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Resumen

Entendiendo como nuevas en Colombia, el disefio, la técnica y la ingenieria, al ser
contrastadas en el contexto mundial y a pesar que en el medio local, las ciencias
administrativas y gerenciales han avanzado permanentemente en el desarrollo y la
implementacion de metodologias para la administracion de procesos productivos
gue resultan en la entrega de objetos (productos), tangibles o fisicos (bienes); no lo
han hecho de igual forma en el desarrollo e implementacion de sistemas de
medicion, administracién del desempefio e indicadores de desempefio en las éareas
de servicios (intangibles) y mucho menos, en los negocios dedicados a la prestacion
de servicios de disefio e ingenieria, como pilares fundamentales para los demas
sectores econdmicos, sociales o ambientales. La investigacién procurd la revision
bibliogréfica de las mas recientes teorias asociadas con el control del desempefio
en firmas de disefio e ingenieria y entrevistdé directivos en empresas locales
dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria con la que se construyé una
matriz con ciento dieciséis aspectos susceptibles de medicion repartidos en diez de
las principales variables del negocio, como referencia para la construccion de un
sistema de medicion del desempefio con indicadores en empresas dedicadas a esta
clase de actividad econémica. Por tanto, una empresa al aplicar estos conceptos,
adquiera conciencia de su nivel de madurez, optimice el resultado, potencialice la
herramienta de gestion del desempefio en pro de existir, crecer y perdurar
competitivamente en el mercado y alcanzar los objetivos estratégicos dispuestos

por la gerencia.
Palabras Clave

Indicadores de desempefio, medicion, control, gestion del desempefio, empresas

de disefio e ingenieria.



Abstract

Understanding like new in Colombia, the design, the technique and the engineering,
to be contrasted in the global context and despite the fact that in the local
environment, administrative and management sciences have progressed
permanently in the development and implementation of methodologies for the
administration of productive processes that result in the delivery of objects
(products), tangible or physical (goods); they have not done it in the same way in the
development and implementation of measurement systems, performance
management and performance indicators in the areas of services (intangibles) and
much less in the businesses dedicated to the provision of design and engineering
services, as fundamental pillars for other economic, social or environmental sectors.
The research sought the bibliographic review of the most recent theories associated
with performance control in design and engineering firms and interviewed executives
in local companies dedicated to providing design and engineering services with
which a matrix with a hundred and sixteen aspects susceptible of measurement
distributed in ten of the main business variables was built, as reference for the
construction of a performance measurement system with indicators in companies
dedicated to this kind of economic activity. Therefore, a company to apply these
concepts, become aware of their level of maturity, optimize the result, potentialize
the tool of performance management in order to exist, grow and remain competitive

in the market and achieve the strategic objectives set by management.
Key Words

Indicators of performance, measurement, control, performance management,

design and engineering companies.



1. INTRODUCCION

1.1.ANTECENDENTES

Al fisico y matematico britanico William Thomson Kelvin (1824-1907) se le atribuye
la conocida frase “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no
se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre®, la misma que, a través
del tiempo y dependiendo del tema, se ha ajustado, como lo hizo Peter Drucker
(1909-2005) con los términos manejar, controlar y medir. En todo caso, es una frase
muy acufiada por las ciencias de la administracion y la gerencia de empresas, pues
expresa la necesidad que debe tener toda organizacion dedicada a cualquier
actividad econdmica de que conozca, de manera profunda, su interior, su entorno,
sus clientes y sus competidores. En otras palabras, que domine el universo en el
gue desarrolla su negocio. ¢ Y para qué?: para producir la mejor informacién posible
con la que pueda tomar decisiones, ejecutar acciones con las que alcance el éxito
y el predominio de la empresa en su sector y se crezca en los sentidos econémico,

social y ambiental.

Para todos es bien sabido que la dindmica actual de los negocios puede
considerarse como turbulenta y que, de la mano con las plataformas tecnoldgicas e
informaticas, ha adquirido una vertiginosa inercia, que han llevado a la humanidad
a tener la necesidad y la habilidad de desarrollar herramientas que le permitan hacer
lectura en tiempo real de infinidad de variables, métricas, datos e indicadores, sin
importar la actividad econémica que se trate.

Es asi como las empresas de servicios de disefio e ingenieria en el siglo XXI deben
contar con un sistema de gestién del desempefio, cuyo fin sea el de medir, evaluar,
ajustar y monitorear la organizacion para garantizar su sostenimiento y el aumento
en la participacion de su mercado. Para ello, los sistemas de medicién del
desempefo deben estar alineados con la estrategia gerencial, con la estructura, con

la forma de la empresa, con la mision y con la vision estipuladas por sus duefios.



Y aunque mas adelante en el documento se amplia el concepto de lo que es y hace
una firma de disefio e ingenieria, se toma la definicion amplia que da Childs (2014,
pp. 1-24): “La ingenieria es la disciplina, el arte y la profesion de adquirir y aplicar
conocimientos cientificos, matematicos, econdémicos, sociales y practicos para
disefiar y construir estructuras, maquinas, dispositivos, sistemas y procesos que

brinden en forma segura soluciones a las necesidades de la sociedad”.

En Colombia, el disefio y la ingenieria en todos sus ambitos son actividades
relativamente nuevas, con algo mas de 150 afios de existencia. En un buen niamero
de empresas no se aprecia en la préactica cotidiana una acogida generalizada a
contar con un sistema de indicadores de desempefio que estén embebidos en el
ADN de las firmas y que hagan parte intrinseca de la cultura organizacional de este
tipo de negocios. Mas bien sobresalen en el ambito local practicas variadas y
difusas, cortoplacistas, alejadas de la estrategia, desarticuladas e incomunicadas,
dentro y fuera de las organizaciones dedicadas a la prestacion de servicios técnicos,

cientificos y especializados.

1.2.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los mencionados sistemas de medicidn del desempefio deben extenderse a todos
los niveles de la organizacién haciendo que existan diferenciadores Unicos, por los
que la definicién y el desarrollo de los sistemas de medicion con indicadores del
desempefio requieran un proceso, tanto de implantacion como de operacion
totalmente particular, si se entiende que las empresas de disefio e ingenieria tienen
una vasta cantidad de ramas o especialidades, lo que implica que cada organizacién

en el sector sea Unica.

Una vez identificado el panorama en el medio regional, este trabajo de investigacion
procura la determinaciéon de las caracteristicas organizacionales asociadas en

forma especifica con el ejercicio del disefio y la ingenieria, con las que se construye
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una matriz de variables comunes, coincidentes en los diferentes enfoques de

control.

Para muchas empresas de servicios de disefio e ingenieria en Colombia, el
esquema organizacional y gerencial contina teniendo matices artesanales e
informales, que se ven representados en desaciertos técnicos, econémicos o

sociales.

El desconocimiento de muchas de dichas compafiias en las ciencias
administrativas, genera la corrupcion de los conceptos béasicos, al no tener y no
llevar un sistema de medicién que hable con los lineamientos estratégicos del
negocio en lo referente a la interpretacion errénea de informacion y, por tanto, en la

incapacidad de controlar el desempefio y la toma equivoca de decisiones.

1.2.1. CONTEXTO GENERAL DE LA INVESTIGACION

Al darle una mirada global al negocio del disefio y la ingenieria, entendidos como
las empresas de servicios de arquitectura, ingenieria y otros complementarios a la
construccion liviana, pesada y de infraestructura en el mundo, se puede dar cuenta
que los ingresos anules registrados en 2017 fueron de cerca de USD1.000 billones,
repartidos, en lo primordial, entre Estados Unidos (25%, USD250 billones), China
(10%, USD115 billones), Reino Unido (8%, USD90 billones), otros paises (25%,
USD250 billones) y Rusia, que es el mas bajo (2%) (Global architecture, engineering

consultants and other related services market report 2017, 2017).

En Colombia, el sector del disefio y la ingenieria, entendidos como las empresas de
servicios dedicadas a actividades profesionales, cientificas y técnicas, representado
por al menos 637 empresas, tuvo ingresos operacionales en 2016 por COP9.437,5
miles de millones (DANE, 2016, p. 26), correspondientes alrededor del 1,74% del

PIB de Colombia en el correspondiente afio (Banco de la Republica, 2017).
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En este sentido es importante resaltar como el Gobierno colombiano se acogi6 a la
categorizacion internacional de referencia de las actividades productivas conocidas
como la clasificacion industrial internacional uniforme o ClIU, en su cuarta revision
4, propuesta por la Organizacion de Naciones Unidas (DANE, 2009). De dicho
esquema, las cifras aqui dadas corresponden a las empresas asociadas con la
seccion M, divisiones 69, 70, 71, 72y 74 y grupo 732 (DANE, 2016, p. 2).

Como lo resalta PricewaterhouseCoopers (2016, pp. 2-3), el mundo de los negocios
esta cambiando y la teoria tradicional ya no permite interpretar la realidad
econOmica. Desaparecen las zonas en el mundo y hay una interdependencia global,
catapultada por las plataformas tecnoldgicas; por tanto, obligan a cambiar los
modelos de gestion, en los que los grupos de interés mediran a las empresas con

indicadores que van mas alla de la rentabilidad financiera.

1.2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
La literatura es extensa en cuanto a medir el desempefio de procesos de
manufactura, mas no en la medicion del desempefio en actividades de disefio e

ingenieria (Torbett, Salter y Gann, 2001, p. 1).

Puesto que dicho sector de la economia es uno de los que mas impactan y
dinamizan a los demas sectores productivos, tanto en el mundo como en el pais, es
vital hacer la identificacién de las variables coincidentes de reconocidos enfoques
de control del desempefio, con las que se permita la implementacion de un sistema
de medicion basado en indicadores en una empresa dedicada a la prestacion de

servicios de disefio e ingenieria.

Esta investigacion pretende ser punto de referencia y de guia para los gerentes de
las compafiias del sector, de modo que se convierta en una plataforma para la
creacion y el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles en las firmas dedicadas
al disefio y la ingenieria en Colombia y que, en ultima instancia, busca dar respuesta

a la siguiente pregunta: a la luz de la literatura especializada mas reciente en teorias
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de control y del sector empresarial, ¢cuéles son las variables coincidentes

necesarias a la hora de medir el desempefio con indicadores en una empresa de

disefio e ingenieria?

1.2.3. OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

1.2.3.1. Objetivo general

Identificar un conjunto de variables que permitan la construccion y el desarrollo de

los sistemas de control y seguimiento en empresas dedicadas a la prestacion de

servicios de disefio e ingenieria en Colombia.

1.2.3.2. Objetivos especificos

Identificar las caracteristicas organizacionales de una firma de disefio e
ingenieria cuando se habla de los sistemas de control.

Identificar las caracteristicas aplicables de los reconocidos enfoques de la
gestion del desempefio.

Construir una matriz de variables como referencia para la construccion y el
desarrollo de un sistema de control en una empresa de disefio e ingenieria.
Plantear recomendaciones para la implementacion y el futuro desarrollo de un
sistema de administracion con indicadores en empresas de servicios de disefio

e ingenieria.

1.2.4. JUSTIFICACION

Este trabajo de investigacion busca hacer una contribucion en un area del

conocimiento administrativo en la que la literatura es proclive de expandirse, como

es la gestion del desempefio con indicadores en empresas dedicadas a la

prestacion de servicios de disefio e ingenieria.

Se evidencia, en la préactica, el distanciamiento o la aversion gue muchas empresas

locales tienen a los mecanismos administrativos y gerenciales de medicion del
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desempefio como instrumento estratégico para la competitividad en un ambiente

turbulento y siempre mutante, como el del disefio y la ingenieria.

El esfuerzo investigativo identifica y cierne las variables, dimensiones o perspectivas
comunes en las teorias de control, para que sirvan de referencia en la
implementacion de un sistema de medicion del desempefio, con la que, de manera
agil y oportuna, se permita a este tipo de empresas responder a las demandas del

mercado.

1.2.4.1. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

La construccidén de una matriz de variables minimas comunes como referencia para
el desarrollo y la implementacion de un sistema de control y seguimiento en una
empresa dedicada a la prestacion de servicios de disefio e ingenieria en Colombia
exige, como alcance, realizar una investigacion cualitativa de acuerdo con la teoria
fundamentada de disefio sistematico, con la que se pudieran explicar, en términos
conceptuales, acciones e interacciones entre las variables o dimensiones de la

organizacion e indicadores.

En otras palabras, se recolectan datos provenientes de una extensiva revision
bibliografica de las diferentes teorias de control del desempefio, para luego
proseguir con la identificacion de las variables de estudio en las que, en conjunto
con la experiencia del autor en este sector y la informacion suministrada por los
encuestados, se recogerian los argumentos necesarios para conformar criterios,
llevar a cabo comparaciones entre argumentos, crear conexiones y revisar y
organizar su contenido, de modo que fuese posible construir un modelo del

fendbmeno estudiado.
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Con fundamento en los elementos anteriores, se busca establecer la frontera de
investigacion, con el animo de conformar una matriz de variables comunes. Sin
embargo, temas como: cual de los sistemas de medicidon del desempefio existentes
se debe escoger para determinada empresa, como es la implementacion de dicho
sistema de medicidn, en cuales puntos se debe concentrar la gerencia para concebir
y desarrollar la gestion o administracién del desempefio y establecer la estrategia
con sus respectivas metas, como se disefian los indicadores de desempefio 0
cudles herramientas y mecanismos existen para la adquisicion y el manejo de la

informacion quedan por fuera del alcance de este trabajo de investigacion.

Se debe entender que los anteriores y muchos otros temas asociados con la gestion
del desempefio ameritan estudios también profundos y detallados por parte de la

academia y la empresa.

