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Prólogo


No cabe duda de que hoy en día la medición de la performance ocupa un lugar destacado en la agenda de las organizaciones, puesto que no es posible gestionar lo que no se consigue medir. A lo largo de los últimos años han surgido a una velocidad de vértigo numerosos informes, artículos y conferencias en los que se discuten los diversos aspectos que comprende el tema. Al mismo tiempo, resulta cada vez más evidente en la conciencia colectiva el hecho de que los resultados financieros son difícilmente sostenibles a menos que los pilares en los que se basan puedan ser evaluados y mejorados.


Por este motivo, no es de extrañar que uno de los cambios más profundos que caracteriza el entorno empresarial de las últimas décadas haya sido el creciente hincapié que se ha venido haciendo en la evaluación y gestión de la performance. En la actualidad, la velocidad con la que las empresas y organizaciones se ven obligadas a adaptar y cambiar es enorme. En este contexto, la medición de la performance se viene erigiendo como una de las maneras que los directivos consideran más esenciales para hacer frente a las turbulencias. De este modo, parece que finalmente empieza a aceptarse de forma generalizada que un sistema de evaluación debidamente diseñado e implementado permite mucho más que controlar el progreso de ciertos indicadores únicamente. En realidad, puede incluso transformar el modo en que una organización es gestionada y, por consiguiente, todos sus resultados.


Por lo tanto, cada vez resulta más indispensable que tanto académicos como profesionales en el ámbito de la empresa y los negocios tengan presente que el contexto actual requiere de una formación más elevada en los aspectos técnicos y conductuales relacionados con la evaluación y sus respectivas medidas e indicadores.


Teniendo en cuenta este planteamiento, este libro pretende cubrir de una manera integrada y accesible los principales temas y enfoques de la performance en las empresas. De modo que el objetivo es que este libro constituya un elemento de consulta indispensable para todos aquellos que están comenzando a estudiar este tema, en particular los estudiantes universitarios de grado y posgrado en el campo de las ciencias sociales (empresariales, jurídicas, económicas, etc.). Los responsables de la gestión de las organizaciones también pueden encontrar en este libro interesantes guías de actuación para solventar algunos de los problemas habituales que enfrentan en su actividad diaria.


Y es que, en términos generales, los materiales que existen sobre este tema suelen adoptar un planteamiento muy específico, centrando la atención en algún modelo o área en particular, lo cual dificulta una visión conjunta más amplia. Teniendo presente esta situación de partida, este libro pretende llenar tal vacio a través de las aportaciones de autores de gran prestigio en cada materia y contribuir así a difundir la importancia de medir y analizar la performance en las empresas.


El libro se estructura en cuatro partes. La primera parte (capítulos 1 a 3) introducirá al lector en la problemática general de la medición y evaluación, tratando de transmitirle la importancia de la cuestión y suministrando información sobre la construcción de un sistema de evaluación de la performance en las organizaciones. La segunda parte (capítulos 4 a 10) se ocupará de los indicadores y métodos que se podrán utilizar en las principales áreas de la gestión empresarial. En la tercera parte (capítulo 11) se abordará el tema del control de la gestión. Finalmente, la última parte (capítulos 12 y 13) presenta los sistemas integrados de evaluación y gestión de la performance más utilizados en la actualidad: cuadro de mando integral y modelos de excelencia de gestión.


Para finalizar, se desea señalar que se ha utilizado la expresión original procedente del vocablo anglosajón performance dada la elevada difusión del término en castellano. Ahora bien, también se han empleado diferentes sinónimos del término habitualmente utilizados en los países de habla hispana, como desempeño, rendimiento o resultados.


Los coordinadores del libro,
María Pilar Martínez Ruiz
António Pimenta da Gama




PARTE I


La problemática genérica de la evaluación de la performance




Capítulo I


Introducción


António Pimenta da Gama, IADE-U,
Instituto de Arte, Design e Empresa, Portugal
María Pilar Martínez Ruiz,
Universidad de Castilla-La Mancha, España


1.1.El fenómeno de la evaluación de la performance


1.1.1.Situación


En la actualidad, la velocidad con la que las empresas y otras organizaciones se ven forzadas a la adaptación y al cambio es enorme, por lo que una de las formas que los gestores consideran fundamental para enfrentarse a las turbulencias a las que están sujetos es la medición. De hecho, la medición constituye uno de los aspectos principales de cualquier organización”, una vez que no se puede o es al menos difícil gestionar aquello que no se puede medir y, consecuentemente, lo que no es susceptible de ser medido no es susceptible de mejora.


La medición es, por tanto, fundamental para la mejora, y, en última instancia, para el éxito del negocio o de cualquier otra área de emprendimiento humano. Aquello que verdaderamente cuenta no es el acto de medir en sí mismo –aunque constituya una condición necesaria– sino lo que se consigue a través de él.


La evaluación de la performance es un tema que está a la orden del día y que ha sido objeto de una preocupación creciente sobre todo desde 1980. A comienzos de la primera década del nuevo milenio, la quiebra de muchas empresas de base tecnológica (internet), el colapso de organizaciones gigantescas, la erosión de la confianza en las prácticas contables y posteriormente los artificios de ingeniería financiera relacionadas con los subprime loans1 –anuncio de la actual crisis de la deuda soberana– han contribuido a situar el tema de la evaluación de la performance de las empresas y de otros tipos de organizaciones en la escena pública.


