la impresion de que la teorfa estd «bullendo» bajo algu-
nas de las dreas mds extensamente investigadas de la gestion del rendimiento, y
que ahora deberia ser explicitamente incluida en la agenda de investigacion.

También se formuld la ligeramente provocativa pregunta sobre si un benefi-
cio sobre la inversion en asociaciones de industria e investigacion se podria ya
discernir. Aunque algunas actividades son virtuosas por derecho propio, se pue-
de sostener que donde los recursos estdn limitados resulta apropiado evaluar el
impacto de actividades que sean, al menos en parte, llevadas a cabo como res-
puesta a activadores de politicas mds que por tener una razén fundamental in-
trinseca.

Dicho lo cual, se ha argumentado claramente a favor de la investigacién en
colaboracion, y la coproduccion de conocimiento, porque muchas de las pregun-
tas de la investigacion sobre la gestion del rendimiento tienen un limitado signi-
ficado en abstracto, no se trata de esforzarse por una teoria unificada de PM que
pueda ser demostrada mediante pura légica solamente. Ciertamente seria mucho
mads apropiado perseguir un desarrollo de teorfa de gestion del rendimiento en los
términos transdisciplinarios de Modo 2: «... una continua conexién y reconexion,
en agrupamientos especificos y configuraciones de conocimiento que sea reunida
con cardcter temporal en contextos especificos de aplicacion. Asi, estd fuerte-
mente orientada hacia, e impulsada por, la resolucién de problemas. Su ntcleo
tedrico-metodoldgico, a la vez que salta entre nicleos disciplinarios bien estable-
cidos, tiene un impulso frecuentemente local y localmente constituido, de tal ma-
nera que este nicleo es altamente sensible a las siguientes mutaciones locales que
dependen del contexto de aplicacién» (Gibbons et al., 1994, p. 29). Aquellos
autores que han reclamado por mds aproximaciones contingentes deberian en-
contrar una gran reafirmacion en esto.

CONCLUSIONES EMERGENTES

La naturaleza de este libro, surgiendo como ha surgido de un continuo interés
compartido en la gestion del rendimiento por parte de un grupo diverso de inves-
tigadores principalmente radicados en el Reino Unido y algunos colaboradores
especialistas en la practica de la gestion, hace que resulte imposible extraer con-
clusiones definitivas. Sin embargo, se puede enfatizar hasta dénde se ha llegado
en términos de algunos elementos clave de este viaje continuo hacia una mejor
comprension de las pricticas de gestion del rendimiento y sus impactos.

En términos de, quiz4, la pregunta mas importante de la investigacién y que
todas las disciplinas se formulan de cuando en cuando: ;Qué impacto, si es que
tiene alguno, tiene la actividad de gestion del rendimiento en el rendimiento?,
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queda ain un largo camino que recorrer (de forma colectiva asi como de cada
granero de disciplina). Hay muchas preguntas derivadas en relacién con el nivel
al que se pueden encontrar los impactos, sobre qué espacio de tiempo, con qué
grado de claridad en las relaciones casuales, e incluso en términos de direccién
de esos nexos casuales. Buenos resultados pueden surgir por «accidente» en la
presencia de sistemas de PM que, a su vez, asumen un papel que estd solamen-
te relacionado con el rendimiento de forma indirecta, por ejemplo. Efectos in-
deseados pueden, y a menudo lo hacen, surgir de los sistemas de PM, y no van
a desaparecer solo porque resulte descortés formular preguntas de investiga-
cion sobre ellos. Los investigadores de gestion del rendimiento que sigan la
agenda establecida mds arriba necesitan reflexionar sobre estos temas funda-
mentales de causa y disfuncion cuando seleccionen problemas con un objetivo
para investigar.

Ademads, esta familia de preguntas sobre el impacto de PM solo puede ser
tratada a través de un acceso excelente a los contextos de préctica, y con una
voluntad, por parte de los especialistas en la prictica de la gestién, de escuchar
los resultados, otro aspecto del intercambio que implica una investigacion rele-
vante en la préctica. Si lo que «ellos» estdn haciendo, aunque con frecuencia
como respuesta al consejo de los educadores de gestién, no funciona muy bien,
probablemente solo serd posible entender el porqué a través de una investiga-
cion sistemdtica. Intervenciones complejas de PM pueden precisar de una in-
vestigacion a més largo plazo en una variedad de contextos para poder identifi-
car variantes relevantes dependientes e independientes. Este libro ha ilustrado
la voluntad por parte de los muchos de los académicos de gestiéon de compro-
meterse con los debates sobre «enseflanza e investigacion relevantes para la
practica». También se han mostrado niveles relativamente altos de la implica-
cidn por parte de los especialistas en la practica de la gestion (especialmente si
se compara con otros campos de la investigacién de gestiéon), lo que supone
haber alcanzado una etapa muy prometedora.