1.2.4.2. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Se llevo a cabo un andlisis sistematico de la literatura especializada para identificar
las variables fundamentales asociadas con los sistemas de medicion del
desemperio propuestos por diferentes autores para empresas dedicadas a prestar

servicios de disefio e ingenieria.

Sin importar qué tan buena sea alguna metodologia en particular, siempre habra
limitaciones, como son: primero, en la presente investigacion no se hizo uso de
herramientas o plataformas informaticas especiales. Segundo, la investigacién no
partié6 de una empresa especifica y, por tanto, se pretendié que la aplicabilidad de
los conceptos fuera lo méas abierta y general posible para las firmas dedicadas al
disefio y la ingenieria. Tercero, la investigacion se concentré en dos pilares
principales: la literatura reciente dedicada de manera especifica a los sistemas de
medicion del desempefio, mediante la observacion de definiciones, variables
organizacionales e indicadores, lo que pudo provocar que mucha informacion

relevante para una empresa diferente a una de disefio e ingenieria no hubiera sido
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tenida en cuenta. Ademas, es necesario tener en cuenta la recoleccion de
informacion asociada con la gestion del desempefio por medio de un instrumento
(encuesta semiestructurada), de directivos de empresas locales del sector. Cuarto
y final, la investigacion esta limitada a la informacion disponible en los idiomas
espafiol e inglés, lo que pudo dejar por fuera una cantidad importante de autores y
de informacion relacionados con la gestion y la medicion del desempefio en oficinas

de disefio e ingenieria producida en otros idiomas.

2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. MARCO CONTEXTUAL

En su ejercicio cotidiano, el contacto de un profesional de la ingenieria con esa
realidad de pais, con los gremios y con el mercado va acufiando en su interior una
tenue percepcion de lo que es una empresa dedicada a la prestacion de servicios
de disefio e ingenieria. Y, con el paso del tiempo y la experiencia, se termina
conformando lo que se puede denominar perfil profesional y que podria entenderse
como el desarrollo de determinadas herramientas y técnicas ingenieriles a las que
una persona tiene que hacerse para entrar a hacer parte de ese determinado sector
productivo al que pertenece, lo que conduce por dos caminos de desarrollo
profesional: el uno, el de la especializaciéon (conocimiento especifico y particular de
un tema) y el otro, el de la generalizacion o la interdisciplinariedad como camino a
la integracion y la coordinacion de disciplinas, aunque ambos caminos estan

enfocados, en Ultima instancia, hacia la solucion de problemas.

A continuacion, el autor hace un recuento temporal mediante una breve descripcion
de algunas de las caracteristicas de las empresas con las que ha tenido contacto
directo, con el animo de dejar testimonio e ilustrar como ha sido el manejo del
negocio del disefio y la ingenieria y, por tanto, advertir el vacio administrativo que

deja, en los grupos de trabajo, no poder contar con un sistema de medicion del
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desempefio, que es, entonces, una de las razones de la presente investigacion, al
dar un paso en la busqueda de una explicacion a tal carencia y, por ultimo, aportar
a las ciencias administrativas con un tema que aun tiene mucho por explorarse y

desarrollarse.

Fue asi como, entre los afios 2000 y 2002, la mina a cielo abierto Cerro Matoso S.
A., ubicada en Montelibano, Cordoba, dedicada a la extraccion de ferroniquel,
pasaba por el proceso de ampliacion de la planta. En ella, la unidad estratégica del
negocio de Ingenieria de Proyectos, adscrita a la vicepresidencia técnica, tenia la
responsabilidad de concebir las soluciones y ejecutar los trabajos necesarios para
la optimizacion de la operacién en la primera linea de produccion y de la
estabilizacion de la operacion de una nueva segunda linea de produccion, que
obligaban a la administracion de importantes partidas presupuestales, todo sin
contar con indicadores de desemperio, lo que llevé a la unidad de negocio a trabajar
solo pensando en entregar las obras en el menor tiempo posible a la unidad de
produccion, muchas veces despreciando el impacto sobre el personal encargado y

sobrepasando los presupuestos inicialmente aprobados.

Luego, entre los afios 2002 y 2004, la empresa antioquefia Indisa S. A., hoy llamada
Hatch S. A., dedicada a la prestacion de servicios de disefio e ingenieria en multiples
areas del conocimiento a la industria, en su mayoria minera y de consumo masivo
en Centroamérica, el Caribe y Colombia, no contaba con un sistema de medicion
del desempefio para sus proyectos y solo se concentraba en la contabilizacion del
namero de horas-hombre empleadas cada semana por el personal de ingenieria en

un determinado proyecto.

Mas tarde, y en el negocio del turismo y los deportes acuaticos, entre 2004 y 2005
la empresa de origen espafol Scuba Caribe S. A., que prestaba sus servicios a las
cadenas hoteleras en toda Punta Cana, La Romana y Puerto Plata, en Republica
Dominicana, no contaba con un sistema de gestion de calidad como tal y, por tanto,
no disponia tampoco de uno de medicidn del desempefio o indicadores, lo que para

este tipo de negocio representaba un alto grado de improvisacion a la hora de
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sostener la operacion y su estrategia se concentraba de manera especifica en que
el personal de mercadeo, mes a mes, estuviera por encima de las ventas netas con

respecto al afio inmediatamente anterior.

De nuevo en Hatch S. A., Medellin; entre los afios 2005 y 2007, la empresa
conservaba la misma metodologia de trabajo que la de los afios anteriores y no
llevaba indicadores o algun sistema de medicion del desempefio para la realizacion
de sus proyectos, sus fabricaciones propias o las ventas de productos con su marca

Equisol.

Entre los afios 2007 y 2011, la empresa antioquefia Coservicios S. A., hoy Schindler
Andino, como duefa de la marca de ascensores Andino y dedicada a la venta, la
fabricacion, la instalacién y el mantenimiento de soluciones de transporte vertical y
horizontal en Colombia, tenia las areas de ingenieria e investigacion y desarrollo
como encargadas, entre otras, de brindar apoyo técnico a las demas de la empresa,
en el disefio de equipos especiales, la modernizacién de equipos, etc. y no se
contaba con indicadores o algun sistema de medicién del desempefio, aunque si se
dieron los primeros pasos para desarrollar indicadores en términos de eficacia,

efectividad y calidad de los disefios especiales en la compafiia.

Con posterioridad, entre los afios 2011 y 20186, la firma también antioquefia Dinpro
S. A. S., dedicada a prestar servicios de asesoria inmobiliaria, consultoria logistica,
disefio arquitecténico e ingenieria civil estructural, abrié el area de redes
electromecanicas, entre las que se incluyen las disciplinas hidrosanitaria, eléctrica
y mecanica, todo para atender a sus clientes en Ecuador, Centroamérica y Colombia
en el disefio y la construccion de centros logisticos, zonas francas, grandes
superficies y plantas industriales de consumo masivo. A pesar de tener
implementadas herramientas como un planeador de los recursos de la empresa (en
inglés: enterprise resource planning o ERP), Autodesk Revit y un robusto sistema
de gestion de calidad, las gerencias, en particular la de disefio e ingenieria, no

tenian implementado un sistema de medicién del desempefio.
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Por ultimo, entre 2016 y 2018, la multilatina Constructora Conconcreto S. A., como
gran constructora de obras de infraestructura, edificaciones e industria en
Centroamérica y Colombia, credé y conformé el taller de ingenieria y disefio (TID)
con sus tres areas (arquitectura, estructuras y redes) para concebir, desarrollar y
apoyar, en el sentido técnico, todos los proyectos y obras de la compafia. Esta
organizacion y, en particular, el taller de disefio, a pesar de manejar algunas cifras
generales provenientes de la vicepresidencia de operaciones a la que pertenece,
no contaba con un sistema de medicion del desempefio o algun tipo de indicador

para el taller o para los proyectos que se ejecutaban.

2.2.  MARCO TEORICO

Desde el punto de vista de la gerencia o la administracion de los negocios, para
investigar los indicadores de desempefio en empresas de servicios de disefio e
ingenieria se hizo una revision extensa a la literatura existente sobre los sistemas
de medicién del desempefio, los indicadores de desempefio y algunos temas
complementarios como son los de las metas de la organizacion y los requerimientos
para amalgamar todos los conceptos aqui descritos en forma coherente alrededor
de los indicadores de desempeiio en una empresa dedicada a prestar servicios de

disefio e ingenieria.

Sin haber dado definiciones definitivas y completas, la literatura actual busca, por
medio de muchas disciplinas y areas del conocimiento, depurar cada vez mas el
significado y el entendimiento acerca de los términos de los que se componen las
teorias o filosofias administrativas asociadas con la medicién del desempefio. A
continuacion se presentan las definiciones de los términos mas importantes y

necesarios para el debido entendimiento de la investigacion:

Empresa de disefio e ingenieria. Se deben entender las firmas de disefio e
ingenieria como las organizaciones dedicadas a la prestacién de servicios en las
gue se recoge una gran cantidad de disciplinas, entre las que estan la arquitectura
y todas las ramas de la ingenieria como son civil, hidraulica, de trafico, mecanica,

eléctrica, electronica, de minas, quimica, industrial, de sistemas, de seguridad, de
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gestién de proyectos, de acondicionamiento de aire, refrigeracion y de estudios
geodésicos, geofisicos, geoldgicos y sismoldgicos, pero no se incluyen en el gremio,
por ejemplo, las perforaciones de prueba relacionadas con la mineria, los programas
informaticos, el disefio industrial, la decoracion de interiores ni la fotografia aérea,
por mencionar algunas (DANE, 2009, pp. 243-252).

Es asi como las empresas de servicios de disefio e ingenieria se caracterizan por
ser grupos de trabajo multidisciplinario, multifuncionales, autogestionados, con
autonomia para la toma de decisiones, un alto conocimiento colectivo y un
entendimiento compartido del disefio, de las normas (comunicacidn, procesos,
meétodos, etc.) y de los estandares aplicables en la solucion de un problema (Dong,
Hill y Agogino, 2004, p. 1), por lo general basado en proyectos, con vocacion de
servicio (Gann y Salter, 2000, p. 955) y en el que se desarrollan actividades en un
ambiente colaborativo (Yin, Qin y Holland, 2011, p. 153).

Sistema de medicidén del desempefio. Los sistemas de medicién del desempefio
hoy en dia son multidisciplinarios y amplios, pero sin definiciones apropiadas o
marcos de referencia cohesivos (Choong, 2014a, p. 4174) y se pueden encontrar
en cualquier sector de los negocios, ya sea privado u oficial. De acuerdo con el vasto
namero de disciplinas que tratan el tema de los sistemas de medicién del
desempefio, se infiere el gran interés que existe alrededor de este tema (Choong,
2013, p. 536). Es asi como el mismo autor hace referencia a que los modelos de
medicién actuales, como los contables, no son confiables al no poder medir el valor
de los activos en forma precisa, como el capital intelectual, porque cerca del 80 %
del capital corporativo de una empresa esta conformado por capital intelectual y los
reportes financieros muestran solo el 20% de los activos tangibles de la misma

empresa.

En consecuencia, muchas teorias de medicion han vuelto sus ojos a las
metodologias de medicion del desempefio, como son el cuadro de mando integral
(balanced scorecard), la gerencia basada en el valor, la administracion de la calidad

total, la gerencia contable, el andlisis de ruta, la teoria de contingencias, la
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manufactura esbelta (lean manufacturing), el seis sigma, etc., pero ninguna de ellas
ha podido resolver de manera definitiva lo referente a la medicion del desempefio,
porque, sin desvirtuar su valor, solo son marcos de referencia para las

organizaciones.

Y aca se puede observar que los sistemas de medicion del desempefio son un
campo que no esta desarrollado desde el punto de vista conceptual o tedrico porque
el proceso de medicion es hecho en forma arbitraria puesto que las organizaciones
aun estan estructuradas en términos de la funcion por departamentos o unidades,
modalidad en la que las actividades, los roles y el flujo de la informacién estan
basados en métodos arbitrarios de categorizacion (Choong, 2013, p. 536) y
jerarquia (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne y Kennerley, 2004, p.

1125) y apoyados por lo general solo en métricas financieras.

Sanchez Gonzalez, Garcia Rubio, Ruiz Gonzalez y Plattini Velthuis (2010, p. 125)
advierten la necesidad de realizar mediciones en el marco de la gestién de procesos
del negocio para mejorar la organizacion. Sin embargo, hay un gran vacio en la
validacion de dichas mediciones y, por tanto, no hay forma de validar su usabilidad

de la medicion del desempefio, en términos de una gestion de procesos.

Si se entiende la gestiéon de procesos del negocio como una filosofia holistica que
emplea un enfoque sistemético y tecnologias de la informacion para mejorar los
procesos que se concentran en alinear todos los aspectos de una organizacién con
los quereres y las necesidades de sus clientes (Elzinga, Horak, Lee y Bruner, 1995,
p. 119); Choong, 2013, p. 541) y que la nocion central de la gerencia de procesos
del negocio es un requerimiento para todo gerente, de emprender la creacion o la
adicién de valor, tanto para sus clientes como para la organizacion, a través del
disefio y la continua revisién (de procesos), la mejora o el remplazo de tareas, con
enfasis en cuatro grandes areas: efectividad del proceso, eficiencia del mismo,
apoyo al control interno y cumplimiento de varios estatutos y politicas (Davenport,
1993; Hammer y Champy, 1993).

21



Entonces, se debe reconocer la necesidad en toda organizacion de poder medir los
niveles presentes de desempefio y, por tanto, se requiere un sistema de medicion
gue se centre en los procesos y no en las areas o departamentos de la organizacion
(Sanchez Gonzalez et al., 2010, p. 124). La medicion le permite medirse a la

organizacion para que pueda ser gerenciada de manera mas efectiva y eficiente.