Permanece no obstante una cuestión fundamental: ¿es posible evaluar de forma rigurosa e inequívoca el rendimiento de una organización? La respuesta no es clara, y ni mucho menos fácil. Buena parte de las métricas existentes actualmente es insatisfactoria porque son incompletas o susceptibles de ser distorsionadas,” lo que ha llevado a alguna frustración tras ser aplicadas, sobre todo en organizaciones grandes y con un complejo sistema de funcionamiento.


¿Pero es posible alcanzar la perfección en esta faceta de la actividad empresarial? Creemos que tal situación no se vislumbra en un horizonte temporal cercano, a pesar de las variadas e importantes contribuciones que se han registrado. Como no existen y probablemente no existirán métricas perfectas, y como el camino seguido por las organizaciones en el desarrollo de su actividad es cada vez más difícil de recorrer, defendemos la postura de que es preferible acertar vagamente que fallar por completo o, lo que es equivalente, más vale ver a la luz de la vela que estar a oscuras.


La medición es hoy en día un fenómeno transversal en las sociedades desarrolladas. Los gobiernos evalúan las distintas escuelas para publicar rankings, las instituciones especializadas internacionales evalúan las empresas para conceder galardones de excelencia, las agencias de rating evalúan las empresas y los países, y las propias empresas evalúan sus activos, tangibles e intangibles, con la finalidad de ganar visibilidad en el mercado y crear valor para el accionista.


Pero se va haciendo evidente que en algunos casos el dicho “no se puede gestionar aquello que no se puede medir” está siendo llevado al extremo, lo que genera confusión y derroche de recursos. No se debe olvidar que la evaluación es un medio y no un fin. Las medidas ofrecen información que permite conducir hacia la mejora, pero no aseguran ni asegurarán la mejora en sí misma; lo cual solamente es posible mediante acciones concretas y correctas.


1.1.2.Fundamentos y dificultades


El modo en cómo se trabaja y cómo se gestiona una organización está cada vez más sujeta a evaluación. En un número creciente de organizaciones en todos los sectores de la actividad económica se exige a los empleados que desarrollen sus actividades en un contexto formal de objetivos y medidas. La terminología varía según las circunstancias -medidas estratégicas, factores críticos de éxito, indicadores de performance, ratios, indicadores clave -pero la intención normalmente no se altera. El objetivo es apoyar el trabajo en medidas sistemáticas que permitan a la organización evaluar el grado de desempeño individualizado y posibilitar la mejora.


La aplicación de esas medidas permite a los responsables construir una representación en varias dimensiones de la performance organizacional, de manera que posibilite el refuerzo en las áreas donde la actuación es la adecuada, e identificar aquellas donde exista la necesidad absoluta de mejora. Expresados en estos términos, las ventajas de un sistema de evaluación de la performance parecen evidentes. No obstante, en la práctica, el impacto de estas iniciativas ha sido, no raras veces, mucho menos positivo, debido a una desconfianza generalizada a la implantación de este tipo de conceptos.


Las razones de esta resistencia son varias. En muchas organizaciones existe una preocupación a veces justificada relacionada con las motivaciones no declaras que pueden ser subyacentes a la introducción de formas más sistemáticas de evaluación de la perfomance. Dicha medición es percibida como un preludio de procesos amenazadores en lo que respecta al status quo, tales como la reducción de costes, downsizing, reestructuración, etc.


Más aún e, independientemente del contexto, la evaluación de la performance es un concepto en sí mismo algo angustioso, una vez que existe la tendencia natural del ser humano a ser puesto a prueba, por muy confiado que esté en sus capacidades y en el modo en que desarrolla su trabajo. No obstante, esta preocupación generalizada acerca de las implicaciones de la evaluación de la performance, esencialmente, tal vez refleja un aspecto más fundamental: simplemente que es difícil en muchas circunstancias evaluar la performance de forma rigurosa e inequívoca.


Existen razones para que existan estas dificultades. En primer lugar, la performance rara vez es rígida. La mayoría de las veces, un desempeño eficaz comprende un conjunto de aspectos dispersos tales como cumplir plazos, establecer prioridades, ofrecer calidad, etc. En el caso de que fuesen evaluados todos los aspectos de una determinada actividad, tendría lugar una situación muy poco manejable -y eventualmente contradictoria -de medidas diversas. De forma reciproca, si se selecciona un determinado conjunto de aspectos de una base más o menos aleatoria o empírica, se corre el riesgo de minusvalorar algunas áreas críticas de la performance. Incluso para actividades con un ámbito de actuación más preciso, esta ecuación está lejos de ser lineal.


En segundo lugar, es necesario reconocer la diversidad y las interrelaciones entre los diversos grupos de trabajo, departamentos y funciones existentes en la organización. Para cada caso se vuelve necesario identificar criterios de evaluación que reflejen el papel y los propósitos de cada grupo. Al mismo tiempo, es importante asegurar que todas las medidas se refuercen mutuamente y que apoyen el alcance de los objetivos globales. Aunque esto parezca evidente, existen situaciones donde todas las medidas individualizadas contribuyen a debilitar, en lugar de reforzar, la performance organizacional. No escasean los ejemplos de empresas donde el área de producción es evaluada, sobre todo, en términos de output -independientemente de la calidad -, el área de ventas es evaluada sobre todo en términos de pedidos obtenidos y volumen de negocios logrado -independientemente de su rentabilidad -, los gestores son evaluados sobre todo en la base de reducción de costes -independientemente de las repercusiones en el desarrollo a plazo -, por citar solo algunos ejemplos.