En este capitulo final, se ha encontrado la necesidad de cuestionar la de-
seabilidad intrinseca de la colaboracion inter/transdisciplinaria en la investiga-
cion de PM, habiéndose observado la fortaleza de los lazos con las raices de la
disciplina y los territorios en muchos de los capitulos previos. Esta necesidad
fue aludida en el capitulo 4, cuando Carmel de Nahlik preguntd: «;Se puede
esperar que disciplinas tan diferentes vean la gestion del rendimiento como “la
misma cosa”, y desarrollar un lenguaje compartido para interpretarla, dadas sus
amplias diferencias a nivel de foco e interés?». En este punto habria que admitir
que queda mucho camino que recorrer en términos de lenguaje compartido,
sobre todo porque existen perfectamente sélidas razones para que los mismos
términos tengan significados particulares dentro del contexto de las disciplinas.
Pero también hay muchos ejemplos en este libro de asociaciones comodas entre
dos o tres disciplinas, multidisciplinariedad (en los términos expresados por
Gibbons et al.) que esta teniendo algunos efectos beneficiosos. Si se expanden
aquellas agrupaciones para incluir mds disciplinas no tan cercanamente relacio-
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nadas puede muy bien resultar fructifero en términos de generar nuevas expli-
caciones para viejos problemas, y abordar nuevos e inexplorados territorios.
Aquellos que financian la investigacidon podrian desempefiar un papel en esti-
mular esto, quizd apoyando grupos interdisciplinarios en la identificacién de
asunciones escondidas o que compiten entre si, de tal manera que la colabora-
cion no se malogre contra las rocas de las guerras de paradigmas y las reclama-
ciones territoriales de términos comunes.

Finalmente, en el capitulo 4 se formuld la siguiente pregunta:

(Pueden todas las perspectivas disciplinarias contribuir a una «teorfa uni-
ficada» armoniosa y sistemdtica de la gestion del rendimiento o avanzard el
conocimiento mas rdpidamente a través de explicaciones que compiten entre
si, de las visiones universales de los interesados y la yuxtaposicién de nive-
les micro y macro de andlisis?

Aunque aquellos con una disposicion consensual pueden encontrar el cami-
no armonico mas atractivo, sobre la base de los contenidos de este libro resulta
obligado optar por la ruta més fragmentada. Ciertamente, aguarda un desafio
importante si pone como objetivo el verdadero «Modo 2 transdisciplinario», ya
que esto representaria un cambio en direccidén opuesta a la investigacion sobre
una «disciplina» unificada con sus certezas tedricas y metodoldgicas asociadas,
legados y aspiraciones hacia una base de evidencias, hacia un corpus de cono-
cimiento temporal y en continua evolucidn que se centre en los problemas mas
proximos.

Pero se podria también sostener que, en esta etapa, «la diversidad es fortale-
za». El rendimiento, y su gestién, son territorios que ahora mismo son demasia-
do extensos para ser abordados al completo. Las aproximaciones sistémicas re-
sultan esenciales, pero los sistemas son construcciones humanas y sus fronteras
necesitan ser establecidas donde sea mas adecuado para las cuestiones bajo con-
sideracion. En lugar de buscar el santo grial de una teoria unificada, se aboga por
una mayor y mejor investigacién de cardcter multidisciplinario y multi-interesa-
do, una colaboracion efectiva y una comunicacién mejorada para que los inves-
tigadores de PM sean mds conscientes del trabajo de los demds. Inter o transdis-
ciplinariedad pueden llegar a caracterizar la investigacion sobre el rendimiento
de proyectos, redes y sectores, pero otras importantes contribuciones también
provendran de aquellas disciplinas cuyo foco natural estd a nivel micro, en el
caso de que se encuentre la manera de crear una mejor imagen del todo, ademads
de comprender las partes.
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