Se categorizan, en consecuencia, siete clases o grupos de medicién segun la
gestion de procesos del negocio (Choong, 2013, p. 544): 1. Sistemas y
componentes. 2. Metas. 3. Caracteristicas. 4. Procesos. 5. Informacion y

comunicaciones. 6. Enfoque al cliente y 7. Gerencia.

Las metas de la medicién son: 1. Asegurar el alineamiento con la estrategia del
negocio. 2. Alcanzar el nivel de desempefio deseado de la variable usada para
medir el desempeiio y 3. Proveer a partir de perspectivas interrelacionadas y

permitir su comparacion.

Las caracteristicas de un sistema de medicién del desempefio consisten en los
datos (variables), en un sistema de medida (mediciones) y en el método usado para
realizar la medicion (Franco-Santos et al., 2007, p. 796). Los datos (variables),
pueden ser cualitativos o cuantitativos. El sistema de medicion esta conformado por
los atributos de los medidores y el método o forma en la que los datos se miden en

la organizacion.

Para medir el desempefio en una empresa de servicios de disefio e ingenieria con
las caracteristicas antes descritas se hace necesario contar con indicadores de
desempeiio en todos sus tipos, como son los de resultados claves, los de
desempeiio y los claves de desempefio (Parmenter, 2007, p. 3).

No se debe mezclar ni confundir la administracion del desempeiio con la medicion
del mismo. Una depende de la otra y viceversa y la administracion brinda el entorno

y el contenido de la medicion.

Desempefio. De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE, 2014b),

desempenio se define como “accién y efecto de desempefiar o desempenarse”. Por
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su parte, desempeiar se entiende como “ejercer las obligaciones inherentes a una
profesion, cargo u oficio, representar un papel, actuar, trabajar, dedicarse a una
actividad” (RAE, 2014a). Sin embargo, la literatura en administracion muestra que
no hay una definicibn uniforme de desempefio, lo que sugiere varias formas de
realizar su medicion, pero sin hacer primero una definicion tnica (O’'Donnell y Duffy,
2002, p. 1200).

Se puede entender como una medida indirecta del éxito o, como Samsonowa (2012,
p. 25) lo define, desempefio es el nivel o el grado de logro de los objetivos de una
organizacién o area mas que el de sus individuos, por lo que se debe aceptar que,
para que exista desempefio, debe haber definidas metas, para ser contrastados en

forma permanente por la organizacion.

De las anteriores definiciones sobresale que en todas se habla de eficiencia y de
eficacia. La primera esta relacionada con hacer las cosas bien, mientras que la

segunda tiene que ver con hacer las cosas correctas (Drucker, 1986, p. 36).

Meta. Al entender la organizacion como un cumulo de personas, en diferentes areas
y con diferentes intereses, la meta seria el medio para direccionar a todos los
individuos con el direccionamiento estratégico dado por la gerencia. De las varias
definiciones de Real Academia Espafiola (RAE, 2014d) se toma la siguiente: “Fin a
gue se dirigen las acciones o deseos de alguien”. Y, desde el punto de vista de la
administracion, una meta es el objeto o el propdsito de una accién, por ejemplo, el
de alcanzar un nivel especifico de pericia, por lo general dentro de un limite de

tiempo particular (Latham y Locke, 2002, p. 705).

Medida, métrica e indicador. Medida es una palabra que, para ser definida,
requiere por completo la consideracion del contexto en que se usa, como también
de una interpretacion subjetiva. Segun la RAE (2014c), algunas de las definiciones,

son:
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Accion y efecto de medir; cada una de las unidades que se emplean para medir...;
namero de silabas y pauta de acentuacion de un verso; proporcion o

correspondencia de algo con otra cosa; grado, intensidad.
De ellas se infiere que medida es un valor cuantificable.

Métrica. Una definicion de métrica, desde el punto de vista desde los sistemas de
medicion del desempefio, es la que proponen Melnyk, Stewart y Swink (2004, p.
211):

una métrica es una medida verificable, expresada en términos cuantitativos o
cualitativos y definida con respecto a un punto de referencia. De manera ideal, las
métricas se consideran como la forma en que la operacion brinda valor a sus clientes

segun lo expresado en términos significativos.
Segun Geisler (2000, p. 34),

La métrica por lo general puede usarse para describir un sistema de medicién en el
gue se incluyen: (1) el item u objeto que esta siendo medido, (2) la unidad en la que
se mide, también conocida como unidad estandar y (3) el valor de una unidad al ser

comparada con otra de referencia.

El citado autor advierte que, a diferencia de la medida, la métrica contiene o
suministra mas informacion de procedencia o referencia. Sin embargo, destaca la
dificultad que hay para las ciencias sociales, gerenciales o del comportamiento de
encontrar una métrica que permita medir con exactitud lo que se quiere medir
(Geisler, 2000, p. 35) o, en el caso de la gestion del desempefio, determinar si se
ha alcanzado una meta o no, pues el proceso de mediciébn es mucho menos preciso

por ser el fendmeno en cuestion un conjunto de eventos 0 procesos.

Indicador. Para llegar a dar una definicion de indicador, se emplea la descripcion
gue Samsonowa (2012, p. 29) hace de la obra de Gladen, asi: “Los numeros que
tratan de ilustrar problemas complejos de una manera simple tienen, en un sentido
amplio, mas o menos el caracter de Indicadores” (Gladen, 2005, p. 14, citado por

Samsonowa, 2012, p. 29). Se observa que se le da al indicador el caracter de
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“métrica auxiliar, cuyas caracteristicas o cambios permiten llegar a conclusiones
sobre las caracteristicas o0 cambios de otra medida que es considerada importante”
(Gladen, 2005, p. 14). Samsonowa (2012, p. 29) resalta de la obra de Gladen
ademas, que “los indicadores son necesarios para hechos o parametros que no son
medibles u observables en forma directa y menciona que, segun Gladen, su validez

es menor que la de los hechos originales”.

Indicador de desempefio. Como Neely, Gregory y Platts (1995) lo advierten, de la
medicion del desempefio se discute bastante, pero se define poco. Dichos autores
definen el indicador de desempefio como “la métrica usada para cuantificar la
eficiencia o la efectividad de una accién” (Neely et al., 1995, p. 80), expresada en
términos de la eficiencia o la efectividad real de una accion o en términos del
resultado final de una accién (Neely et al., 1995, p. 110) y en esta definicion se debe
entender la efectividad como la medida en que los requerimientos del cliente se
cumpleny la eficiencia como la medida de como, desde el punto de vista econémico,
los recursos de la firma se emplean cuando se provee un nivel determinado de
satisfaccion al cliente (Neely et al., 1995, p. 80). En este orden de ideas, se debe
tener conciencia de que el desempefio no se puede entender como algo exacto y
gue se requeriran varios indicadores para conformar una manera de determinar el
desempefio de una organizacion, sin decir con ello que sea facil o, aun asi, que al

hacerlo se proceda de manera precisa.

Se detectd, como tendencia general, que los autores concentrados en el estudio del
desempefio organizacional enfaticen, como lo hace Parmenter (2014, p. 1), que
“‘muchas empresas estan utilizando las medias erroneas, muchas de las que se
denominan en forma incorrecta como indicadores de desempeiio claves”
(Parmenter, 2014, p. 1). Mas adelante aclara que, luego de su larga carrera, le fue
posible llegar a definir cuatro tipos de medidas de desempefio: (1) indicadores de
resultados claves, (2) indicadores de resultados, (3) indicadores de desempefio y
(4) indicadores de desempefio claves (Parmenter, 2014).
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Como se sefial6 en los sistemas de medicion del desempefio, el balanced scorecard
0 BSC (Kaplan y Norton, 1996) es quizas la teoria mas difundida en el mundo al
formular una estructura de analisis para llegar a los indicadores de desempefio de
manera mas especifica, aunque no enuncia ni lista medidas de desempefio. Mas
tarde, los mismos autores (Norton y Kaplan, 2004) adicionaron dos perspectivas a
las cuatro propuestas en la teoria BSC inicial, de acuerdo con las que Parmenter
(2007) se concentr6 en hacer una coleccion generosa de indicadores de desempefio
y, ademas, propuso idea de varios de sus atributos, como son la frecuencia de
medicion, a cual perspectiva pertenece, a cudl equipo de implementacion se asimila
segun la metodologia del BSC, cuéles son los sectores econdémicos a los que se
pudiese aplicar y cual es su objetivo estratégico. Las seis perspectivas en que se
encuentran organizados los indicadores son: financieros, clientes, ambiente y
comunidad, internos, satisfaccion del empelado y aprendizaje y crecimiento.
Parmenter (2007, p. 8) ademas recomienda que toda organizacion implemente lo
que llama la “regla 10/80/10”, que, segun su planteamiento significa 10 indicadores

de resultados, 80 de desempefio y 10 claves de desempefio.

Hasta aqui se ha hecho referencia a que en la literatura ha habido esfuerzos tanto
para definir los sistemas de medicion del desempefio como para proponer
indicadores de desempefio, sin que ello de verdad signifique que ya la literatura
tenga definida toda una metodologia para cada tipo de organizacion o actividad
econOmica. Por el contrario, el mensaje que la literatura lanza es que, aunque sea
un ejercicio complejo, debe haber en cada empresa la necesidad de movilizar los
recursos para que se disefien, se implementen y se operen tanto sus sistemas de
administracion como los de medicion del desempefio. Como ya se ha enunciado en
este documento, muchos autores manifiestan que, a pesar de que se da por
entendido el concepto de “indicador” o “medidor”, no esta clara la naturaleza o el
disefio de las mediciones. Si se llega un poco mas lejos, se ha manifestado la

necesidad de tener mediciones o indicadores mas alla de las mediciones financieras
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y tampoco la literatura ha definido cuéles serian dichas otras medidas (Franco-
Santos et al., 2007, p. 796).

En el @mbito de la medicién del desempefio y de los indicadores de desempefio, la
literatura tiene un espectro mucho méas angosto y reducido y se puede mencionar
gue es escaso y ambiguo (Zhang, Yang y Zhang, 2017, p. 1), cuando se habla de
empresas u oficinas dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria. Ademas,
a través de las bases de datos bibliograficas consultadas se atisba un interés por
este tema en la industria de la construccion y en las empresas de investigacion y

desarrollo.

Indicadores claves de desempefio (en inglés key performance indicators):
‘representan un conjunto de medidas que se concentran en esos aspectos del
desempefio organizacional que son los mas criticos para el éxito presente y el futuro
de la organizacion” (Parmenter, 2007, p. 3), definicion de la que se puede enfatizar:
(1) que tienen el panorama general, (2) que son medidas que pueden ser financieras
y no financieras, (3) que hay medidas internas y externas a la organizacion y (4) que
estan definidos por adelantado por la gerencia.

Dadas las anteriores definiciones, se puede inferir que la medida alimenta a la
métrica, la métrica alimenta al indicador de desempefio y que los indicadores de
desempefio son un conjunto de indicadores criticos o los mas importantes para la

gerencia y, por tanto, para la organizacion.

Administracion o gerencia del desempefio. De las definiciones antes
presentadas se puede sintetizar que la administracion del desempefio es un ciclo
permanente en el que de la estrategia de la compafia se desprenden las metas,
que, a su vez, se miden con indicadores claves de gestion. A su turno, los
indicadores claves de desempefio provienen de los indicadores de desempefio que,
a través de los sistemas de medicion del desempefio, han sido recolectados y
analizados del pasado, del presente y del futuro de la organizacién (proyeccion), lo

mismo que del estudio, la comparacién y la mejora de dichos indicadores la gerencia
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podra sacar conclusiones y ejecutar acciones de ajuste. Conviene aclarar que las
acciones pudiesen realizarse sobre el negocio, sobre los mismos indicadores, sobre

las metas o sobre la estrategia de la organizacion.

Una vez expuestas las anteriores definiciones, se continla entonces con la mencién
del hecho de que la literatura no presenta una definicion o teorizacién de la gerencia
o administracion del desempefio ni de la medicion del desempefio y, por tanto, se
hizo el esfuerzo de no tomar bando con respecto a los conceptos dados por algin
autor particular y, de hecho, se extrajo de la literatura solo lo que mejor se
acomodaba a los objetivos de la investigacion.

Los primeros sistemas de medicion del desempefio nacieron de las ciencias
financieras, en las que la premisa principal es el riguroso manejo del dinero. Una de
las teorias que parten del manejo financiero es la gerencia o administracion basada

en el valor.

Gerencia basada en el valor. Para referirse a ella se emplea la forma abreviada
VBM, por las iniciales de la expresion en inglés value based management, que
surgio en la década de 1980 debido a la creciente presidn de los mercados de capital
y los accionistas. La gerencia basada en el valor representa un sistema de gestion
que tiene como objetivo lograr la maximizacion del valor para los accionistas en toda
la organizacion, con la ayuda de una cierta métrica basada en el valor y, a su vez,

de los impulsores del valor vinculado (Holler, 2009, p. 72).

La gerencia basada en el valor se puede explicar como la teoria de los procesos
administrativos integrales, planteados para mejorar las decisiones operacionales
gue se toman en medio del proceso productivo de la organizacion a través del
estudio y la optimizaciéon de los llamados inductores de valor, que son los

indicadores de los sistemas de creacion de valor (Bueno, 2007, p. 46).