1.2.Naturaleza e importancia de la medición


La medición no constituye un nuevo fenómeno sino que acompaña a la evolución humana desde sus orígenes. Pero a medida que la sociedad fue evolucionando a lo largo de los años, aparecieron medidas más sofisticadas y rigurosas. Hoy en día, de alguna manera, casi todo es susceptible de ser medido. Basta para ello pensar en el papel crítico de la medición en el día a día de cada uno de nosotros, y en la enorme cantidad de situaciones profesionales y personales que dan lugar a esa necesidad, desde el simple acto de mirar el reloj hasta la verificación de un presupuesto financiero, por ejemplo. De tal manera que, determinados gestos o acciones que se han vuelto habituales y naturales, no reciben el calificativo de medición.


Básicamente, lo que medimos define nuestra visión sobre las cosas y la forma en la que la medimos determina los resultados que serán alcanzados. Aquello que no se mide difícilmente podrá ser reproducido, gestionado o incluso hasta apreciado. Naturalmente, la medición constituye una condición necesaria para lograr éxito, pero no es suficiente per se. Es preciso que haya acción. Lo que verdaderamente hace que la medición sea un fenómeno tan poderoso es su capacidad para orientar la acción de forma fundamentada, o sea, ofrecer la oportunidad de posibilitar el comportamiento adecuado en el momento justo.


Por otro lado, no existe probablemente otra área del emprendimiento humano donde sea tan necesaria una medición eficaz como en una organización. Y será más necesaria conforme mayor sea su tamaño y complejidad de funcionamiento. ¿Cuántas organizaciones se debaten, a veces durante largos períodos de tiempo, entre problemas que no siempre son claramente visibles o raramente se perciben antes de haber creado problemas considerables? Sin una correcta evaluación de las situaciones no se pueden identificar los problemas ni su nivel de gravedad. Y mucho menos se pueden distinguir las causas de los síntomas; como fácilmente se percibirá, un problema no será debidamente resuelto si no se conocen las causas.


El reto que se plantea en términos organizacionales es administrar los diversos elementos constituyentes, de forma que se consigan los resultados deseados. Obtener el nivel de coordinación necesario para ello se vuelve prácticamente inalcanzable sin un sistema eficaz de evaluación de la performance. Más allá de eso, la intensidad competitiva de los mercados actuales exige niveles de desempeño sin precedentes. El alcance y mantenimiento del éxito en el actual entorno de negocios es un desafío para cualquier empresa, y aquellas que dan importancia y utilizan correctamente un sistema de evaluación de la performance para gestionar su actividad, tanto desde un punto de vista estratégico como táctico, han comprendido su potencial en la construcción de la superioridad competitiva.


Nunca antes el cambio se dio con tanta rapidez, imprevisibilidad, y con consecuencias tan marcadas. Lo irónico es que para poderse adaptar, las organizaciones necesitan volverse aún más complejas, más sofisticadas y complejas, de forma que cuanto más complejas, más difíciles son de gestionar, lo que hace que la medición sea todavía más crucial.


Hoy en día, administrar un negocio sin una monitorización efectiva es como pilotar un avión sin instrumentos de navegación durante una tempestad. La evaluación de la performance ya no constituye una opción ni mucho menos un lujo. Es una necesidad, una vez que sin ella difícilmente se aprovecharán las oportunidades ni se minimizarán las amenazas. ¿Cómo saber, por ejemplo, cuáles son los mejores clientes, qué productos y servicios presentan mayor rentabilidad, cuáles son las inversiones más lucrativas? Contrariamente a la intuición, la medición aporta datos. De otra manera ¿Cómo se podría distinguir entre buenas y malas decisiones, entre aquello que funciona y aquello que no funciona?


A continuación se presentan algunas de las principales funciones y ventajas atribuibles a la medición de la performance:


•Influencia los comportamientos;


•Permite concentrar la atención en determinados aspectos;


•Comunica expectativas, intenciones futuras y sentido de unidad en la actuación;


•Permite responsabilizar (accountability);


•Refuerza la objetividad de los juicios;


•Aporta la base para el establecimiento de objetivos y la actividad de control;


•Mejora la capacidad de identificación de problemas y toma de decisiones;


•Contribuye a la motivación;


•Facilita la aclaración de conceptos, a través del acuerdo acerca de la forma en que se han de medir las cosas.


1.3.Significado y alcance de la evaluación de la performance


El término performance es ampliamente utilizado en todos los ámbitos de la gestión. Prácticamente, en todas las disciplinas se utilizan métricas para explicar fenómenos, diagnosticar causas, encontrar relaciones, hacer previsiones y permitir comparaciones. Hoy en día, la capacidad de cuantificar determinadas situaciones es crítica para los gestores, en el sentido de que son ellos quienes tienen que justificar los costes, los beneficios y los riesgos de sus decisiones. Estas responsabilidades exigen un dominio de los sistemas y conceptos implicados.


Hay autores que distinguen entre medición de la performance y rendimiento y evaluación de la performance argumentando que el objetivo principal de esta última consiste en la identificación de áreas susceptibles de mejora. Otros justifican la diferencia sosteniendo que la evaluación presupone un juicio de valor, mientras que la medición constituye el input que permite dicho juicio de valor, conformando, por tanto dentro de esa perspectiva, un proceso neutro.


Por nuestra parte, como consideramos indisociable la actividad de medición de la intención de mejorar, y como la evaluación tiene por base la medición (lo que se traduce más en una cuestión de forma que de contenido), utilizaremos los dos términos de forma indistinta. Consideramos por tanto que una evaluación raramente es neutra, de forma que evaluar sin medir con solidez es insuficiente, y medir sin evaluar no tiene sentido.


