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  Introducción 

 
  Este libro se escribe con el objetivo de contribuir a que el gestor o consultor empresarial evidencie “la mejora empresarial” o, más precisamente, la “mejora del desempeño empresarial” —que es mejora humana a la vez— mediante los contrastes de indicadores “antes” y “después” de la introducción de medidas o acciones para el mejoramiento empresarial, específicamente relacionadas con la gestión humana y del conocimiento (GHyC). 

 
  Con este fin se considera un conjunto de indicadores vinculados a la gestión humana y del conocimiento que en ocasiones requieren de técnicas, procedimientos y modelos. Así, la complejidad de la GHyC en la empresa y su contexto, junto a su interdisciplinariedad —que obliga a considerar no pocas disciplinas científicas, como la economía, la ingeniería y la psicología, que han de interactuar para lograr su propósito— y su transdisciplinariedad —que deben ejecutar principalmente los directivos del resto de las áreas funcionales de la empresa (producción, tecnología, logística, ventas, etc.)—, así como la necesidad del tratamiento holístico de esa unidad biopsicosocial que es la persona que trabaja —asumida como el centro de esa GHyC— obliga no pocas veces a considerar el entramado de modelos, técnicas y procedimientos que permite aprehender un indicador determinado para medirlo y evaluarlo. Con frecuencia, este indicador responde a la no linealidad causal, lo que lleva a superar el análisis racionalista tradicional que ha predominado en la ciencia con el enfoque de la física clásica o del positivismo. 

 
  Con la convicción de que “lo que no se mide no se gestiona”1 en el ámbito empresarial, se realizarán consideraciones sobre la medición de indicadores tangibles e intangibles y, en particular, sobre estos últimos, ya que han sido los menos tratados por su reconocida percepción de irrupción reciente en el desempeño o rendimiento laboral y en la evaluación empresarial. En esa medición se tienen en cuenta a su vez los distintos enfoques de la investigación científica para la obtención del conocimiento, hoy bajo las denominaciones de “enfoques cuantitativos, cualitativos y mixtos”2 De este modo somos conscientes de que los activos intangibles serán cada vez más preponderantes en las evaluaciones del accionar de la gestión humana y del conocimiento en las empresas. 

 
  Indistintamente, en la literatura científica sobre gestión organizacional y empresarial se hacen referencias a gestión de recursos humanos, gestión del talento humano, gestión del capital humano, gestión de personal y gestión humana, entre otras denominaciones; sin embargo, lo fundamental en nuestra concepción es el contenido de esa denominación, es decir, la consideración de la persona o del ser humano como tal en su integridad, junto a sus relaciones humanas o sociales, y no como un medio o recurso, sino como fin. Hemos escogido “gestión humana y del conocimiento” para comprender el todo holístico que es la persona trabajadora —concebida como una unidad biopsicosocial— e incluir también la gestión del conocimiento, que engloba en la actualidad, además de conocimiento, expresiones psicológicas como motivación, actitudes, sentimientos y valores, entre otras. Y la finalidad de esta gestión es el mejoramiento humano con una perspectiva ética, así como el alcance y desarrollo de una persona y de un trabajo decentes. 

 
  En la práctica empresarial, aunque se establezcan divisiones funcionales, la gestión del conocimiento no podrá tratarse independientemente de la gestión de recursos humanos o de la gestión humana y viceversa. Consideramos que la gestión humana y del conocimiento se enfoca en las personas que trabajan y que son portadoras del capital humano, acogiendo además la materialización de ese capital humano en la organización, reflejada en procedimientos de trabajo o know how, estructuras organizativas, software, sistemas informativos, relaciones con los clientes y documentos. Esa gestión humana y del conocimiento, que se realizará desde una perspectiva estratégica y a la cual responderán los indicadores, demanda consecuencia con los enfoques estratégico, sistémico, interdisciplinario, transdiciplinar, participativo, proactivo, de proceso y de competencias laborales. 