Segun Oscar Ledn Garcia Serna (2003, p. 5), la gerencia de valor en la actualidad

se conoce como la “serie de procesos que conducen al alineamiento de todos los
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funcionarios con el direccionamiento estratégico de la empresa de forma que

cuando tomen decisiones ellas propendan por el permanente aumento de su valor”.

llustracion 1. Sistema de creacién de valor

IMPLEMENTAR
LA
ESTRATEGIA

EL A través del
VALOR Direccionamiento
Estratégico
Através de la
ﬁ | Gestién Financiera
Através de la
“'ﬂm Gestion del
EMPRESA Talento Humano

EDUCAR
ENTRENAR
COMUNICAR

COMPENSAR

RESULTADOS
DE VALOR

Fuente: Garcia Serna (2003, p. 10)

Los autores han entendido que los sistemas de medicion del desempefio centrados
en el manejo financiero solamente no dan respuesta al comportamiento actual de
los negocios, porque no siempre se conectan con la estrategia organizacional y la
rigidez que un presupuesto impone a la empresa y, por tanto, esta filosofia debe
estar acompafiada de indicadores no financieros, como pueden ser la satisfaccion

del cliente, la innovacion o el manejo ambiental del servicio.
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Estan también las teorias enfocadas hacia la estrategia organizacional, en las que
se busca alinear a cada una de las personas por las que estid constituida la
organizacién, para que conozcan a donde se quiere ir de modo que de esta forma
sumen sinergias. El balanced scorecard (BSC) de Norton y Kaplan es una de las

teorias mas difundida y aplicada en el mundo.

El cuadro de mando integral o, en inglés, balanced scorecard (BSC), es la
herramienta gerencial de finales del siglo XX y su desarrollo fue liderado por el
profesor Robert Kaplan (Kaplan y Norton, 2001).

Combina varios indicadores de efectividad en una sola estructura, lo que equilibra
las medidas financieras tradicionales con las operativas relacionadas con los

factores criticos de éxito de una empresa (Daft, 2010, p. 77).

Esta compuesto por cuatro perspectivas, que le ayudan a la direccion a identificar

los indicadores que seguira una organizacion de efectividad, como son:

- La perspectiva financiera: actividades financieras que ayudan al desempefio
financiero a corto y largo plazo.

- La perspectiva del cliente: mide aspectos como la forma en que los clientes
perciben la organizacion.

- La perspectiva del proceso del negocio: mide la produccion y la operacion.

- La perspectiva del potencial de aprendizaje y crecimiento: mide aspectos en el
uso de los recursos y del capital humano.

Kaplan y Norton mas tarde incorporaron dos perspectivas adicionales, como son la

ambiental y de la comunidad y la satisfaccién del empleado a su esquema inicial

(Norton y Kaplan, 2004).
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llustracion 2. Perspectivas del cuadro de mando integral

FINANCIAL CUSTOMER ENVIRONMENT/
Utilization of assets, Increase customer COM M UNITY
optimization of working satisfaction, targeting Supporting local
capital customers who businesses, linking with

future employees,

generate the most profit community leadership

INTERNAL EMPLOYEE LEARNING
Delivery in full on time, SATISFACTION AND GROWTH
optimizing technology, Positive company Empowerment,
effective relationships culture, retention of increasing expertise,
with key stakeholders key staff, increased and adaptability

recognition

Fuente: Parmenter (2007, p. 11)

El balanced scorecard se convierte, entonces, en un sistema que ayuda a que los
gerentes vean el resultado de la efectividad organizacional una vez alcanzados los
resultados de cuatro areas constantes que se apoyan mutuamente (Daft, 2010, p.
79).

Otras teorias asociadas con la estrategia organizacional son: el benchmarking
(Camp, 1993) y la pirdmide de desempefio (Lynch y Cross, 1995).

Otro grupo de teorias basadas en la administracién de los procesos del negocio y
en la administracién del control es, por ejemplo, el de la administracién de la calidad
total, el seis sigma y la combinacion de la teoria japonesa de lean manufacture
(manufactura esbelta) con el seis sigma para convertirse en seis sigma esbelto
(lean-six-sigma), por mencionar algunas. Se amplia el concepto solo de la primera

teoria.
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Administracion de la calidad total. Es una teoria probada que ayuda a la
supervivencia en la competencia de una empresa para que sea de clase mundial.
La gerencia de la calidad total es un enfoque integral y estructurado para la gestion
organizacional que busca mejorar la calidad de los productos y servicios a través

del mejoramiento continuo en respuesta a la retroalimentacion continua.

La gestion de la calidad total es la idea de que controlar la calidad no es algo que
se deja a un "controlador de calidad”, es decir, a una persona que se encuentra al
final de una linea de produccién que comprueba el resultado final. Es (o deberia ser)
algo que impregna a una organizacion desde el momento en que sus materias
primas llegan hasta el momento en que salen sus productos terminados (Economist
Intelligence Unit, 2003, p. 227).

Fomenta el uso de algunas herramientas basicas que se pueden usar en la practica
para monitorear la calidad. Son: graficos de control, graficos de Pareto, diagramas
de espina de pez, graficos de ejecucion, histogramas, diagramas de dispersion y

diagramas de flujo (Kermally, 1999, p. 57).
Sus principios claves son (Kermally, 1999, pp. 94-99):

- Compromiso de gerencia y politica de calidad.
- La gente al interior del proceso.
- Técnicas de calidad.

- Sistemas de calidad.

Por ultimo, se puede decir que, en cuanto a la administracién del desempefio,
muchos autores se han apoyado en diversas teorias para buscar dar respuesta y
definir cuales indicadores del desempefio, cual sistema de medicién y cual receta
se puede prescribir, con el propdsito de mejorar de manera significativa la empresa
en un mundo de los negocios tan turbulento como el actual. Es asi como se puede

referir a teorias como la de la complejidad (Robson, 2004) y la de la contingencia.

Teoria de la contingencia. Es una teoria organizacional que afirma que no existe

la mejor manera de organizar una corporacion, dirigir una empresa o tomar
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decisiones. En cambio, el curso de accion 6ptimo es contingente (dependiente) de
las situaciones interna y externa. Un lider contingente aplica de manera efectiva su

propio estilo de liderazgo a la situacién correcta.

La teoria de la contingencia de las organizaciones es un subconjunto del enfoque
de contingencia en las ciencias sociales y naturales. En términos abstractos, el
enfoque de contingencia describe una relacion entre dos fenémenos (Graubner,
2006, p. 21).

La teoria de la contingencia supone a la organizaciébn de manera sistémica como
una red interactiva de elementos funcionales unidos en la basqueda de un propdésito
comun. Cada elemento es esencial para el éxito (es decir, la supervivencia, la
eficiencia y la eficacia) de la organizacion y las necesidades de cada elemento
deben cumplirse en el contexto de la organizacion (Spectator, 1967, p. 147).

Se consideran cinco contingencias estratégicas (Spectator, 1967, p. 147):

- Las metas.

- Lagente.

- Los factores técnicos.

- Los factores gerenciales.

- El tamafo.

La teoria de la contingencia se puede considerar como una herramienta
potencialmente poderosa para mejorar el rendimiento en las organizaciones (Betts,
2003, p. 128).

De nuevo se resalta la necesidad de diferenciar entre la administracion del
desempeiio y la mediciéon del mismo, porque, aunque se deben entender como
conceptos diferentes, si son complementarias. En forma mas especifica, la
administracion contiene la medicién. Por tanto, las teorias o filosofias también deben

ser entendidas como diferentes.
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Sistemas de medicion del desempefio en disefio e ingenieria. Como antes se
menciond, si la definicion o la teorizacion definitiva de lo que es la administracion
del desempefio no se ha llevado a cabo aun en la literatura, mucho menos se puede
decir de lo que la literatura ha definido o teorizado acerca de los sistemas de
medicion del desempefio o sus indicadores en una empresa dedicada a la

prestacion de servicios de disefio e ingenieria.

En esta seccidn se presentan conceptos con el animo de entregar al lector
argumentos para diferenciar los indicadores de desempefio en disefio e ingenieria
de otros indicadores de la organizacion y, al mismo tiempo, expresar las dificultades
manifiestas del tema en la literatura. Autores como Yin et al. (2011, p. 153) han
sefalado las pocas investigaciones llevadas a cabo para estudiar el disefio, en
especial desde una perspectiva del proceso de disefio.

Es asi como en la literatura se encuentra que la medicion del desempefio de disefio
puede dividirse en dos categorias: centrada en el producto o centrada en el proceso
(Bessant y Bruce, 2002, p. 215). En la primera, el desempefio del disefio se basa
en el producto final, en el que los factores de medicién son, por ejemplo, estética,
novedad, funcion e integridad y la segunda se centra en la medicion del desempefio
de disefio a partir del proceso de desarrollo del disefio, con factores de medida como
tiempo para salir al mercado, cantidad de esfuerzo de desarrollo, relacién entre

cronograma y costo, cambios de ultima hora y efectividad.

Y también se advierte que, dadas la complejidad y las caracteristicas desconocidas
del disefio, se hacen necesarios el desarrollo y la implementacién de mediciones
del desempefio para controlar proyectos, evitar conflictos y reducir el riesgo durante
el proceso de disefio para que, a cambio, se mejore de manera significativa el
desempeifio (Yin et al., 2011, p. 174).

Herramientas informaticas como las plataformas para la planificacion de recursos

empresariales o, en inglés, enterprise resource planning (ERP) han permitido pasar
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del manejo de datos al de informacién, lo que se debe y a que las gerencias han
entendido las necesidades del ambiente empresarial actual, en el que se debe
obtener informacion interna y externa en forma coherente y organizada, con la que
se puedan tomar decisiones (Skibniewski y Ghosh, 2009, p. 966) porque a partir de
este tipo de plataformas los indicadores de desempefio pueden tener una estructura
lo suficientemente robusta y estable de acuerdo con la que se pueda implementar,
integrar y administrar el sistema de control en una organizacion (Stensrud y Myrtveit,
2003, p. 400) y segun la que la gerencia puede compartir con sus subordinados

informacion, con el fin de hacerla mas accesible para todos.

Por lo pronto, conviene pensar un momento en los indicadores de gestion y su
relacion con la toma de decisiones. Por ejemplo, qué tan sensible es el tiempo para
la gerencia a la hora de tomar una decisién para que, desde este punto de vista, se
generen tres tipos de indicadores: los de desempefio, en los que una decision debe
tomarse tan pronto el evento se haya identificado (recolectado, organizado,
calculado, distribuido, consultado, analizado, etc.). Son indicadores asociados con
la seguridad, la calidad, el cronograma o el presupuesto, como ejemplos. Los
segundos son indicadores en los que, a pesar de que el evento haya sido
identificado, las decisiones pueden ser tomadas por la gerencia en lapsos de dias
o semanas. Estos indicadores suelen ser criticos para el negocio y medidos en
lapsos de trimestres o semestres, como ejemplos (Buttazzo, Lipari, Abeni y
Caccamo, 2005, pp. 7-12). Habré indicadores que, segun su contexto, no dependan
del tiempo ni estén relacionados con él, aunque si afectan el negocio, pero lo hacen
a largo plazo, lo que también significa que, para afectar este tipo de indicadores, se
necesiten periodos largos o extensos para ajustarlos. Se incluye en este grupo la
rentabilidad y son indicadores sensibles al conocimiento (Skibniewski y Ghosh,
2009, p. 968).

Ya al interior de la oficina de disefio e ingenieria, se puede acceder a la medicion

del desempefio con indicadores a través de plataformas colaborativas como una de
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las herramientas que ofrece la gestion del conocimiento (Gendron, Pourroy, Carron
y Marty, 2012, p. 196), lo que motiva a sus usuarios, aumenta el desempefio, mejora
la calidad de la informacién compartida y proporciona conciencia individual y

conjunta del grupo de trabajo.

2.3. METODOLOGIA

Desde el punto de vista de la administracion del desempefio de los negocios, para
investigar acerca de las variables coincidentes a la hora de medir con indicadores
el desempefio en una organizacién dedicada a prestar servicios de disefio e
ingenieria se hizo una revision extensiva de la literatura asociada con indicadores
de desempefio, administracion del control y sistemas de medicion del desempefio.
Se recogio informacion proveniente de personal directivo local de diferentes
empresas del sector y la proveniente del aporte del autor, dada su experiencia en

este campo. Esta seccion se encuentra organizada de la siguiente manera:

Revision sistemética de la literatura.
Estrategia de busqueda.
Procedimiento de basqueda.
Herramienta de recoleccion de datos.

Presentaciéon de resultados.

2.3.1. REVISION SISTEMATICA DE LA LITERATURA

Esta investigacion se propuso realizar una revision sistematica de la literatura como
parte de la teoria fundamentada (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y
Baptista Lucio, 2014, p. 472). Sobre otros sistemas de revision tradicionales, la
revision sistematica brinda ventajas dadas las caracteristicas de la investigacion
porque se obliga a realizar un examen extensivo de articulos con el fin de asegurar
que la informacion acerca del tema especifico se obtenga en forma imparcial, lo que

promueve gue la informacidn extraida garantice una revision rigurosa, completa y
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de fidelidad (Sdnchez Gonzélez et al., 2010, p. 116). En otras palabras, se debe
asegurar que los insumos para el trabajo en cuestion sean suficientes, de calidad,
pertinentes y relevantes para el objeto de la investigacion. La esperanza es que este
documento sirva de referencia para futuras investigaciones sobre el tema, en la

medida en que el método de investigacion lo permita.