En el área del control de gestión, términos como “gestión de la performance”, “medición”, “evaluación” son aludidos con frecuencia. Pero a pesar de la frecuencia de uso de la palabra, su significado exacto es raramente definido de forma explícita por los autores. Frecuentemente, la performance es identificada con eficacia y eficiencia (Neely, Gregory y Platts). Resumiendo, la performance acaba siendo una amplia definición de la que cada cual extrae el concepto que más le conviene, dejando que el contexto condicione la definición.


En la mayor parte de las referencias bibliográficas, la performance es referida como una acción (obtención de la performance) y también como un acontecimiento (resultado), lo que nos lleva a concluir que dicho término se refiere simultáneamente a la acción, al resultado de la acción y al éxito del resultado cuando se compara con algún benchmark. Se concluye pues que la performance se traduce en una realidad polifacética, que incluye tanto los procesos como los resultados, así como las condiciones que propician ambos.


La performance no es solo algo que se observa y se mide; es el resultado de una construcción deliberada, asentada en un conjunto más o menos complejo de indicadores temporales y causales que soportan acciones futuras. La performance tiene que ver con la capacidad de gestionar resultados futuros, y esa capacidad puede ser expresada a través de un modelo causal en el que cada elemento constituyente es a su vez susceptible de estar sujeto a un determinado tipo de análisis.


Un modelo causal que relaciona acciones actuales con resultados futuros puede asumir gran variedad de formas. Lebas y Euske (2002) (Figura 1.1a) ilustran un modelo genérico compuesto por fundamentos (pilares), procesos y consecuencias, mientras que Meyer (2002) (Figura 1.1b) sugiere una cadena de performance que incluye actividades, costes, clientes y beneficios.


De acuerdo con este último autor, las organizaciones deben verse como un conjunto de actividades que generan costes, pero igualmente tienen el potencial de crear valor para los clientes; cuando lo consiguen, se origina un exceso de ingresos sobre los costes.


Figura 1.1. Modelos de performance
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Fuente: Adaptado de Lebas y Euske (2002) y Meyer (2002).


Cada empresa u organización tendrá que definir el contenido de los elementos que se aplican a su situación particular, así como seleccionar los indicadores apropiados para describir y monitorizar dicha evolución. Performance, en general, desde un punto de vista organizacional, es un concepto medible, dinámico, relativo y multidimensional:


•Medible. Susceptible de ser medido, es algo no abstracto. La performance existe solo en la medida en la que las condiciones, procesos y consecuencias puedan ser descritas o medidas y, en consecuencia, comunicadas para que alguien pueda tomar una decisión determinada.


•Dinámico. La elección de los indicadores no representa una realidad estática sino evolutiva. Esto significa que el conjunto de las medidas de performance se puede alterar en el tiempo, en una perspectiva de sustitución o complementariedad, siempre y cuando las circunstancias así lo exijan. Lo deseable es que exista una evolución gradual y no radical, de forma que se mantenga la consciencia y la concentración de las personas en los objetivos a largo plazo, asegurándose de este modo que el comportamiento sea consistente.


•Relativo. El contexto de la performance es comparativo. Ninguna manifestación de performance es intrínseca e inequívocamente buena o mala. Tendrá siempre que existir una comparación –y estándares– para calificar la performance en el tiempo, en el espacio o en relación a los objetivos trazados. Cuanto mayor sea la posibilidad de realizar estos tipos de evaluación simultáneamente, mejor será el significado de las evaluaciones. La performance deberá estar unida a determinado dominio en la toma de decisiones y responsabilidad –una persona, un equipo de trabajo, un producto, un mercado, una empresa, etc.–.


•Multidimensional. La performance puede ser evaluada de varias maneras, o dicho en otras palabras, no existe una única medida posible de evaluación de la performance. Más allá de eso, ni siquiera existe un enfoque único sino múltiple, tal como la eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad.


La medición y evaluación de los parámetros descriptivos de la performance solo tienen sentido si la información obtenida se utiliza para ayudar en la toma de decisiones, tanto estratégicamente como tácticamente. Conviene sin embargo tener presente que no todos los indicadores se revisten de la misma capacidad de contribuir para el futuro éxito de la organización. La literatura distingue respecto a este propósito indicadores del pasado (lagging indicators), normalmente identificados con información de tipo contable y financiero, e indicadores a futuro (leading indicators), habitualmente asociados con información de tipo no financiero, como por ejemplo la calidad, reputación, base de clientes, nivel de servicio e innovación. Los primeros, como su propio nombre indica, aportan mayoritariamente información histórica, en el sentido de la evaluación de las consecuencias de las decisiones tomadas anteriormente, mientras que los segundos permiten la creación de las condiciones que presumiblemente van a favorecer un buen desempeño en el futuro. Es importante por tanto identificar, de la manera más precisa posible, cuáles son los drivers (fuerzas motoras) de cada negocio y en particular de cada estrategia; o sea, cuáles son los elementos que afectan la performance futura de una forma directa y razonablemente previsible.


1.4.Evolución en la evaluación de la performance


Hasta un pasado no muy lejano se asumió que el beneficio y otros indicadores financieros constituían los únicos indicadores del funcionamiento de las empresas. En EE. UU., escasos académicos y gestores pusieron en tela de juicio esta orientación, hasta que el fin de la hegemonía de las empresas americanas se hizo visible a comienzos de la década de los ochenta del siglo pasado, debido a la intensificación de la competencia internacional. El debate se extendió posteriormente a Europa y hoy en día son cada vez más las voces que se elevan contra aquel supuesto. Gestores y académicos han comenzado a preocuparse de forma creciente por tratar de reformular la forma de evaluar la performance de las empresas.