 
  El enfoque estratégico exige que todo el accionar de la GHyC se encamine a tributar a la estrategia y, en específico, a lograr que el desempeño individual tribute al desempeño estratégico organizacional. El enfoque sistémico significa que el sistema de GHyC que se asume es más que la suma simple de sus partes o procesos clave: es una nueva cualidad surgida de la interacción de sus partes, es una integralidad. Lo sistémico, además, es base de la modelación, imprescindible en la percepción de la funcionalidad integral de la GHyC. Lo interdisciplinario indica que la GHyC demanda la acción de diferentes disciplinas científicas, de manera que es un error pretender sesgarla con el predominio de alguna en ese sistema. El enfoque transdisciplinar expresa la transversalidad de su accionar en las distintas áreas funcionales de la empresa. Lo participativo comprende la creciente influencia de los empleados en las actividades de GHyC y de toda la organización y, en especial, en la toma de decisiones, donde se recurre cada vez más a técnicas consideradas participativas. Lo proactivo señala la actuación anticipada, contraria a la reactiva, caracterizada por accionar cuando se presenta el problema o la dificultad o, peor aún, después de su manifestación. El enfoque de proceso centrado en el cliente, tanto interno como externo, se caracteriza por considerar la cadena de creación del nuevo valor agregado desde el proveedor hasta el cliente. Por último, el enfoque por competencias laborales, a la luz de la GHyC, se concentra en gestionar considerando las competencias laborales que portan las personas que trabajan. 

 
  La GHyC va dependiendo cada vez más de la capacidad de articulación entre los sistemas tecnológicos, fundamentalmente de las tecnologías de la información y las comunicaciones, la arquitectura organizacional (entendida como el conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que la empresa construye) y el desarrollo del capital humano. En esa articulación, el factor determinante es la competencia laboral que se expresa en el perfil de cargo o puesto de trabajo y se manifiesta por ese capital humano. 

 
  Toda esta GHyC en la empresa es comprendida en los procesos esenciales de la dirección estratégica o gestión del cambio: diagnóstico, planificación, desempeño y control de gestión estratégica del desempeño planeado. A su vez esos procesos, esencialmente mediante indicadores, son comprendidos por la auditoría, considerada como un relevante feed-back a esa dirección, encaminada hoy con énfasis a su mejoramiento. Al considerar la auditoría de la GHyC se comprende de manera esencial el “enfoque mixto” de investigación, en tanto se conjugan datos y mediciones de tipo cuantitativos y cualitativos en la evaluación para la obtención del conocimiento. 

 
  El primer capítulo de este libro se dedica a exponer consideraciones teóricas y metodológicas fundamentales sobre la evaluación de activos tangibles e intangibles, insistiendo metodológicamente sobre la cognoscibilidad de estos últimos a considerar en escalas de medición ordinales o tipo Likert, dada la necesidad de asignaciones numéricas para poder describir con mayor precisión los fenómenos psicológicos y sociales (o psicosociales) que comprende la medición y evaluación de los activos intangibles, abarcando su contextualización, que incluye a la cultura organizacional. Esto implica el nexo causal como tendencia —inserto necesariamente en la concatenación universal—, que aún para determinado caso, especificidad o contexto, bien se revela mediante la correlación empírica, razón por la cual se referirá explícitamente a las correlaciones estadísticas. 

 
  El segundo capítulo se dedica a establecer un conjunto de conceptualizaciones sobre el desempeño individual de los trabajadores y sobre el desempeño empresarial, que se identifica con el desempeño organizacional estratégico. Se argumenta una conducción metodológica (tecnología) donde se establece como unidad la evaluación individual y la empresarial, de modo que se mantenga la orientación de que los desempeños individuales tributen al desempeño empresarial estratégico. Ello implica la planificación y, además, la concepción del control de gestión estratégico. 

 
  En el tercer capítulo se expresan, primero, los indicadores intangibles, seguidos por los tangibles, que son referentes obligados para la comprensión de aquellos, atendiendo al principio señalado de la cognoscibilidad. Un indicador es una señal, significado o ítem, que no siempre se revela mediante una sola dimensión, sino mediante varias, implicando una técnica o procedimiento e incluso algún modelo para que en ese entramado pueda revelarse o evidenciarse el indicador, y en cuyo contexto estratégico específico deberá considerarse. Y abarcando tales entramados se explicarán no pocos indicadores, donde varios responden al “enfoque mixto” de la actual investigación científica, fundamentalmente aquellos que la experiencia de investigación y consultoría de los autores reflejó como más relevantes en el logro de la estrategia y el mejor desempeño empresarial. 

 
  En el cuarto y último capítulo se considera la auditoría como proceso o sistema, abarcando el conjunto de procesos clave de GHyC o sistema de GHyC asumido. Ahí se comprende la concepción actual de la auditoría de GHyC de modo que esta actividad evaluativa se pueda ubicar actualmente en uno de los procesos clave de gestión humana y del conocimiento de la empresa. Asimismo, se destaca el componente esencial de esa auditoría de hoy: la búsqueda del “mejoramiento continuo” y, en particular, del “mejoramiento del desempeño empresarial” mediante un plan de acciones que posibilite el contraste “antes-después” ya referido. 