Es importante sefalar que la aplicacion del método sistematico en esta investigacion
se hizo en forma iterativa e incremental (Pino, Garcia y Piattini, 2008, p. 240).
Iterativa se refiere a la repeticion, en este caso de las busquedas, e incremental se
relaciona con consulta de ciertas fuentes, para pasar a otras, hasta terminar toda la
revision, por lo que el documento toma un poco de uno y otro y va creciendo y
evolucionando con cada busqueda hasta alcanzar su estructura o forma final. En
cuanto a la estrategia de busqueda, estuvo centrada en la pesquisa de aquellos
articulos cuyo tema principal fuese la medicion del desempefio con indicadores, sin
decir con ello que el tema de investigacion se pudo aislar de otros asuntos, como la
estrategia del negocio, las metas y los sistemas de medicién. La medicién del
desempeiio requiere todos los mencionados y probablemente muchos otros
conceptos y teorias para poder abordarla debida forma.

2.3.2. ESTRATEGIA DE BUSQUEDA
Para la busqueda de informacion se planteé la siguiente estrategia:

o Tema: ciencias sociales, administracion de negocios, teoria de control.

o Fechas: para la definicion de los términos y conceptos generales se empleo la
literatura asociada en un espectro de 30 afios. Para la busqueda particular de
articulos asociados con indicadores de desempefio en firmas de disefio e
ingenieria no se impuso restriccion de fechas.

o Idioma: la literatura asociada se busco en idiomas inglés y espariol.

o Lugar: no se plante6 restriccion en cuanto a la procedencia de los articulos.
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o Tipo y nivel académico de la informacion consultada: se examiné informacién
indexada proveniente de bases de datos bibliogréficas, que fuera en lo posible
arbitrada y estuviese disponible para consulta en su totalidad.

o Palabras claves: las expresiones de busqueda principales fueron: business
performance measurement, performance measurement system y performance
indicator. Sin embargo, la busqueda también se condujo con las expresiones:
design, engineering, construction firms, control management, design
measurement, performance indicator, key performance indicator y project
measurement and management.

o Operadores booleanos: se uso, en lo fundamental, el operador l6gico AND.

o Operadores de truncamiento: no se usO ninguno de los caracteres en el
momento de hacer las consultas.

o Operadores de proximidad: no se emple6 ninguno de estos operadores en las
ecuaciones de busqueda.

o Fuentes de informacion: la investigacion procurd la consulta de fuentes
primarias con prelacion a libros, revistas cientificas, documentos oficiales de
instituciones publicas o privadas, informes técnicos y paginas web.

o Herramientas de busqueda: la investigacién se llevé a cabo mediante las
herramientas de busqueda dispuestas por la Universidad EAFIT en su biblioteca
Luis Echavarria Villegas, como son el catalogo SINBAD, el repositorio
institucional, las bases de datos bibliograficas EBSCO, Science Direct, Scopus,
Springerlink, Emerald y ProQuest, manejadas todas desde la plataforma
“Descubridor”, que integra los recursos electrénicos disponibles (bases de datos
bibliograficas, recursos de tipo open access y repositorio institucional de la
mencionada institucion) y los buscadores en internet como Google y Google

académico.

Es necesario aclarar que el conjunto de palabras claves empleadas durante la

revision bibliografica se incorporaron durante el proceso de lectura de la literatura
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de los articulos consultados. Ademas, la cantidad de expresiones claves también
advierte sobre el nUmero de conceptos y palabras que los diferentes autores le han
dado a la medicién del desempefio y es muy probable que la literatura se encuentre

enfrentada a la redundancia a la hora de hablar de desempefio.

2.3.3. PROCEDIMIENTO DE BUSQUEDA
Aplicar la estrategia de busqueda antes descrita, con la ayuda del gestor
bibliografico Mendeley, le permitio al autor que de la literatura disponible se

buscasen, se seleccionasen y se revisasen los articulos asociados mas relevantes.

Después del primer tamizado se procedio a dos actividades simultaneas: leer los
articulos disponibles e ir efectuando la busqueda en la literatura de los autores y

sus publicaciones que sirvieron de apoyo a los primeros articulos encontrados.

De un segundo tamizado de la informacién disponible se llegé a consolidar 116
documentos, procedentes de mudltiples &reas sociales y diferentes disciplinas

administrativas.

Y, por dultimo, para la construccion de la matriz de variables comunes se
seleccionaron 15 documentos, cuyo propoésito especifico fue disertar acerca del
desempefio y su medicion, en empresas o grupos de trabajo dedicados a prestar
servicios de disefio e ingenieria en cualquiera de las multiples y disimiles campos

de accion, con inclusion de la construccion.

Para el lector debe ser claro que el objeto de estudio no es el mas popular y que es
escasa la literatura, lo que dara una idea de necesidad de ahondar de manera
significativa en esta rama del conocimiento. No se puede decir lo mismo de temas
como el de sistemas de medicion del desempefio, que en los ultimos afios ha tenido
un crecimiento exponencial y, aun asi, la literatura coincide en que, incluso ahora,
no se ha podido teorizar acerca de ellos, en forma adecuada, unanime y Unica, como

las empresas deben medir el desempefio.
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Se entiende, entonces, que para llevar a cabo tal seleccion de articulos se hizo la
lectura detenida y el andlisis de las principales perspectivas y dimensiones del
negocio con los que cada autor propone centrar los esfuerzos organizacionales para

medir el desempefio.

Aqui es necesario mencionar que, segun el criterio del autor, los temas de
comparabilidad y generalizacion entre articulos fueron resueltos siempre en pro de
la constructibilidad de la matriz de variables comunes, como objeto principal del

trabajo de investigacion.

También es importante mencionar que dada la diversidad (ideol6gica y geografica)
de los autores, se buscé reducir al minimo la posibilidad de duplicidad en los
conceptos o definiciones entre articulos. No se hicieron analisis de citaciones con la
literatura recopilada. La bibliografia completa, tanto de los textos de apoyo como de
los articulos de base para la matriz de variables minimas, se encuentra en su

totalidad en las referencias del documento.

Probablemente el método empleado en la investigacion no garantiza que se haya
hecho una recoleccién exhaustiva de la literatura mas significativa, pero el autor
considera que se encontré una cantidad significativa de articulos y que los hallazgos
del trabajo con certeza le permitira a cualquier empresa de disefio e ingenieria
utilizar la informacién como referencia para la implementacion de un sistema de

medicion de desempefio con indicadores.

Por udltimo, la clasificacion o la categorizacién fue necesaria para sintetizar la
informacion encontrada en los articulos seleccionados y la forma seleccionada por
el autor se apoya en el trabajo de los siguientes autores: Norton y Kaplan (2004)
especifican seis perspectivas del negocio en su teoria (revisada) del balanced
scorecard cuando publicaron su libro de mapas estratégicos y en el interesante
trabajo de Yin et al. (2011), del que se tomaron cuatro de sus cinco dimensiones —
puesto que la innovacion fue abordada por los primeros autores citados— para medir

el desempefio en grupos de disefio, por considerarlas las que de mejor modo se
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ajustan al método de investigacion y por considerar, ademas, que, al unirse en forma
necesaria y suficiente, cubren todos los aspectos por los que esta definida una

oficina de disefio e ingenieria.

Asi, los ambitos, aristas o dimensiones definidos para cubrir todo el espectro en la
administracion y la mediciébn del desempefio en una empresa dedicada a la

prestacion de servicios de disefio e ingenieria son:

a. Perspectivas:

* Financieras.

= De procesos.

= De clientes.

* De innovacién y conocimiento.
= De ambiente y comunidad.

» De satisfaccion del empleado.

b. Dimensiones:
= Eficiencia.

= Efectividad.

= Colaboracion.

» Habilidades gerenciales.

Se puede aducir que el tema es denso y que, por el manejo del lenguaje, se han
debido hacer ajustes en algunos términos, expresiones o ideas para darle el mismo
tono al documento, pero, a la vez, para marcar la necesidad que hay en el gremio
de unificar criterios, términos e ideas, asi todos los autores se estén refiriendo al

mismo tema.
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2.3.4. HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE DATOS

Como antes se comento, el ejercicio del disefio y la ingenieria suscita y reline una
gran cantidad de disciplinas, como son la arquitectura con sus especialidades, y
todas las ramas de la ingenieria en las que se aplica el conocimiento cientifico para
desarrollar soluciones tecnologicas, en forma econdémica y segura, a problemas
practicos de la sociedad, que penetran la gran mayoria de actividades econémicas,
gue representan transacciones anuales en el mundo del orden de los USD1.000
billones y que en Colombia ascienden a unos COP9.435,5 miles de millones,
correspondientes al 1,74% del PIB, repartidos en un gremio conformado por
alrededor de unas 637 medianas y pequefias empresas, segun las cifras oficiales
disponibles. Se entiende, entonces, su importancia y cdmo permea la mayoria de

los diferentes d&mbitos productivos y sociales de la sociedad.

En consecuencia, la investigacion propone aportar conocimiento con el que las
ciencias administrativas ayuden a mejorar el desempefo de empresas dedicadas a
prestar servicios de disefio e ingenieria y uno de los primeros pasos en dicha
bdsqueda consistié en hallar las variables del negocio necesarias a la hora de
implementar un sistema de medicién del desempefio. Para lograrlo, y como antes
se menciond, se hizo necesario llevar a cabo una investigacién cualitativa de
acuerdo con la teoria fundamentada de disefio sisteméatico, que obliga a efectuar
una recoleccion datos. Con el contexto y las caracteristicas de la exploraciéon se
determind que, para dicha actividad, el instrumento mas adecuado era el desarrollo

y la implementacion de una entrevista semiestructurada.

Dicho instrumento tiene el propésito de recoger, en forma directa y fidedigna, la
percepcion alrededor de la medicién del desempefio de directivos profesionales
dedicados dia a dia a manejar grupos de disefio e ingenieria en dmbitos distintos,
reales y actuales. La concepcién del instrumento naci6 de la revision de la teoria
disponible, de la consulta de literatura acerca de la metodologia de la investigacion
y de la experiencia del autor en el tema.
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Se planted, entonces, un cuestionario dividido en cuatro secciones. La primera trata
acerca de los conceptos béasicos asociados con la gestion del desempefio. La
segunda se refiere a las herramientas y los mecanismos usados para la medicion
del desempenio. La tercera tiene que ver la administracion del desempefio. La cuarta
y Ultima seccion trata sobre comentarios u observaciones generales que los
entrevistados tuvieran o quisieran hacer acerca de la gestion del desempefio. En
total, el cuestionario de base para la realizacion de la entrevista consta de dieciséis

preguntas de opinién y conocimiento. Ver anexo.

Es importante resaltar que de manera consciente el autor dej6 por fuera del
instrumento una seccidn para tratar temas asociados con la gestidon de la estrategia
y las metas, que, aunque es uno de los cuatro pilares de la gestién del desemperio,

se alejan del objetivo central de la investigacion.

La validacion del instrumento la hicieron los asesores tematico y metodolégico, que,
por su conocimiento y experiencia, se conciben como expertos en el tema y propios

para el desarrollo de dicho tipo de herramientas.

Si se pasa a los encuestados, la investigacion contdé con una muestra de cinco
directivos, todos de formacion profesional y de posgrado en las disciplinas de las
ingenierias civil, eléctrica y mecanica, cabezas de grupo de unidades de negocio
dedicadas al disefio y la ingenieria que, por conveniencia y segun el criterio del
autor, recogen experiencias y ambitos heterogéneos, como son empresas de
consumo masivo, manufactura, infraestructura vial y servicios de ingenieria con

sede en paises como Alemania, Australia y Colombia.

En cuanto a la entrevista, se partié de la participacion libre de los encuestados, en
la se propicio en cada caso una conversacion sincera. De las cinco entrevistas,
cuatro se hicieron de manera personal por el autor, por lo general en los lugares de
trabajo, en las fechas y horas acordadas, de acuerdo con la flexibilidad de cada una

de las agendas de trabajo. Para la quinta entrevista, el profesional, ubicado en la
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ciudad de Sidney, Australia, respondié por escrito al cuestionario enviado con

antelacion por correo electronico por el autor a su lugar de trabajo.

Para la realizacion de las entrevistas personales se llevaron el cuestionario, los
medios para la toma de notas y una grabadora digital de periodista. Los tiempos
registrados de duracion de las entrevistas rondaron entre los 34 y los 60 minutos.
Hechas las entrevistas, se procedio a la descarga y al respaldo de los archivos
digitales con los audios de cada una de ellas. Se hizo la transcripcidon en un
procesador de texto de cada uno de los cuatro audios, los mismos que también se
respaldaron en forma digital. La quinta entrevista se recibié en un archivo de
extension .docx y, como las anteriores, también se respaldé en medio digital. La
informacion de las cinco entrevistas se codificd y se interpretd para dejar consignada

la informacién resultante en una matriz de resumen.

2.3.5. PRESENTACION DE RESULTADOS

La revision tedrica, las entrevistas y la experiencia del autor constituyeron los
argumentos con los que se confirmd la corroboracién estructural y la adecuacion
referencial necesarias para la triangulacion de fuentes como herramienta de
credibilidad (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014, p.
456) y mecanismo para dar riqueza interpretativa y analitica a la investigacion, con
la que se orientd la busqueda de la informacion y se dio validez a cada uno de sus
componentes y sus hallazgos. Fue asi como los resultados de las entrevistas se
consignaron en la matriz de analisis, que contiene las variables comunes, con la
que al final se pudieron formular las conclusiones y plantear algunas
recomendaciones, con el fin de dar alcance y respuesta a los objetivos planteados

para la investigacion.

Se aclara que tanto el formulario de la entrevista como la transcripcién de las que

se aplicaron pueden ser consultados en los anexos de la investigacion.
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3. RESULTADOS Y ANALISIS

Los quince articulos seleccionados abordan una buena cantidad de contenidos,
todos desde perspectivas diferentes, apoyados en diferentes filosofias de la
administracion y, por consiguiente, fue pertinente realizar un analisis sistematico

basado en las diez dimensiones y perspectivas descritas en el numeral anterior.