Durante la década de los años noventa se realizaron por todo el mundo estudios con el propósito de analizar si la nueva situación competitiva estaba afectando al diseño y la utilización de los sistemas de medición de la performance (Fitzgerald et al., 1992; Bromwich y Bhimani, 1994). Dichos trabajos mostraron de forma generalizada que las empresas más representativas estaban alargando su enfoque tradicional de evaluación, basado sobre todo en las medidas financieras, y que comenzaban a considerar también otros tipos de medidas.


Se ha llegado por tanto a constatar que las nuevas estrategias y realidades competitivas exigen nuevos sistemas de medida, entre los cuales el componente financiero deberá ser considerado solamente como un elemento constituyente, integrado en un conjunto más amplio de medidas. Es cierto que algunas de las empresas más reconocidas internacionalmente han reclamado la monitorización de determinadas variables no financieras en el pasado, pero una cosa es registrar su evolución y otra es poder atribuirles una importancia equivalente o incluso superior en la concepción, desarrollo y gestión de un sistema integrado de evaluación de la performance.


Un estudio multisectorial (Kald y Nilsson, 2000) acerca de cómo las principales empresas en los países nórdicos evaluaban su performance permitió identificar, por orden decreciente de uso, un conjunto de métricas reflejando:


1.Rentabilidad


2.Eficacia de costes


3.Distribución de las ventas


4.Calidad


5.Eficiencia productiva


6.Fiabilidad en el suministro


7.Posición de mercado


8.Satisfacción de los clientes


9.Satisfacción de los empleados


10.Desarrollo de productos


11.Competencias organizacionales


12.Perfil ambiental de la empresa


13.Valor para los accionistas


14.Desarrollo de procesos/nivel de tecnología.


Más recientemente, algunos activos intangibles relacionados con la marca, el uso de la tecnología, las competencias específicas y los clientes, vieron aumentar su importancia como medidas de performance empresarial. En 1997, el 70% del valor de las cerca de cuatrocientas empresas que integraban el FTSE2 estaba constituido por elementos intangibles que no figuraban en los respectivos balances. En EE. UU. el escenario no es diferente y representa el mismo tipo de activos, actualmente cerca del 80% del valor de mercado de la Fortune 5003.


Resulta apropiado decir que, aunque la mayoría de los indicadores existentes se centren en los tangibles, la mayor parte del valor de las empresas se asienta actualmente en los intangibles. Algunos factores se constituyen como la fuerza impulsora de esta tendencia:


•Alteración del equilibrio de poder entre vendedor y comprador. La mayoría de los mercados se encuentran saturados en términos de oferta. Si los mercados maduros son aquellos que crecen poco, y además poseen más competencia (derivada de la globalización y la desregulación), entonces la lucha es mucho más impredecible. En ese enfrentamiento el ganador es el comprador, al ejercer la posibilidad de escoger y la capacidad reivindicativa resultante de dicha situación.


•Ritmo y dimensión del cambio. La velocidad acelerada del cambio está bien ilustrada en la documentación académica y es ampliamente conocida por los profesionales de las empresas. Una implicación de este fenómeno consiste en la sobrevaloración de la importancia de las perspectivas futuras de la performance y en la búsqueda de las variables de negocio que son determinantes para el éxito futuro.


•Importancia del sector servicios. Consecuencia del desarrollo económico generalizado y también de determinados fenómenos sociales, los servicios contribuyen con un porcentaje mayoritario no solo a la producción nacional, sino también al nivel de empleo de los países. Puesto que parte importante de este tipo de industrias está constituida más por personas y competencias que por activos físicos, la consideración de las respectivas formas de evaluación gana, entonces, una dimensión mayor.


•Evolución tecnológica. La tecnología se ha vuelto cada vez más avanzada y es cada vez más accesible. Partiendo del principio de que la tecnología es ciencia aplicada, eso significa que se aplica a productos y procesos. Las consecuencias resultantes se traducen no solo en el nacimiento de nuevos productos y servicios sino también de nuevas formas de comunicación, distribución, relaciones con el cliente y tratamiento de la información de mercado. Todas estas realidades exigen formas de evaluación que raramente se tienen en cuenta en los métodos tradicionales.


•Ya hicimos referencia a que en los últimos años la mayor parte de las organizaciones de ámbito internacional se han concienciado de la necesidad de prestar atención a otras formas de evaluación de la performance, más allá de las tradicionales. Los patrones de cambio son ya detectables, como se puede comprobar por el contenido de los informes de cuentas anuales de algunas empresas, donde se verifica una creciente preocupación en la medición no solo de procesos y actitudes –de empleados y clientes– sino también de aspectos relacionados con la vertiente designada soft de las organizaciones, como por ejemplo, la innovación y el aprendizaje organizacional.


1.5La evaluación como agente de cambio


Es posible que existan ciertas medidas de performance que puedan tener un impacto transformador en la manera en cómo las personas encaran su trabajo, sus productos y sus clientes en las organizaciones. Varias empresas han pretendido transformarse y reinventarse adoptando programas a corto plazo o modificando aspectos superficiales de su estructura, sistemas o tecnologías, sin aplicar los cambios necesarios más profundos que se traducen en cómo ven y cómo sienten los trabajadores la empresa a la que pertenecen, o bien en la forma de saber cómo aquella es vista desde fuera.