 
  Es necesario señalar que cuando una empresa asume algún sistema de GHyC, necesariamente asume a la vez determinados procesos clave de este como: organización del trabajo, selección de personal, evaluación del desempeño, seguridad y salud en el trabajo, entre otros posibles. En ese sentido suele ocurrir que se asocian a dichos procesos, para su evaluación, determinados conjuntos de indicadores, los cuales se ofrecen en esta obra a través de los propios ítems de los procesos, como se podrá apreciar en los ejemplos de procesos o sistemas de auditorías que se expresan en el capítulo cuatro. Esos ítems son indicadores que reflejan aspectos de los procesos, y hay otros indicadores que también los reflejan con otra precisión (que son los expresados en el capítulo tres). 

 
  Es importante conceptualmente dejar claro, por lo que metodológicamente implica, que no se quiso de modo expreso establecer correspondencia entre los indicadores tratados en el tercer capítulo y esos ítems de los procesos de GHyC de manera biunívoca, porque no pocos de esos indicadores se corresponden con varios de esos procesos a la vez, y no se quiso académicamente ser repetitivo. Así ocurre, por ejemplo, que el indicador ponderado Rj de Ishikawa, o el de productividad del trabajo, o el de satisfacción laboral, así como muchos otros, no son privativos (o no están en relación biunívoca) respecto a uno de los procesos en particular, sino que se corresponden con varios o todos en ocasiones; y un mismo indicador a veces se usa para evidenciar un conjunto de procesos o todos, en consecuencia con la necesaria manifestación holística o el enfoque en sistema que es una exigencia de la actual gestión humana y del conocimiento. 

 
  Deseamos que esta obra llegue a los estudiosos, en especial a gestores y consultores de empresas, síntesis de gestión y consultoría a través de indicadores, que necesariamente serán superados o trascendidos –pero subsistirán sus esencias como referentes–, precisamente por el movimiento o el cambio sempiterno rehaciendo el devenir, cada vez más en aras del mejoramiento humano como finalidad suprema del mejoramiento empresarial sostenible. 
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  Capítulo I
 Consideraciones sobre la evaluación de indicadores tangibles e intangibles 

 

  
  1.1. Los indicadores tangibles e intangibles 

 
  El argot de los “tangibles” y los “intangibles” en el ámbito de los recursos humanos se estableció a partir del auge de su gestión en la década de 1990, superando a la clásica administración o dirección de personal. La gestión humana y del conocimiento hoy acoge necesariamente la evaluación de tangibles e intangibles. Los primeros tienen una manifestación inmediata y directa, material o tocable, mientras que los segundos, al ser no tocables o no materiales de manera inmediata y directa, pueden llegar a traducirse de manera mediata e indirecta en tocables. 

 
  Así, los sistemas de iluminación, de microclima o de encapsulamiento de ruidos, junto a la distribución en planta de máquinas y operarios, significan ejemplos de tradicionales tangibles generalmente bien evaluados, comprendidos por la referida gestión. Los sistemas de formación, de evaluación del desempeño, de administración por objetivos y de optimización de plantillas o del capital humano significan también ejemplos de tradicionales intangibles de esa misma GHyC, pero escasa y pobremente evaluados. 

 
  Tal diferencia evaluativa viene dada en su historicidad, esencialmente, por la complejidad mayor o el entramado de elementos diversos que se implican en la medición de los intangibles y su subjetividad. Con los tangibles y sus indicadores el enfoque positivista de medición de la física clásica funciona perfectamente. En consecuencia, con los tangibles antes aludidos la medición “objetiva” procede satisfactoriamente a través de sus indicadores: luxes, índice de sobrecarga calórica (ISC), n-decibeles y cantidad de máquinas y operarios, respectivamente. Sin embargo, no ocurre así con los indicadores intangibles: entre otras razones, porque por lo general no hay una relación biunívoca entre determinado intangible y su indicador o dimensión, dada la subjetividad por aprehender. 

 
  Las personas y sus organizaciones laborales son las portadoras del valor intangible, que se significa por los conocimientos, las habilidades, las motivaciones y los valores (competencias en su acepción holística), así como por el know how, el software, los documentos, los relacionamientos y las estructuras organizativas derivadas de ellas. 