3.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Los aspectos financieros de una organizacion son las variables del negocio que méas
y mejor se han desarrollado en las ciencias administrativas desde el punto de vista
de la medicién del desempefio. Sin embargo, como muchos autores lo han
reconocido, los modelos financieros, por si solos, se quedan cortos a la hora de
diagnosticar y determinar el comportamiento de cualquier negocio, con inclusion del

de una oficina de disefio e ingenieria.

Skibniewski y Ghosh (2009) dejan manifiesta la necesidad que toda empresa
dedicada al disefio e ingenieria debe tener para medir los costos (en las fases tanto
de presupuestacion como de ejecucion de obra) y la rentabilidad y manifiesta el
vacio que muchas herramientas informaticas como los ERP (enterprise resource
planning) tienen, al no permitir un monitoreo permanente (en tiempo real) de los
indicadores porque la informacién se ata a los ciclos contables (mensuales, por lo
general) de las empresas, lo que trae varios inconvenientes, pues obliga a la
implementacion de moédulos o programas adicionales para la integracion de la

informacion, no siempre con la mejor calidad.

Un ejemplo de aplicacion de indicadores en empresas con SAP lo dan Gries y
Restrepo (2011). Roedler, Rhodes, Schimmoller y Jones (2010) y Zheng, Baron,
Esteban, Xue y Zhang (2017), con enfoques y experiencias traidos del desarrollo de
proyectos de ingenieria de sistemas, expresan, ademas, que los indicadores de
desempeiio (con inclusion de los financieros) deben pasar de mostrar solo el

presente a hacer pronosticos y a predecir el desempefio de una firma o de un
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proyecto. Entendida la medicién del desempefio como la clave para una “gerencia
sostenible” que permita alcanzar las metas de una organizacion, Milichovsky (2015)
propone cuatro indicadores claves para determinar la efectividad de las actividades
del area de mercadeo en una firma de ingenieria. Chaves (2016) propone seis
indicadores financieros como herramienta esencial para la salud del negocio, en
bdsqueda de alcanzar el pico de desempefio e incentivar buenos hébitos en los

grupos de trabajo.

Por ultimo, dos de los componentes del indicador estratégico clave del proyecto,
segun El Asmar, Hanna y Loh (2015), como son los costos (costo por unidad de
construccion y crecimiento del costo) y los beneficios financieros (gastos generales

y beneficios).

3.2. PESPECTIVA DE PROCESOS

Uno de los aspectos méas importantes que la literatura tiene identificado acerca del
desempeiio cuando se habla de una empresa es el cambio que la gerencia debe
hacer para entender su organizacion, no por areas o dependencias sino por
procesos. Con referencia a los mismos, se deben entender como los camino o flujos
gue siguen las actividades o tareas en el negocio, lo que obliga a conocer en detalle
como las personas intervienen en el flujo de las actividades desde su comienzo

hasta el final, sin importar si confluyen actores internos y externos a la empresa.

Kaganski y Paavel (2015), en su propuesta de evaluacion de indicadores claves y
sus factores criticos de éxito, resaltan la formacion, las destrezas y la experiencia,
como base para el analisis y la mejora de los procesos internos y del propio disefio
de producto, que requieren tener una comunicacion efectiva u obligan a tenerla.
Como lo identifcan Skibniewski & Ghosh (2009), los procesos de disefio, ingenieria
y construccion involucran una gran cantidad de actores externos que por lo general
no se encuentran acoplados con las mismas herramientas (por ejemplo, los ERP) a

los procesos de la empresa, o que no garantiza la seguridad en el flujo de la
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informacion y, sobre todo, no asegura la oportunidad ni la idoneidad de la misma,
por lo que el inidicador no permite la toma de decisiones acertadas en tiempo real.
El llamado de estos autores es el de integrar los procesos de los actores internos y
externos bajo una misma practica organizacional e igual plataforma tecnolégica, que
asegure la toma de la informacién y, por tanto, permita la generacion de indicadores
agiles y confiables, con los que sea posible tomar decisiones. Herramientas como
los planificadores de recursos organizacionales distan aun del ideal a la hora de
medir el desempefio, pero se reconoce su gran potencial. Autores como Gendron
et al. (2012) proponen la implementacion de plataformas colaborativas como otro
camino para alcanzar la competitividad empresarial, para lo cual se debe exigir el
saber detallado y profundo de cada uno de los procesos, los actores y los contextos

de cada actividad en la empresa.

Se suman otros conceptos con el de Roedler et al. (2010) al mencionar que la
organizaciéon debe garantizar la disponibilidad de los equipos de trabajo para cada
proyecto. O como los de Gries y Restrepo (2011), que consideran la organizacion
debe vigilar y medir la relacién de los recursos internos y externos de disefio. Por
su parte, para Chan y Chan (2004), EI Asmar et al. (2015) y Janackovic,
Radosavljevic, Vasovic, Malenovi¢-Nikoli¢ y Vukadinovi¢ (2017), la empresa debe
tener en cuenta, en sus indicadores, la salud y la seguridad, sobre todo durante los

procesos de ejecucion de obra.

3.3. PERSPECTIVA DE CLIENTES

En un aparte anterior de esta investigaciéon se mencion6 como la literatura se ha
inclinado hacia la medicion del desempefio financiero de las empresas o de los
proyectos y es como se puede decir que la perspectiva de los clientes es una
variable nueva del negocio por tener en cuenta y de la que poco se ha escrito. Una
muestra de ello es el hecho de que solo cinco de los quince articulos seleccionados

en la investigacion se refieren de manera particular a la relacién entre la empresa y
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sus clientes, si se entiende que en una organizacion hay clientes internos y
externos. En un préximo aparte se hace referencia a los clientes internos, si se

entienden como empleados.

Autores como Yin et al. (2011) resumen en el concepto de valor percibido todos los
indicadores asociados con los clientes en términos de aceptacion, satisfaccion, rata
de repeticion en la compra, numero de ellos, relacidon con los mismos, etc. Para
Skibniewski y Ghosh (2009), el indicador que debe tenerse en cuenta es el de
satisfaccion del cliente, que, a pesar de estar por fuera del alcance de los programas
de planificacion de los recursos empresariales (ERP), por ser una medida subjetiva
y que no obedece a la medicion directa de un dato. Por tanto, se debe acompafiar,
por ejemplo, de plataformas de gestidbn de relacion con el cliente (en inglés:
customer relationship management o CRM), que, entre otras, permiten tener toda la
informacion del cliente, observar su comportamiento y, en esencia, poder atenderlo

de mejor manera.

Chan y Chan (2004), que también toman el concepto de satisfaccion del cliente,
resaltan el indicador como una forma de medir el éxito, mientras que Roedler et al.
(2010) expresan la necesidad de que desde el comienzo de la relacion con un
cliente haya acompafamiento, con el fin de dar cumplimento a sus requerimientos

Yy, en ciertos casos, a acudir a hacer pruebas o pilotos con el cliente.

El Asmar et al. (2015) hablan en términos de retorno (econémico) del negocio y del
manejo de los reclamos como los indicadores mas dificiles de medir, pero que son

los mas importantes por ser la base de la satisfaccion del cliente.

3.4. PERSPECTIVA DE INNOVACION Y CONOCIMIENTO

Esta perspectiva o dimension es clara y directa y se refiere a qué tanto una
organizacién crea 0 acoge practicas que le permitan optimizar su negocio, sus
procesos o sus productos. O también, a qué tanto conocimiento aporta o recibe una
firma en el campo de su especialidad. Autores como Yin et al. (2011) identifican la

innovacion como una ventaja competitiva, que permite, por medio de la calidad y de
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la seleccion del concepto de disefio adecuado, acceder a futuras oportunidades en
un mercado global. Por su parte, para Kaganski y Paavel (2015) el entrenamiento

del personal y la educacion son algunos de los factores criticos de éxito.

De acuerdo con Skibniewski y Ghosh (2009), el conocimiento se entiende como la
manera de impactar el proceso, la estrategia o el estado de la empresa a largo plazo
y uno de los caminos para poder medir el desempefio se logra si se convierte la
tecnologia en conocimiento a través de los facilitadores, como los ERP. Y una forma
de extender a todos los interesados el conocimiento es, como lo proponen Gendron
et al. (2012), a través de una plataforma colaborativa, ya sea mediante descripcion
o medicién de las caracteristicas de actividades actuales o pasadas, con las que se

aumenten diferentes tipos de conciencia sobre el negocio y se fomente la sinergia.

Janackovic et al. (2017) abordan el conocimiento como uno de varios elementos por
los que esta constituida la seguridad y que, en el caso de una oficina de disefio e
ingenieria, se refiere al estudio y al conocimiento de la tecnologia, de la legislacion
y de los estandares destinados al manejo de la seguridad en el ejercicio del oficio,
el producto y dentro de la organizacion.

Es importante aclarar que Zheng et al. (2017) y Roedler et al. (2010), al desarrollar
el tema de la medicién del desempefio en ingenieria de sistemas, se refieren al
conocimiento como cada uno de los diez procesos en un proyecto que maneja el
Project management body of knowledge, PMBoK 5 del Project Management
Institute (PMI).

3.5. PERSPECTIVA DEL AMBIENTE Y LA COMUNIDAD

Como antes se mencion0, la variable de ambiente y comunidad, junto con la
perspectiva de clientes, estd aun por explorar en la literatura. De los quince
articulos, solo en uno se expreso o se mencioné “el impacto” que la ejecucién o la
construccion de un proyecto puede tener sobre el ambiente. Se trata del de Chany
Chan (2004), que se refieren en particular al desempefio ambiental, pero que con

otros indicadores, como salud, seguridad o transferencia de tecnologia, deberan ser

49



estudiados con detenimiento e incluidos por las empresas en los sistemas de
medicion del desempefio, con el fin de abarcar aquellas dedicadas al disefio y la
ingenieria. Y en esencia, proponen la aplicacion de lanorma ISO 14.000, del decreto
de evaluacion del impacto ambiental de Hong Kong o, en inglés, Environmental
impact assessment (EIA) ordinance y del nUumero de quejas recibidas durante la

construccion.

3.6. PERSPECTIVA DE LA SATISFACCION DEL EMPLEADO

En la perspectiva de clientes se hizo referencia a los internos, que, en este contexto,
se deben entender como todas las personas que orbitan en forma directa en la
organizacioén, tanto en la fase de disefio como en la de construccion, con inclusion
de proveedores, consultores y asesores. Y, como lo expresan Yin et al. (2011), el
propdsito de la medicion del desempefio en grupos de trabajo colaborativo (como
deben ser los grupos de disefio e ingenieria) es motivar y empoderar el personal a
cargo. O, como lo presentan Kaganski y Paavel (2015), se mantenga el mejor de

las atmosferas de trabajo y estén motivados clientes internos.

Fomentar el esfuerzo y el envolvimiento y crear empatia entre los miembros de un
grupo de trabajo y entre los diferentes grupos de trabajo, tal como lo proponen
Gendron et al. (2012) y Janackovic et al. (2017). La satisfaccion del empleado
puede, entonces, asociarse como un indicador del éxito de un proyecto (Chan y
Chan, 2004).

Puede inferirse de Zheng et al. (2017) que la gestién de los recursos humanos es el
area del conocimiento, a la luz de la metodologia del PMI, que debe tener, entre sus

objetivos, medir el estado animico de los colaboradores.
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3.7. DIMENSION DE EFICIENCIA

Al referirse a eficiencia, se puede empezar por el concepto de “grado de
estandarizacion”, planteado por Beisheim y Stotz (2013), como un atributo asociado
con una parte o un producto en particular. Dicho atributo correspondera a una cifra
que, entre otras, podra representar qué tan estandarizada se encuentra la parte, su
usabilidad en otros ensambles, el costo y el tiempo de desarrollo, etc. Es dicha
medida o indicador lo que le permitird conocer a la empresa qué tan eficiente es
cierta parte o pieza en determinada aplicacion o desarrollo. Esta informacion podra
ser administrada en las hojas de datos del producto (product data management o

PDM) o en el planificador de recursos de la empresa (ERP).

En cambio, cuando se habla de eficiencia en una oficina de disefio en la que se
trabaja en forma colaborativa, Yin et al. (2011) concluyen que la toma de decisiones
al en el grupo de trabajo es el indicador mas importante para tener en cuenta y que
la resolucion de problemas de disefio es el criterio mas importante para medir la
eficiencia en disefio. La eficiencia es la forma en que una empresa puede entregar
productos y servicios de alta calidad, a tiempo y con un costo menor que cualquiera
de sus competidores. Una posible explicacion de este hallazgo se deba a que, por
presiones competitivas, acceso limitado a los recursos y costos acelerados, se

vuelve dificil tomar decisiones apropiadas de manera eficiente.

Kaganski y Paavel (2015) reconocen la importancia de medir la eficiencia en grupos
de trabajo de ingenieria y proponen una metodologia de medicion del desempefio.
Resaltan la necesidad que tienen las gerencias de balancear en forma adecuada la
distribucién de tareas entre los disefiadores, al tomar en consideracion las
competencias, los conocimientos y la experiencia de cada uno de los miembros del
equipo de trabajo. Pero también reconocen la dificultad que existe en medir la
eficiencia o en responder cdmo y qué medir en los grupos de trabajo, si se entiende

gue cada persona del equipo es diferente.