En otras palabras, han focalizado más los aspectos técnicos de la performance y han descuidado los aspectos comportamentales. Cuando la mayoría de las personas piensa en medición, la preocupación fundamental subyacente está en la recogida de datos, cálculos, análisis cuantificado, etc. Sin embargo, la evaluación de la performance va bastante más allá de estas situaciones. La medición puede y debe utilizar números, pero no se termina en ellos. Se trata también de comprender distintas percepciones y perspectivas.


La evaluación es una de las actividades con más poder de apalancamiento, aunque si se realiza correctamente puede tener un gran impacto positivo en la performance organizacional. Es necesario sin embargo no olvidar su componente social, es decir, la forma en que es introducida en el tejido humano de las organizaciones. A este propósito, Spitzer (2007, p. 3) defiende que “el contexto de la medición es más importante que la medición en sí misma”. La existencia de un ambiente natural y positivo con relación a la evaluación es, de esta forma, considerado como determinante para que se pueda explotar todo su potencial.


Es también interesante anotar la denominada “paradoja de la medición”. Si bien buena parte de los profesionales ve con alguna desconfianza o incluso hostilidad la evaluación –particularmente la suya propia–, esas mismas personas en otras facetas de su existencia difícilmente aceptarían pasar sin algún tipo de registro de resultados. Por ejemplo, la medición constituye probablemente el aspecto más motivador en el deporte y en el juego en general.


¿Por qué se da entonces esta ambivalencia de actitudes? Porque tradicionalmente las personas se han habituado al lado negativo de la medición, especialmente en términos del juicio que se emite a continuación. Por el contrario, en las situaciones donde la medición, basada en los medidores correctos, es utilizada como un factor real de desarrollo de las organizaciones y sus respectivos empleados en vez de servir, sobre todo, para señalar con el dedo y encontrar culpables –descubrir quién hizo su labor mal y no tanto qué funcionó mal–, su verdadero valor acaba siendo revelado y reconocido.


Casi toda la gente conoce por experiencia propia las emociones negativas –miedo, rabia, sentimiento de culpa, frustración– fruto de una evaluación negativa. Y también se sabe cuán amenazador puede ser el acto de evaluación si se entrega a quien no lo sabe utilizar de forma adecuada. Hay tanto negativismo asociado a la evaluación que existe cierta tendencia a olvidar su lado positivo. En términos profesionales, cuanto más se baja en la escala jerárquica más común es encontrar empleados que encaran la evaluación como un mal necesario, en la mejor de las hipótesis, y como algo amenazador, en la peor.


Muchas organizaciones recogen cada día cantidades significativas de datos relativos a su funcionamiento, pero pocas empresas prestan la debida atención al establecimiento del ambiente adecuado para un uso eficaz de las medidas y de la actividad de la medición. Muchas organizaciones tienen profesionales competentes y cualificados buscando, tratando y analizando datos y han realizado fuertes inversiones en la tecnología necesaria para ello. Pero pocas de estas empresas han realizado algún acto relevante para que el contexto en el que tiene lugar sea más agradable y productivo. El ambiente de la evaluación, es decir, el propósito con el que se utiliza, tiene una influencia determinante en cómo los profesionales ven dicha evaluación y, consecuentemente en las respuestas emocionales que desencadena.


Cuando los aspectos técnicos y sociales de la evaluación de la performance son tenidos en la debida consideración, todos los agentes salen beneficiados: organización y empleados. Para la organización, será más fácil mejorar en prácticamente cualquier aspecto de su actividad, desde la ejecución estratégica hasta el aprendizaje, pasando por las relaciones con clientes, decisiones de inversión y sinergias en la utilización de recursos. Para las personas que trabajan en ella, porque disipa los sentimientos negativos y los prejuicios existentes, y aumenta la motivación y la orientación para una mejora constante.


Una posible forma de testar el estado de preparación organizacional para el aprovechamiento de las ventajas de un sistema de evaluación de la performance resulta de la respuesta dada a las cuestiones mostradas en el cuadro 1.1. Por cada respuesta afirmativa se registra un punto, y por cada respuesta negativa cero puntos. La interpretación de la puntuación total puede ser hecha siguiendo el siguiente criterio:


•Entre 15 y 20 puntos: La organización es considerada competente en el modo de concebir e implementar sus sistemas de evaluación de la performance.


•Entre 10 y 15 puntos: La organización está en el buen camino para hacer que la evaluación de la performance sea un instrumento útil para mejorar.


•Entre 0 y 10 puntos: Existe poca evidencia del aporte de la evaluación en la mejora del funcionamiento organizacional.


Cuadro 1.1. Cuestionario del grado de orientación para la evaluación de la performance








	Preguntas

	Sí

	No










	¿Considera que los aspectos determinantes del éxito actual y futuro de la organización están siendo medidos eficazmente?

	

	






	¿Existe algún proceso que permita alinear de forma constante las medidas de performance con la estrategia definida?

	

	






	¿La importancia y la utilidad de la medición de la performance son ampliamente reconocidas por la organización?

	

	






	¿Las personas en la organización son receptivas y buscan activamente el feedback de la evaluación?

	

	






	¿Las personas en la organización tienen una actitud positiva y confiada en relación con la evaluación de la performance?

	

	






	¿La información con respecto a la medición de la performance es fácil de entender y se comunica oportunamente?

	

	






	¿Los datos obtenidos con la medición de la performance se convierten de forma rutinaria en información y conocimientos relevantes?

	

	






	¿Los proyectos e iniciativas relacionadas con la medición de la performance son evaluados en términos de la eficacia prevista –y no solo coste y tiempo de la implantación–?