 
  Los activos intangibles se destacaron en el argot de la gestión de recursos humanos cuando en la década de 1990 se acuñó la denominación “gestión del conocimiento” para la actividad empresarial (Kaplan & Norton, 1997; Gates, 1999; Edvinsson & Malone, 1999; Senge, Roberts, Ross, Smith & Kleiner, 1999; Sveiby, 2000; Boxall & Purcell, 2008; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2009; Luthans; Avey, Avolio & Peterson, 2010). El control estratégico desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, que originó su Cuadro de Mando Integral (CMI), fue considerado por ellos mismos como un modelo de gestión del conocimiento. 

 
  El valor está en los activos. Estos son todo aquello que posee una empresa que tiene un precio en términos de dinero. Como ya dijimos, hoy se reconocen los activos tangibles y los activos intangibles, aunque estos últimos aún no son incorporados por los contables de la empresa por la dificultad en su aprehensión y por la cultura de la economía industrial predominante. Sin embargo, la cultura de gestión en la economía del conocimiento (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003; Lage, 2005; Becker & Huselid, 2006; De Miguel, 2007; Cuesta & Ramos, 2006; Soltura & Cuesta, 2009; Funes, 2010; Pérez, 2011; Pieter, 2011) exige considerar en la contabilidad y en toda la gestión, no solo aquellos indicadores intangibles obvios como patentes, marcas de empresa, derechos de autor, etcétera, sino aquellos menos aprehensibles como lealtad de los clientes, compromiso de los empleados, competencias, liderazgo, satisfacción laboral, entre otros. 

 
  En la gestión del capital humano actual o en la GHyC, de manera práctica, las demandas de la auditoría (que está siendo modificada drásticamente ante la preponderancia de los intangibles), el cuadro de mando integral, la gestión de competencias y la organización que aprende implican la evaluación de indicadores intangibles, aunque es muy cierto, a la luz del conocimiento actual, que todos los procesos clave que hoy integran determinado sistema de gestión del capital humano tienen necesariamente traducciones tanto en indicadores tangibles como intangibles. Por ejemplo, en la Figura 1.1 se refleja el sistema referente asumido para la gestión empresarial cubana (Morales, 2006; Oficina Nacional de Normalización, 2007a, 2007b, 2007c). 

 
  Para cada uno de esos nueve procesos clave expresados por el modelo pueden reflejarse indicadores de activos tangibles como producción (P), productividad del trabajo (Pt), aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), fluctuación laboral (Fl), pérdidas de tiempo por indisciplina laboral (Ii), salario medio (Sm), relación (ø) entre aumento (∆) de salario medio y aumento de productividad del trabajo (ø= ∆Sm/∆Pt), entre otros tantos, y también indicadores intangibles como conocimientos, habilidades, motivaciones y valores (competencias laborales en su acepción holística) de personas y organizaciones, así como know how, software, documentos, relacionamientos y estructuras organizativas derivadas de ellas. 

 
    Figura 1.1. Modelo del sistema referente de gestión de capital humano para las empresas según la NC 3001: 2007 
 [image: images/img-18-1.jpg]


 

 
  1.2. La evaluación de indicadores intangibles y tangibles 

 
  Es importante destacar que para recurrir en la actualidad a indicadores de GHyC en la empresa debe existir explícitamente un sistema de GHyC. Que en determinada empresa ese sistema tenga cuatro procesos clave (por ejemplo, selección de personal, evaluación del desempeño, organización del trabajo y seguridad y salud de los trabajadores) y que en otra tenga siete (los cuatro señalados para aquella empresa, más comunicación empresarial, capacitación y desarrollo del personal y compensación de personas) no importa; lo que sí debe estar establecido para la empresa en cuestión es determinado conjunto de procesos clave (por eso es referente, no obligado, el conjunto de procesos de la Figura 1.1), que configurarán el sistema de GCyH estratégico, donde las políticas y procesos clave de GCyH tributen a la estrategia de la organización o empresa. 