Otra perspectiva es la que presentan Skibniewski y Ghosh (2009), que postulan que

la eficiencia es la capacidad que se tiene de difundir, de manera correcta y acertada,
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la informacion en la organizacion, con la que se puedan tomar las decisiones en el
mejor tiempo posible, segin sea el caso. Por tanto, es necesario implementar la
estructura necesaria para compartir la informacién en forma consistente y con
calidad. Dicha estructura puede ser brindada por los ERP, si se entienden como
facilitadores tecnolégicos en los que se tienen configurados los diferentes
indicadores de la organizacion. El tiempo y su gestion fueron también identificados
por Zheng et al. (2017) como una de las variables por manejar segun su respectiva

area del conocimiento en la metodologia PMI.

Por su parte, Roedler et al. (2010), Chan y Chan (2004), Gries et al. (2011) y El
Asmar et al. (2015) hacen referencia al manejo y la gestiéon adecuada del tiempo,
mas que desarrollar el concepto de eficiencia. O’'Donnell y Duffy (2002) ofrecen, en
su modelo E? para la medicién del desempefio, una forma de resaltar y relacionar la
eficiencia con la efectividad, si se entiende la eficiencia de una actividad como la
relacion (por lo general: proporcion) entre lo que se ha ganado (conocimiento) y el

nivel de los recursos usados.

3.8. DIMENSION DE EFECTIVIDAD

Como se menciono en el parrafo anterior, también O’Donnell y Duffy (2002) hablan
de efectividad y la definen como el grado en que el resultado (salida) alcanza la
meta al realizar determinada actividad, lo que también se podria entender como que
el resultado de una actividad no siempre podra alcanzar la meta. Ademas, afirma
que el desempefio, sin importar la tarea, siempre podra medirse en términos de

eficiencia o de efectividad.

En cuanto a efectividad, la investigacion de Yin et al. (2011) asevera que el criterio
mas importante para tener en cuenta en un grupo colaborativo de disefio es la
entrega del trabajo de acuerdo con las especificaciones, seguido por otros como la
rapidez y el detalle en la retroalimentacion, la persona responsable y la propiedad

del trabajo, el entendimiento racional del disefio y la gestion de los errores. Son
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argumentos muy similares a los de Skibniewski y Ghosh (2009), que sefialan los
defectos y la productividad como los indicadores claves que deben implementarse
cuando se tiene a disposicion un ERP, mientras que Roedler et al. (2010) y Zheng
et al. (2017) se refieren solo al manejo de los defectos o errores en cada una de las
etapas del desarrollo de un producto o de la ejecucién de un servicio, al estar dentro
del alcance de la gestion de la calidad de una organizacién. Janackovic et al. (2017)
también hacen referencia al manejo de los errores u omisiones, pero desde el punto

de vista de los factores humanos de la seguridad.

Otro punto de vista lo ofrecen Chan y Chan (2004), al relacionar el tiempo con la
efectividad. Asi, la ultima debe entenderse como la medida de que también un
proyecto fue implementado o el grado en que los objetivos de tiempo y costo fueron
alcanzados e identifica como indicadores claves la velocidad de construccion y el
tiempo de la misma. Otro autores, como Gries et al. (2011), no hablan de efectividad
en forma directa y se refieren solo a la calidad en el disefio o, como El Asmar et al.
(2015), que también consideran la calidad en su concepto de project quarterback
rating (PQR).

3.9. DIMENSION DE COLABORACION

Se entiende la colaboracién como el trabajo hecho en conjunto con otras personas
y por lo general en pro de un objetivo comun. Entonces, la colaboracion se convierte
en un elemento fundamental en el proceso de disefio, con gran efecto en el
desemperio final de los grupos de trabajo. La medicion de la colaboracion ayuda a

mejorar el desempefio en grupos de trabajo dedicados al disefio y la ingenieria.

Del trabajo de Yin et al. (2011) se rescatan criterios como el intercambio de
informacion, la calidad en la comunicacion, la cooperacién transversal o la solucién
de problemas compartida, aunque lo mas importante, al hablar de colaboracién, son
las metas y los objetivos claros del grupo de trabajo, mientras que Kaganski y

Paavel (2015) presentan criterios como la disponibilidad de los recursos para el
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desarrollo de los trabajos, la planeacion de la organizacion, el soporte de la gerencia
a los grupos de trabajo y el trabajo transversal en equipo.

Roedler et al. (2010) también se refieren a que la organizacion debe garantizar la
disponibilidad de los recursos de trabajo para la ejecucion de un proyecto, de modo
gue se pueda vigilar el cumplimiento de cada uno de los requerimientos contratados
por el cliente y, por tanto, se deben implementar mecanismos para la validacion y la

verificacion de dichos requerimientos.

Otros autores vinculan o relacionan en forma directa la comunicaciéon con la
colaboracion, como lo hacen El Asmar et al. (2015), en su PQR, y Elwin y Hirst
(2007), que le dan total importancia a la forma en que una organizacién puede tener

un mejor desempefio a la hora de informar sus indicadores de desempefio.

3.10. DIMENSION DE HABILIDADES GERENCIALES

Como antes se menciond, la naturaleza de los indicadores deber& estar asociada
en forma intima con las metas, los objetivos y la estrategia de la organizacion.
Ademas, como lo tratan Elwin y Hirst (2007) en su investigacion, una de las varias
destrezas es la capacidad que debe tener la direccion o la gerencia de poder
explicar a la organizacioén la importancia de los indicadores y hacer que todo aquel
que reciba la informacién evalle y entienda el potencial de éxito que esa variable
tiene en el negocio. La organizacion, entonces, debe poder medir la asertividad de

la comunicacion y el seguimiento a la estrategia por parte de la gerencia.

El Asmar et al. (2015), en su modelo PQR, incorporan variables como los cambios,
los retrabajos, las solicitudes de informacion y las érdenes de cambio, por lo que,
para la gerencia, el manejo y el control sobre todos los aspectos de la operacion y
los procesos en una oficina de disefio e ingenieria deben ser uno de los indicadores

para tener en cuenta a la hora de medir el desempefio de la gerencia.
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Desde el punto de vista de la seguridad, como lo mencionan Janackovic et al.
(2017), la organizacion debe encargarse del desarrollo de habilidades, de entrenar
al personal, de establecer lineamientos de salud y seguridad y de determinar
controles en los espacios de trabajo. Dichas variables deberan hacer parte de los
indicadores por los que una gerencia deberia responder en una oficina de disefio e

ingenieria.

En su informe, Roedler et al. (2010) identifican también cémo la gerencia debe ser
responsable de conformar todas las interfaces necesarias para llevar a cabo las
tareas asociadas con sus procesos Yy, por tanto, deberé conocer las habilidades de
su grupo de trabajo y, como Zheng et al. (2017) lo complementan, la gerencia
también debera promover la integracion entre disciplinas o procesos, segun sea el
caso, de acuerdo con las diez areas del conocimiento segln la metodologia

planteada por el PMI.

Por ser el disefio y la ingenieria trabajos centrados en el conocimiento, Kaganski y
Paavel, 2015) reconocen la importancia que la direccién de este tipo de grupos de
trabajo debe poner en la educacién y el entrenamiento del personal, en el fomento
del liderazgo y en el desarrollo de destrezas, mientras que para Yin et al. (2011), su
trabajo arroja que el criterio mas importante con el que debe contar la gerencia o
direccion en un grupo de disefio e ingenieria es la toma de decisiones, seguido por
como la gerencia debe definir y entender los roles y las responsabilidades en cada
uno de los puestos de trabajo, por como la gerencia debe fomentar una alta moral
en el equipo y por cdmo la gerencia debe tener la habilidad para hacer manejo del

conflicto.

4. DISCUSION
Como producto de la informacion recopilada de la teoria administrativa, de la
literatura disponible, de las entrevistas realizadas y de la mano de los afos en el

ejercicio de la profesion, el autor construyé un esquema de lo que un sistema
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integral para la gestion del desempefio con indicadores representa para una
organizacion. Y aun si se sabe que la investigacion se centr6 solo en empresas
dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria, el autor considera que el
planteamiento es de aplicacion general a cualquier actividad econémica o tipo de

firma cuando se habla de desempeiio.

Se presenta, entonces, el mosaico de la gestion del desempefio:

llustracién 3. Mosaico de la gestion del desempefio

ESTRATEGIA Y
METAS DEL
NEGOCD

Fuente: elaboracion propia
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A continuacion se presenta la explicacion del mosaico, de cada una de las teselas
por las que esta compuesto y de otros conceptos o argumentos de necesaria
discusion, con los que se puedan llegar a definir las variables del negocio a la hora
de medir el desempefio en una empresa dedicada a prestar servicios de disefio e

ingenieria.

4.1. TERMINOS ASOCIADOS CON LA GESTION DEL DESEMPENO

En varios de los apartes a lo largo de este documento, el lector podra encontrar
como el autor relata, desde diversos puntos de vista, los vacios que la literatura
tiene en cuanto a brindar definiciones, conceptos y teorias unificadas y completas
alrededor de las ciencias administrativas, con inclusion de la gestion del
desempefio. Sin embargo, este aparte se conserva, mas que con el animo de
criticar, para resaltar algunos puntos que el autor considera necesarios en este tipo

de lecturas:

Al emprender el estudio de un problema de la administracion, como es el
desempefio en las organizaciones, se hace evidente la barrera que impone el
lenguaje. Y si hay alguna dificultad en interpretar textos en lengua castellana o en
traer al espafiol muchos escritos del idioma inglés, el autor ni alcanza a manifestar
el cuidado y la aprensién que se debe tener al traducir literatura escrita en idiomas
como el francés o el aleman, por no mencionar otros. Cuidado para no cercenar la
palabra y, mas alla, el significado que el autor imprimié en su original. Entonces,
quizas sea el inapropiado uso del lenguaje una de las causas para que las ciencias
administrativas tengan problemas en llegar a certeras conclusiones, a definir, a

teorizar.

El salir a campo y entrevistar profesionales con cargos directivos de empresas de
primera linea, cada una en su nicho; corrobora lo que la misma literatura ya dice
gue hace falta acerca de la definicion de términos y se hace evidente como dichas

personas perciben el desempefio. O sea, las entrevistas muestran que, asi cada
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persona emplee la misma palabra, cada una entiende en forma diferente su
significado. En otras palabras, si se le pide la definicion de un término asociado con

el desempefio o0 su gestidon, cada una de las personas dara una respuesta diferente.

Lo expresado lleva a entender que, como cualquier organizacion, la mencionada
esta conformada por seres humanos y que, por tanto, el desempefio, con todo lo
gue significa e implica su gestion, es una actividad compleja. Compleja de concebir,
de implementar, de madurar y de perdurar. ¢Por qué? Porque habra tantos
significados o definiciones de términos como personas tenga una empresa. Puede
sonar exagerado, pero no impide tampoco que se establezca un lenguaje comun y
unificado en las ciencias administrativas o, al menos, dentro de cada empresa. Un
diccionario empresarial, si asi se puede llamar; que permita una comunicacion

asertiva.

Un segundo argumento es: si la teoria actual no permite interpretar la realidad
econdémica y los modelos tradicionales no muestran los estados financieros reales
de una empresa (Price Waterhouse Coopers LLC, 2016), se hace evidente que la
academia, las oficinas de estudios sociales o de administracion y las organizaciones
deben revisar las palabras con sus definiciones, los conceptos y los modelos de
gestion en pro de sentar nuevas teorias que si expliquen de mejor manera la verdad
del mundo en términos de la administracién, de imponer las mismas variables de
medicion para que, por tanto, los gremios tengan un mismo terreno (comunicacion)
para compararse (benchmarking), medirse y mejorar, al menos a la hora de hablar

de la gestion del desempefio.

También, en muchos de los apartes de la literatura, el desempefio se define en
términos de eficiencia y eficacia. Ambos requieren contexto para su buen
entendimiento y prudencia en su correcto uso. Por ejemplo, no es o mismo el
desempeiio de un software de calculo estructural en el disefio de un elemento
estructural como una viga, que el desempefo de un ingeniero junior en el disefio de
la misma viga, asi ambos logren realizar en forma correcta la tarea. El primero podra

ser eficiente y efectivo (tuvo energia eléctrica en cantidad y calidad suficientes,
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estuvo bien programado, sus componentes electronicos se encontraban bien en el
momento de la ejecucién y el procesamiento de la rutina de calculo). El segundo
también podra ser efectivo y eficiente (su familia y su esposa estaban bien, se
encontraba bien de salud, habia dormido lo suficiente la noche anterior y, a pesar
de ser su primera tarea en la nueva empresa, no recordaba de memoria el proceso
de célculo de una viga, lo que lo puso algo ansioso, contaba con los medios de
ejecucion necesarios —hoja, lapiz y su vieja calculadora—). Por tanto, la eficaciay la
eficiencia del primero podran darse en términos de variables mensurables vy fisicas
mientras que, en el segundo, la eficiencia y la efectividad podran medirse en
términos de disposicion, experiencia, destreza y aptitud en el uso de herramientas
de computo. Ambos son caminos muy distintos para determinar el desempefio de

una misma actividad.

Se agrega que la gestion del desempefio, su administracion y su medicién no tienen
el mismo significado, como se explica en el siguiente numeral, al referirse al mosaico

de la gestion del desempefio.