	

	






	¿El sistema de evaluación de la performance es claro, justo y motivador?

	

	






	¿El sistema de evaluación de la performance anima a la cooperación interfuncional?

	

	






	¿Los diversos stakeholders comprenden las dependencias, relaciones y equilibrios entre las medidas clave de performance?

	

	






	¿Los diversos stakeholders consideran que el sistema de evaluación de la performance existente contribuye a la calidad de la toma de decisiones?

	

	






	¿La toma de decisión se asienta en la información recogida de diversas fuentes?

	

	






	¿La actualización y mejora de las diversas medidas de performance constituyen una prioridad?

	

	






	Independientemente de la dificultad, ¿existe la preocupación de evaluar, además de las fuentes de valor tangibles, también las intangibles?

	

	






	¿Existe apertura para probar con nuevas medidas de evaluación de la performance?

	

	






	¿Se dialoga frecuentemente y de modo positivo, en diversos niveles organizacionales, sobre la evaluación de la performance?

	

	






	¿Los sistemas de evaluación de la performance existentes son suficientemente flexibles para permitir una adaptación rápida a las circunstancias internas y externas?

	

	






	¿La medición es utilizada al menos tan frecuentemente para comprender y mejorar como lo es para controlar y compensar?

	

	






	¿Existe un esfuerzo visible por parte de la organización para educar y entrenar a sus empleados en la evaluación de la performance? Fuente: Adaptado de Spitzer (2007).

	

	









1.6.Disfunciones en la evaluación de la performance


La medición tiene el potencial de constituirse como una fuerza poderosa y bastante positiva en el funcionamiento de las organizaciones. Cuando es utilizada de forma correcta, posiblemente ningún otro aspecto individualizado de la gestión permite una mayor funcionalidad. Pero cuando no se emplea adecuadamente, se convierte en un instrumento incapaz de explotar todo su potencial, pudiendo llegar a ser bastante disfuncional. Un sistema de evaluación de la performance mal concebido e incorrectamente implementado acarrea más inconvenientes que ventajas.


Aunque sea cierto que no se puede gestionar aquello que no se puede medir, no es menos cierto, de forma recíproca, que lo que se mide se consigue gestionar. Con esto queremos decir que si medimos las cosas de forma errónea estaremos animando a las personas a adoptar comportamientos erróneos. Esto, a su vez, puede hacer que la organización se aparte cada vez más de su rumbo. Cuando finalmente se percibe que las medidas son inadecuadas, se constatará muy probablemente que la organización propició un conjunto de sistemas, estructuras y prácticas erradas que no serán fáciles de corregir.


En este contexto, es posible afirmar que las buenas noticias se traducen en el hecho de que las empresas y otros tipos de organizaciones han tomado conciencia de la importancia de la evaluación de la performance. Las malas noticias consisten en que buena parte de ellas se utiliza de forma inadecuada. Tal y cómo Hammer (2001, p. 105) sugiere, “muchos de los sistemas existentes de evaluación de la performance están compuestos por una inmensidad de datos casi sin significado que cuantifican prácticamente todo lo que sucede, independientemente de su relevancia, timings de disponibilidad, o sentido unificado… En una palabra: forman un lío”.


Lo que comúnmente es conocido como disfuncionalidad en la evaluación ocurre cuando la globalidad del proceso en sí mismo contribuye a actos que son contrarios a los intereses de la organización, o por lo menos que no están en su misma línea. En estas circunstancias incluso es posible que determinados indicadores específicos presenten mejoras, pero los aspectos realmente determinantes empeoran. Basta recordar algunos casos de la historia empresarial más reciente para comprender cuán negativas pueden ser las consecuencias.


Aunque los aspectos puntuales de la disfuncionalidad de la medición puedan parecer menos graves cuando son considerados de forma individual, el impacto negativo de la acumulación de pequeñas dosis de este tipo de situaciones tendrá forzosamente profundas consecuencias.


Existen básicamente dos tipos de medición, según la forma en que se utilizan:


•Medición para efectos informativos


•Medición para efectos motivadores y coercitivos


Cuando la medición se utiliza como fuente de información para que los empleados mejoren el trabajo ejecutado, es altamente valiosa. Sin embargo, cuando las medidas están estricta y taxativamente ligadas a las recompensas o consecuencias de carácter coercitivo, el valor informativo de la medición puede llegar a disiparse si las personas piensan que se les está exigiendo un esfuerzo adicional. Y es aquí donde surge un problema importante.


Muchas organizaciones han establecido reglas y códigos de conducta informando a sus empleados, de forma explícita o implícita, de que si actúan de determinada forma (comportamiento) o alcanzan determinado objetivo (resultado), tendrá lugar determinada consecuencia (recompensa o castigo). Sucede, no obstante, que como no siempre es posible observar directamente y en tiempo útil ni comportamientos ni resultados, estas expectativas de performance son operacionalizadas de acuerdo con las métricas establecidas, y así se transforman las medidas de performance en el instrumento de obtención de la recompensa y de alejamiento del castigo.


Independientemente de la importancia de las diversas variables en juego, lo que es recompensado o castigado se vuelve foco de atención. Puesto que es inherente a la naturaleza humana hacer lo posible por obtener beneficios y evitar castigos, la medición acaba por volverse el medio de alcanzar esos fines. Y cuanto mayor es la recompensa ofrecida, menor es la atención prestada a la información que el sistema de evaluación puede ofrecer.