 
  David Norton (2001), tratando sobre los activos (en tanto inversión y no costo) intangibles, argumenta que la mayoría de los directivos todavía utilizan enfoques de medición desarrollados para organizaciones de la economía industrial, concentrados en la medición de activos tangibles, aun cuando predominan los activos intangibles en su ya manifiesta economía del conocimiento (algo que es totalmente válido para las empresas latinoamericanas). Por lo tanto, señala que hay que superar esos enfoques tradicionales por cuanto esos activos intangibles tienen características distintas: el valor es indirecto, el valor depende del contexto, el valor es potencial y los activos intangibles se expresan agrupados (Norton, 2001; Kaplan & Norton, 2004). Hay que considerar esto metodológicamente, por lo que a continuación se reseñan esas características: 

 
   	 El valor es indirecto. Raramente los activos intangibles, como conocimientos o know how, tienen impacto directo sobre resultados tangibles como ganancia y rentabilidad. Típicamente, su impacto es de “tercer orden”. Por ejemplo: una inversión en entrenamiento de mano de obra puede mejorar la calidad de los servicios, y esa mejoría puede influenciar en la confianza y en la retención de los clientes, lo que a su vez resultará en ganancia más alta. 
 

 	 El valor depende del contexto. Todos los activos intangibles son diferentes, dependientes del contexto organizacional. Difieren entre una empresa y otra. El valor de un activo intangible solo puede ser determinado en el contexto de la estrategia que crea el valor. 
 

 	 El valor es potencial. Los activos tangibles, como materias primas, pueden ser evaluados sobre la base de su costo, su valor de mercado, etcétera. El valor real, no obstante, solo es creado cuando tales materias primas son transformadas mediante procesos en productos de una categoría superior. Por ejemplo, el valor de un televisor es mucho mayor que el costo de los transistores, cables y tubos que lo componen. Por su parte, los activos intangibles son semejantes, con la excepción de que ellos no pueden ser medidos sobre la base de su costo o valor de mercado. Tales activos intangibles tienen valor potencial, puesto que su valor solo pasa a ser real cuando es transformado en valor tangible. Procesos organizativos como proyectos, entregas y servicios son formas por las cuales los activos intangibles son transformados. 

 

 	 Los activos intangibles se expresan agrupados. Es raro que los activos intangibles creen valor aisladamente. Para que eso ocurra, ellos precisan ser combinados con otros activos, en general también intangibles. Por ejemplo, una nueva estrategia de ventas puede exigir un nuevo conocimiento, nuevos sistemas informatizados, reorganización y un nuevo programa de estimulación. Invertir en cualquiera de esos activos sin invertir en los otros resultaría un fracaso: ningún valor sería creado. 
 
 

 
  Es muy importante, desde el punto de vista metodológico, considerar la subjetividad y su aprehensión, que efectivamente no se toma directamente y de modo inmediato, sino indirectamente (impactando en ese “tercer orden” antes referido) a través de la actividad o la práctica. Como lo expresara Carlos Marx: “Es en la práctica donde el hombre tiene que demostrar la verdad, es decir, la realidad y el poderío, la terrenalidad de su pensamiento” (referido en Cuesta, 2010). Sí son cognoscibles y por tanto evaluables o medibles los intangibles: lo que ocurre es que el enfoque positivista de la física clásica no opera aquí; hay que considerar la mediación subjetividad-actividad, su correlación con indicadores tangibles o empíricos —como lo defienden Kaplan y Norton al referirse a los nexos causa-efecto o hipótesis implicadas en los mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2004)—. 

 
  Con el enfoque del positivismo, el criterio de ciencia viene dado por lo que se palpa o toca “objetivamente”. Al abordar la gestión por competencias, con el proverbial subjetivismo implicado en el concepto “competencia”, se encuentran posturas positivistas, que siguen siendo válidas en el tratamiento de los tangibles, pero no así respecto a tal intangible. Por lo tanto, la gestión por competencias solo pudo resurgir en la empresa y desarrollarse al superar el enfoque positivista. 

 
  Es necesario conocer que la gestión por competencias —cuyo génesis en el ámbito empresarial lo marcaron los estudios de David McClleland (1973)—, asociada a la formación y en especial a la selección de personal, nació en el paradigma positivista y en la psicología conductista experimental, donde el “hecho” o el “dato sensorial” eran constatación de ciencia, junto al método “aséptico”, “ahistórico” y “objetivo”. Consecuentemente, el “subjetivismo”, de difícil aprehensión para ese método tradicional del positivismo, devino en un factor relegado. 

 
  Se ha evidenciado que el modelo causal mecanicista de la física clásica, acorde al positivismo, no funciona en la generalidad del objeto de la psicología (que atraviesa a todo activo intangible por considerar en la actual gestión humana y del conocimiento), y se cuestiona que existan datos independientes de las teorías que los demandan y en parte construyen. Así ocurre que el método mismo está influido por el investigador, por la historia del sujeto y del objeto, así como por la cultura predominante, lo cual hace endeble el valor “ahistórico” y “objetivo” del método y que el propio “dato” responda en parte a la teoría construida por el sujeto del conocimiento. El necesario conocimiento, en particular el psicológico, deberá ser tratado en esa relatividad o tendencia, objetiva, histórica y cultural. 