Adicionalmente, cuando las personas son recompensadas según los términos vigentes, habrá tendencia a resistir cualquier alteración que pueda poner en riesgo el estatus adquirido, incluso siendo esos cambios de interés para la organización.


Las debilidades de gran parte de los sistemas de evaluación existentes se complican cuando en muchos casos se decide evaluar la performance a través de las situaciones que son fáciles de medir, pero que en realidad no es necesario medir.


También conviene tener presente que la disfuncionalidad en la evaluación no aparece solo al medir las cosas equivocadas o poco relevantes, o al evaluar para satisfacer intereses y justificar la posición propia. Igualmente es evidente que hoy en día algunas organizaciones parecen llevar la actividad de la medición al extremo. El superávit de la medición puede ser tan perjudicial como su déficit, y es necesario resistir a la tentación de transformarla en un fin en sí mismo y no en el medio que realmente debe ser.


De la misma forma que una empresa no puede ser todo para todos, y que debe establecerse un criterio sobre su dominio de acción en términos del binomio producto/mercado, también el sistema de evaluación de la performance de una organización no puede caer en el error de querer medir todos los fenómenos que tienen lugar en ella. Medir lo que no es relevante acarrea costes adicionales, reales y de oportunidad, y algo tal vez peor que eso, no contribuye a la mejora de la gestión y del desempeño organizacional.


1.7.Desarrollo de un sistema eficaz de evaluación de la performance


1.7.1.Proceso de construcción


La evaluación de la performance no es, desde diversos aspectos, un proceso neutro (Anthony y Govindarajan, 2007). Si se establecen medidas no adecuadas a las necesidades y objetivos organizacionales se estarán fomentando comportamientos incorrectos. Si se establecen medidas poco claras o confusas, se desmotiva a los empleados. Si se establecen medidas inconsistentes en diferentes áreas, se debilita la eficacia organizacional. Se vuelve por tanto necesario tener un criterio bastante acertado en el establecimiento de las medidas que refuercen el rendimiento individual y colectivo.


Salvaguardando la terminología y la idiosincrasia particulares, la mayoría de los autores están de acuerdo en que el desarrollo y la implantación exitosa de un sistema de medición exigen el cumplimiento de cuatro etapas genéricas:


1.Definición de los objetivos y las estrategias


2.Establecimiento de las medidas


3.Descomposición de las medidas


4.Integración del sistema de medida


Figura 1.2. Cuadro genérico para la concepción de un sistema de evaluación del rendimiento


[image: Image]


Fuente: Adaptado de Anthony y Govindarajan (2007).


A pesar de no ser un proceso fácil, las buenas métricas pueden ser identificadas. Se propone a continuación un proceso secuencial destinado a orientar dicha empleados, métodos de trabajo y también de las características intrínsecas de las propias métricas. Se trata de un sistema flexible que puede ser adaptado a cualquier organización y pone un énfasis diferente en cada una de las etapas.


La primera etapa consiste en conocer a los clientes. La existencia de beneficios presupone ingresos y la sucesión de ingresos exige clientes. Los clientes compran los productos y los servicios que cubren sus necesidades y deseos de forma más eficaz y eficiente que las opciones habitualmente disponibles. De tal modo que, al satisfacer esas necesidades de forma rentable, la empresa tiene que conocer las características de sus clientes: quiénes son, dónde están, por qué compran, cómo compran, dónde compran, cuándo compran, a quién compran.


En la práctica, muchas métricas tienen tendencia a estar centradas en torno a aspectos internos como utilización de activos, productividad y rentabilidad. Si bien son loables y absolutamente necesarias, estas medidas tienen poco impacto directo en la satisfacción de los clientes.


Existen diversos métodos que permiten escuchar la voz de los clientes4. Una posibilidad consiste en entrevistas -individuales o de grupo -a través de las cuales, mediante registro y transcripción, se identificarán las palabras y frases expresadas por los intervinientes. A continuación esas palabras y frases serán reducidas a denominadores comunes o dimensiones especialmente jerarquizadas, de manera que representen mejor las realidades encausadas. Dichas dimensiones se constituyen como una guía que permite delimitar las decisiones y acciones que irán al encuentro de los clientes. Posteriormente sería necesario buscar medidas que alineasen esas decisiones y acciones con la rentabilidad futura de la empresa.


Después de tener un conocimiento sólido y una adecuada comprensión de los clientes, deberá existir la misma preocupación relativa a los empleados: ¿Qué valoran? ¿Cómo van a afectar sus decisiones y acciones a las métricas y a los resultados deseados? Gestores, cuadros técnicos y otros tipos de profesionales dan importancia no solo a las recompensas materiales, sino que valoran igualmente el respeto, la posibilidad de evolucionar profesionalmente y el buen ambiente de trabajo, entre otras cosas. Desde el momento en el que existe una atención de la organización con relación a su componente humano, muchas veces no es difícil descubrir tipos de recompensas que son bajas en coste para la entidad pero elevadas en el valor que los profesionales les atribuyen. También en esa etapa se debe percibir el modo en que las personas desarrollan su actividad.


Existen tareas que contribuyen directamente al alcance de determinadas consecuencias, mientras que otras refuerzan las posibilidades de llegar hasta ellas. Esta distinción es importante para la concepción e implementación de un sistema de evaluación de la performance, teniendo en cuenta que la comprensión detallada de los procesos de trabajo ayudará a encontrar soluciones para coacciones eventuales en el desarrollo de actividades. al desaparecer dichas coacciones, se crean las condiciones adecuadas para que los profesionales desarrollen su trabajo del modo que consideren necesario para alcanzar los objetivos.
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