 
  El investigador Uwe Flick destaca a la auditoría como importante método de investigación que expresa intersecciones entre la investigación cualitativa y la cuantitativa, en particular a la auditoría “procedimental” o de procesos (Flick, 2007), independientemente de los registros cuantitativos de sus índices. La auditoría viene a significar entonces el “enfoque mixto” en investigación: la consideración a la vez del enfoque cuantitativo y del cualitativo de investigación. Es ahí donde se buscan y consideran correlaciones entre los distintos datos y se realizan necesariamente inferencias contextualizadas, junto a opiniones y consideraciones de investigadores e investigados (donde la dicotomía tradicional de sujeto-objeto es quebrada). Que la mayoría de los fenómenos en la realidad no se puedan —de hecho— explicar aislados es un resultado de la complejidad de la realidad y de los fenómenos (que asumimos expresa en las características de los indicadores intangibles antes reseñadas por Kaplan y Norton). Como afirmara Flick: “Si todos los estudios empíricos se diseñaran exclusivamente según el modelo de relaciones claras de causa-efecto, se tendría que excluir todos los objetos complejos”. En la investigación cualitativa se implican también las subjetividades de los investigadores, sus criterios y opiniones, y ello es considerado en la auditoría actual. 

 
  En la investigación cuantitativa clásica los estudios se han diseñado de manera que la influencia del investigador (del observador, del entrevistador, etc.) pueda excluirse al máximo, y durante mucho tiempo la investigación en psicología utilizó casi exclusivamente diseños experimentales de esa índole. Se pretendía la “objetividad” al excluir las opiniones del investigador así como de los individuos investigados. Sin embargo, ello descontextualizaba al eliminar el subjetivismo que influye en el objeto. 

 

 
  1.3. Los indicadores ordinales intangibles y sus correlaciones con tangibles 

 
  A la luz de la ciencia actual ha cambiado el concepto de medición donde predominó el positivismo. Así, hay que medir los intangibles considerando su complejidad en sus tendencias y en sus contextos, sin renunciar a los nexos causales. Como bien plantearon los creadores del CMI: lo que no se mide, no se gestiona: “…si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Kaplan & Norton, 1997). No obstante, esa medición de activos intangibles no tiene que ver con la medición en la física clásica o en el positivismo, que ha sido la predominante. En esa medición los estadígrafos no paramétricos, atendiendo a escalas de tipo ordinal o Likert, son relevantes: posibilitan los indicadores que importan (Becker, Huselid & Ulrich, 2002; Hernández, Fernández-Collado & Baptista, 2010). 

 
  La inferencia estadístico-matemática, en especial la que se posibilita a través de estadígrafos no paramétricos asociados a la correlación (Cuesta & Valencia, 2010; Cuesta, Alcaide & López, 2006), es relevante para aprehender mediante determinado indicador empírico al indicador intangible. Es necesario saber e insistir en que la variable intangible se manifiesta como tendencia en esas correlaciones. Como tendencia, no son procesos determinísticos o dinámicos sino probabilísticos en los que se envuelven los valores intangibles. Derivadas de investigaciones de los autores (Cuesta, 2010; Valencia, 2010), se pueden apreciar en la Figura 1.2 las correlaciones (recurriendo al estadígrafo no paramétrico rs de Spearman) de activos tangibles antes referidos (Pt, AJL, Fl, Ii), con indicadores de activos intangibles tales como satisfacción laboral (Cs), percepción de perspectivas (Cp) y percepción de liderazgo (Csd), cuyas concepciones se ilustran más adelante. 

 
  Aquí es necesario detenerse para reflexionar sobre la medición en términos operativos o prácticos de los intangibles. En verdad es imprescindible la medición para la gestión. En ese sentido, insistimos en la filosofía del Cuadro de Mando Integral (CMI): “…si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Kaplan & Norton, 1997). Hasta el presente la medición en gestión empresarial ha sido predominantemente de tangibles; los indicadores utilizados han tenido manifestación tangible: producciones, productividad, salario medio, utilidades en unidades físicas o dinero, puestos de trabajo, personas físicas, etcétera. Evaluar es señalar el valor de un objeto o situación, generalmente partiendo de la medición. Esta es una estimación de una magnitud comparándola con otra magnitud devenida en patrón. 

 
    Figura 1.2 Correlaciones de indicadores de activos intangibles con indicadores de activos tangibles 
 [image: images/img-23-1.jpg]


 
  En el lenguaje de la física clásica “medir” se refiere a la asignación de números a observaciones (Siegel, 1974; Hernández, Fernández-Collado & Baptista, 2010), de modo que los números sean susceptibles de análisis por medio de manipulaciones u operaciones de acuerdo con ciertas reglas. La relación entre los objetos que se están observando y los números es tan directa que, mediante la manipulación de los números, el físico investigador clásico obtiene nueva información acerca de los objetos. Resulta que la estructura del método de correspondencia de los números (puntajes) a las observaciones es isomórfica con respecto a la estructura numérica conocida como aritmética. Si un investigador recoge datos compuestos de puntajes numéricos y luego manipula estos puntajes por adición y división (que son operaciones necesarias para hallar medias y desviaciones estándares), supone de hecho que la estructura de su medición es isomórfica a la estructura numérica conocida como aritmética. Por lo tanto, ha logrado un alto nivel de medida: una escala de intervalo o de proporción. 

 
  En contraste con el aludido físico, no ocurre así con el investigador o el gestor que trata los intangibles de la GHyC, en tanto las variables sociales y psicológicas no tienen la correspondencia isomórfica referida y no se alcanza por lo general un nivel de medida que corresponda a una escala de proporción. Las operaciones permitidas con un conjunto de puntajes dado dependen del nivel de medida que se logre: nominal, ordinal, de intervalo o de proporción (Siegel, 1974; Becker, Huselid & Ulrich, 2002; Hernández, Fernández-Collado & Baptista, 2010). En ese orden, van de nivel de medida más débil a más fuerte —“fortaleza” en el sentido de la medición aportada por la física clásica, y aunque medición lograda de cualquier modo. 

 
  Las relaciones definidas para cada una de esas escalas es la siguiente: 

 
   	 Nominales: equivalencia. 
 

 	 Ordinal: equivalencia y de mayor a menor. 
 

 	 Intervalo: equivalencia, de mayor a menor, proporción conocida de un intervalo a cualquier otro. 
 

 	 Proporción: equivalencia, de mayor a menor, proporción conocida de un intervalo a cualquier otro, proporción conocida de un valor de la escala a cualquier otro. 
 
 

 
  Las mediciones nominales y ordinales son las realizadas más comúnmente en las ciencias de la conducta, comprendiendo los intangibles de la GHyC e incluyendo inferencias estadísticas al correlacionar indicadores intangibles con indicadores empíricos de índole económica o financiera. A las ciencias exactas, especialmente a la física clásica, corresponden las escalas de intervalo y de proporción. Tales escalas condicionan la recurrencia a estadígrafos tanto descriptivos como de inferencias, de tipo paramétricos y no paramétricos. Los datos medidos por escalas nominales u ordinales deben analizarse por métodos no paramétricos. Los datos medidos con escalas de intervalo o de proporción deben analizarse por métodos paramétricos si los supuestos del modelo estadístico paramétrico son sostenibles. 

 
  A esas escalas de medición corresponden los respectivos indicadores (recordemos que un indicador es una señal, significado o ítem), de manera que el indicador bien puede ser ubicado en una de ellas. Los investigadores Brian Becker, Mark Huselid y Dave Ulrich (2002) se refieren en sus investigaciones sobre el control de gestión estratégica a esos indicadores de medición, que a continuación ilustramos mejor: 

 
   	 Indicadores nominales: Constituyen el nivel más bajo de medición y no ofrecen datos sobre la cantidad de un atributo en concreto. Clasifican o nominan las diferencias o equivalencias. Así, el género “hombre” o “mujer” se establece, pero no indica si es “más” o “menos” respecto al género. 
 

 	 Indicadores ordinales: Expresan equivalencia, así como relaciones de cantidad en términos de “mayor o menor que”. Si se sabe que A es mejor que B, se puede ubicar A en un grado mayor o superior, pero sin saber el porcentaje. Si se sabe que B es mejor que C, entonces A también es mejor que C, pero no se puede decir nada de la diferencia entre A y B comparada con la diferencia entre B y C. Introducen un relativismo que posibilita señalar “bueno”, “mejor” o “el mejor de todos”. 
 

 	 Indicadores de intervalo: Estos indicadores representan una mejoría o mayor precisión respecto a los indicadores ordinales, ya que permiten asumir que el intervalo entre 1 y 2 es igual al intervalo entre 2 y 3. Entonces posibilitan equivalencia, de mayor a menor, y proporción conocida de un intervalo a otro, aunque el cero (0) es convencional o relativo a un punto. Un ejemplo es la escala del termómetro de grados centígrados. Ahí 37 °C es el referente inicial de la fiebre. Así, determinado intervalo de cuota de mercado, o intervalos de cumplimiento de las normas de trabajo, indican esos intervalos sin un cero (0) o referente explícito. 
 

 	 Indicadores de proporción: Representan la medición más precisa: equivalencia, de mayor a menor, proporción conocida de un intervalo a cualquier otro, proporción conocida de un valor de la escala a cualquier otro. Por ejemplo, la medición de la altura o del peso de una persona mediante la cinta métrica o la balanza. Hay un cero (0) absoluto. 
 
 

 
  La Tabla 1.1, correspondiente a la obra antes referida del investigador Sidney Siegel (1974), expresa las relaciones implicadas por esas medidas de escalas, así como los estadísticos apropiados. 

 
  Es de destacar que ante escalas de medidas fuertes (intervalo y de proporción), si se cumplen los otros requisitos (al menos distribución conocida y muestras grandes), es siempre preferible recurrir a las pruebas paramétricas por su mayor potencia-eficiencia respecto a las no paramétricas. También es necesario insistir en que cuando se trabaja con escalas ordinales (que es generalmente lo logrado en los intangibles concernientes a la GHyC), no se puede acudir a estadígrafos como la media y la desviación estándar y, por supuesto, no se acude a pruebas paramétricas, dado que las propiedades de una escala ordinal no son isomórficas al sistema numérico conocido como aritmética. Respecto a las escalas ordinales o Likert (Hernández, Fernández-Collado & Baptista, 2010), si bien la moda y la frecuencia son estadísticos apropiados para la descripción estadística, como es de gran importancia lograr la inferencia estadística, la mediana es el estadígrafo apropiado. 

 
    Tabla 1.1 Escalas de medición y estadígrafos apropiados 
 [image: images/img-26-1.jpg]


 
  La inferencia estadístico-matemática, en especial la que se posibilita a través de la correlación, es relevante para aprehender mediante determinado indicador empírico al indicador intangible. David P. Norton, en su experiencia de medición de intangibles, bien insiste en la correlación (Norton, 2001), y es necesario saber que la variable intangible se manifiesta como tendencia en esas correlaciones. Como tendencia, no son procesos determinísticos sino probabilísticos en los que se envuelven los valores intangibles. 

 
  Estos autores han recurrido en su práctica a las correlaciones no paramétricas, básicamente a los estadígrafos rs de Spearman y Kendal W, a cuya recurrencia exhortamos en la búsqueda de pocos indicadores intangibles que en verdad importen o midan, dada su asociación con indicadores de activos tangibles. Hoy, a la luz de software que incluye los estadígrafos mencionados, el procedimiento es cuestión fácil y ágil, a la vez que imprescindible. 

 
  No obstante la pretensión de medir y buscar “objetividad” a través de las consideraciones anteriores, es necesario subrayar la relatividad del valor implicado en esos intangibles. Así, por ejemplo, la lealtad o sentido de compromiso de la gente hacia su empresa u organización (Rhoader & Eisenberger, 2002; MacLeod, 2008; Beer, 2009; Montoya & Montoya, 2012) es de un valor prácticamente inestimable y, referido a otros valores de la empresa, ese puede ser el mayor de los valores (de ahí que se le prestará especial atención evaluativa en el próximo capítulo). El sentido de pertenencia o compromiso tiene un estrecho vínculo con el alto rendimiento (Bakker & Schaufeli, 2008; Boxal & Macky, 2009). Usted puede tener muchos valores en materiales y tecnología avanzada en la empresa, y tener a personas con experiencia y altísima competencia profesional, pero la deslealtad o traición de alguno en asuntos estratégicos para la institución puede dar al traste dramáticamente con toda esa suma de valores. El hecho de la no aditividad que introduce el no isomorfismo con la aritmética, manifiesta en los valores intangibles, enfatiza esa peculiaridad del relativo valor, a diferencia por ejemplo del absoluto valor de la pérdida de un ordenador (tangible) de 8.000 pesos. En este caso, si resultaran cuatro los que se llegaran a perder de ese tipo, serían 32.000 pesos de pérdidas en valores monetarios. 
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