4.2. EL MOSAICO DE LA GESTION DEL DESEMPENO

Una de las primeras percepciones que el autor experimentd, luego de recoger la
informacion asociada con las variables del negocio necesarias para medir el
desempefio en una firma dedicada a prestar servicios de disefio e ingenieria durante
las entrevistas, fue la desarticulacidbn que varias de las personas consultadas
tuvieron para conceptualizar y describir el proceso de gestién del desempefio que
llevaban a cabo en cada una de sus empresas. Y, a pesar de intuir algunos términos,
conceptos o tareas, no se recibieron argumentos claros en los que se establecieran
el proposito, las partes, el orden o las interrelaciones necesarias dentro de una
organizacién para determinar o concluir que se contaba con un sistema de gestiéon

del desempefio.
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El autor concibi6, entonces, lo que llamé el mosaico de la gestion del desempefio,
con el que espera se pueda dar respuesta a muchas de las preguntas asociadas
con la investigacion. ¢Por qué mosaico? Porque la gestion del desempefio, como
otras gestiones presentes en una organizacion, es en si la suma de varias partes.
Todas ellas se desagregan, todas se apoyan en las demas y todas interactan entre
cada una y entre todas las partes. Y si se retira una de las teselas o partes, puede
ocurrir que el mosaico no se desintegre, pero si que se vulnere su funcion o su
expresion, si se le da un sentido de imagen, que es para lo que, en Ultima instancia,
se construye un mosaico. El concepto de mosaico da la impresion de ser estatico,
pero en realidad es totalmente dinamico. Una organizacion debera perennemente
estar ajustando la expresion de su mosaico, que en este caso es el de la gestion del
desempeiio. ¢ElI mosaico del desempefio interactia con otros mosaicos de la
empresa? Si. El mosaico del desempefio hace parte de otros e interactia con otros

de la gestion de una empresa. Ver la siguiente ilustracion.
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llustracién 4. Interrelacién del mosaico de la gestion del desempefio con otros

mosaicos de gestion

GESTION
N

Fuente: elaboracion propia

La suma de los mosaicos seré la gestion de una organizacion con la que busque
existir, crecer y perdurar en el tiempo. O, en otras palabras, la gestion general con

la que se alcance el éxito.

¢, Cuales partes tiene el mosaico de la gestion del desempefio? Cinco. Las teselas
de la estrategia y las metas de la organizacion, del sistema de administracion del
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desempefio, del sistema de medicién del desempefo, de los indicadores de
desempefio y la gestion del desempefio (la linea negra que circunda el mosaico).

La tesela de la estrategia y las metas de la organizacion contiene todos los procesos
estratégicos de la empresa, que realizan todos los cargos directivos de una
organizacién y su consejo directivo. De ella salen los objetivos, los planes, los
recursos, las politicas, etc. y las metas. Las Ultimas seran tales que de forma

cuantificable se alcancen los objetivos de la firma.

La tesela del sistema de administracion del desempefio corresponde a todos los
procesos asociados con la interpretacion, el andlisis, la definicion de resultados en
la organizacion y el manejo de dicha informacion en ella y esta a cargo de los

mandos medios 0 ejecutivos de la compaiiia.

La tesela del sistema medicion del desempefio esta configurada por todos los
procesos encaminados al manejo de variables, a la definicion de los sistemas de
medida, a la determinacion de los métodos de medicion y a la conformacion de los

instrumentos de medicion en la organizacion.

La tesela de los indicadores de gestién esta integrada por todos los procesos
encaminados al estudio y al disefio de indicadores en la organizacién. En este
punto, se insta al lector a que revise el trabajo que Roedler et al. (2010) hicieron en
sus respectivas empresas para MIT, INCOSE y PSM, para que observe el manejo
y la presentacion de un indicador o, en su caso, de los indicadores principales de
proyeccién en proyectos asociados con ingenieria de sistemas.

La tesela del sistema de medicion del desempefio y los indicadores de desempefio
requiere personas que conozcan muy bien los procesos de la empresa y que, casi

de tiempo completo, se puedan dedicar a atenderlos.

Por altimo, el quinto componente, o gestién del desempefio, sera la argamasa que
une o fija cada una de las teselas del propio mosaico de gestion del desempefio y,
por qué no, los otros mosaicos de gestion por los que pueda estar conformada una

empresa. Dicha argamasa podria definirse como la preocupacion, el interés o la

62



voluntad que todas las personas para que la organizacion a la que pertenecen tenga
el mejor desempefio posible.

¢En cudl parte del mosaico encaja esta investigacion? El objeto de la misma se
centra y se ubica en una pequefia area de la tesela del sistema de medicion del
desempeiio, que trata sobre las variables necesarias para medir el desempefio con

indicadores en una oficina dedicada al disefio y la ingenieria.

4.3. VARIABLES DEL NEGOCIO

La pregunta ¢ cuales variables, perspectivas, dimensiones o ambitos del negocio en
una oficina dedicada a prestar servicios de disefio e ingenieria se tendrian que medir
para que, en forma acertada y certera, se pueda determinar como esta el
desempefio?, en consideracion del autor, pocas personas estarian en capacidad de
responder. O al menos, no de manera valedera y con credibilidad. Por esta razon,
se acudié a la literatura en ciencias administrativas y a los conceptos de expertos
para conformar, de manera necesaria y suficiente, los argumentos para llegar a tal
respuesta. Y, para llevar a cabo esta tarea, la informacion extraida durante la
revision de la literatura se categorizd con base en diez grandes perspectivas o
dimensiones y que fueron listadas en el aparte 2.3.3 del documento. ¢Por qué
dichas categorias? Por dos razones. La primera, porque en el mundo de los
sistemas de medicién del desempefio, la teoria de Norton y Kaplan es la mas
ampliamente citada y usada en el mundo. Ver al respecto a Choong (2014b, p. 899).
Y la segunda, porque el trabajo de Yin et al. (2011) trata en forma especifica sobre
medicion del desempefio en una oficina de trabajo colaborativo, como lo es una de
disefio e ingenieria, mediante la recoleccion de informacion de diez disefiadores
expertos en ambitos como el disefio de producto, la gerencia de disefio y el disefio

de ingenieria.
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4.4. VARIABLES NECESARIAS PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO EN
UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE DISENO E INGENIERIA

4.4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Sobresale y se sostiene como la variable organizacional mas tenida en cuenta a la
hora de medir el desempefio y la premisa principal de los entrevistados fue la de
garantizar a toda costa la rentabilidad del negocio, lo que lleva de nuevo a pensar:
¢los resultados financieros verdaderamente le permiten a la empresa existir, crecer
y perdurar? ¢ La firma en realidad es rentable y sostenible? Quizas debido a ello es
desde varias fuentes se obtuvo informacion, como las de consultora Price
Waterhouse Coopers LLC (2016, pp. 2-3) o la de Choong (2013, p. 536), por
mencionar algunas, en la que se advierte cdmo los modelos financieros actuales o
tradicionales son incapaces de mostrar la realidad financiera y econémica de las
empresas y que los mismos, por si solos, no son suficientes para mostrar el estado

real de las compainiias.

Segun la opinién del autor, los indicadores de desempefio financieros si se deben
tener en cuenta, pero no deben ser el eje central del sistema de medicién del
desemperio, al menos no en una firma de disefio e ingenieria, en la que tienen mas
peso indicadores de desempefio como son el conocimiento, la comunicacién o la

satisfaccion del empleado, etc.

Las ciencias administrativas tienen, entonces, la responsabilidad de desarrollar
nuevas teorias financieras que se ajusten al mundo actual de las empresas o que
lo representen de mejor manera, para luego proceder a disefar los indicadores de

desempeiio financieros necesarios.

Por lo pronto, el aspecto de la variable financiera para tener en cuenta para medir
el desempeiio es la rentabilidad, con el fin de pasar de medir el ahora a proyectar

el manana.
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4.4.2. PERSPECTIVA DE PROCESOS

Al conversar con los entrevistados se apreci6 el esfuerzo que cada una de las areas
hace en controlar, por ejemplo, el uso del tiempo del personal interno. Sin embargo,
no se evidencio un trabajo conjunto, entre las diferentes unidades de negocio, ni
con los proveedores de ingenieria, en la coordinacion de actividades o elaboracion
de entregables, lo que corrobora asi, lo enunciado por Elzinga et al. (1995, p. 119),
gue manifiestan el desacierto de las organizaciones al continuar trabajando por
areas y no por procesos. Desde el punto de vista de la literatura, el desempefio de
los procesos, segun Kaganski y Paavel (2015, pp. 262-267), Chan y Chan (2004,
pp. 203-221), El Asmar et al. (2015, p. 6) y Janackovic et al. (2017, pp. 79-82), se
mejora con el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores. Por eso se
refieren a aspectos como formacién, habilidades, experiencia, cooperacion, salud y

seguridad.

Por su parte, para Skibniewski y Gosh (2009, pp. 965-967) y Gendron et al. (2012,
pp. 195-216), el mejoramiento de los procesos se hace por medio del desarrollo de
los planificadores de recursos de la empresa (ERP) y de la implementacién de

plataformas colaborativas.

Aqui, la organizacién debe ser entendida como un ente o cuerpo formado por
aspectos humanos, de infraestructura fisica y de infraestructura tecnolégica, que,
como un todo, se deben poder controlar.

4.4.3. PERSPECTIVA DE CLIENTES

Al hablar de desempefio en la perspectiva de clientes, el aspecto comun, tanto en
la literatura como en los entrevistados, fue la satisfaccion de los clientes, con dos
aclaraciones: la primera la hace Chan y Chan (2004, p. 214), al aclarar que es ideal
medir la satisfaccion del cliente o usuario final. La segunda la plantearon varios
entrevistados al afirmar que las encuestas o entrevistas de satisfaccion al cliente

deben ser realizadas por un tercero para asi mantener la imparcialidad en la
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medicion. Otros autores, como Yin et al. (2011, p. 171), mencionan aspectos como
la relacién o aceptacion del cliente, para que asi le dé el nombre de valor percibido,
y se sigue refiriendo a satisfaccion. Las encuestas de satisfaccion por lo general se
hacen al finalizar los trabajos, por lo que Rhodes, Valerdi y Roedler (2009, pp. 21-
35) prefieren hacer acompafiamiento al cliente desde el comienzo de las actividades
con el fin de asi evitar reprocesos y desgaste con el cliente, errores, etc.

4.4.4, PERSPECTIVA DE LA INNOVACION Y EL CONOCIMIENTO
No quedd claro con los entrevistados el camino o curso que les dan las
organizaciones al desarrollo y a la incorporacion en sus procesos de nuevos
productos, mejores servicios 0 mejores practicas. Y, aunque la palabra innovacién
es llamativa y sea empleada por las personas, no se apreciaron mecanismos 0
estrategias claras para engranar lo que significa e implica este término en el dia a

dia de las organizaciones y menos en la medicion del desempefio.

En la literatura consultada tampoco se encontraron hallazgos claros de los aspectos
en los que las organizaciones se deben concentrar a la hora de medir el desempefio
de la innovacioén, hecho del que el autor infiere que se debera consultar con mas
detenimiento en la literatura administrativa este tema en particular y también que
aun estd por madurar este tema en las empresas dedicadas a la prestacion de

servicios de disefio e ingenieria.

Caso contrario es el del conocimiento, en el que tanto la literatura como los
entrevistados ofrecieron una variedad de aspectos a la hora de medir el desempefio.
Autores como Kaganski y Paavel (2015, pp. 262-267) y Janackovic et al. (2017, p.
80) se refieren a aspectos como el entrenamiento, la educacion, el estudio de la
tecnologia, la legislacién y los estandares o, en otras palabras, al desarrollo y el
crecimiento de las personas, argumentos que concuerdan con los dados por los
entrevistados, a lo que se suma el esfuerzo para retener el conocimiento en las

empresas.
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Por su lado, Skibniewski y Gosh (2009, p. 968) y Gendron et al. (2012, p. 214) se
centran en las herramientas colaborativas o plataformas tecnologicas para la
evolucion del conocimiento y por ello se refieren a aspectos como la conversion

tecnoldgica en conocimiento y predictibilidad.

4.4.5. PERSPECTIVA DEL AMBIENTE Y LA COMUNIDAD

Se aprecio que los entrevistados asociaron las variables de ambiente y comunidad
mas con el cumplimiento de la legislacion vigente (imposicion) que con la
responsabilidad social de empresarial o0 como valor corporativo. Sin embargo, se
refirieron a aspectos como el impacto, la salud y la seguridad. Chan y Chan (2004,
p. 213) suma al aspecto de impacto otros, como los de desempefio ambiental,
transferencia tecnolégica y manejo de las quejas durante las diferentes fases de un

proyecto.

El autor aprovecha para hacer dos observaciones acerca del desempefio de la
perspectiva de ambiente y comunidad. La primera se refiere a como el lector debe
hacer la diferencia en el entendimiento de las palabras consignadas en la matriz de
variables comunes y, aunque sean iguales, si tienen contextos muy diferentes. Un
ejemplo es el de seguridad y salud. En el contexto de procesos, se debera entender
como las organizaciones se deben preocupar por la estabilidad de sus procesos
(seguridad) o por la mejora de los espacios de trabajo (seguridad y salud), mientras
que, en el contexto de ambiente y comunidad, la seguridad y la salud deberan
entenderse como los aspectos del disefio, de la ejecucion y de la operacion del
proyecto con los que se garantice el bienestar de la fauna y la flora y la conservacién
de los recursos ambientales, la calidad de vida de las personas, etc. en el area de

influencia la empresa.

La segunda aclaracion tiene que ver con el empefio y el cuidado que las empresas
de disefio e ingenieria deben tener en su trabajo, porque, por sus caracteristicas,

suelen desarrollar procesos de transformacion de grandes cantidades de energia o
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mucha entropia, con sus consabidas consecuencias sobre los elementos de la
naturaleza. Por ello, el autor insta a que, en la medicion del desempefio de las
empresas de disefio e ingenieria, se miren aspectos como la eficiencia energética,
la reutilizacion o reciclaje de materiales, la huella de carbono y muchas otras

iniciativas que promueven el uso adecuado y la conservacion de los recursos.

4.4.6. PERSPECTIVA DE LA SATISFACCION DEL EMPLEADO

La perspectiva de la satisfaccion del empleado es una variable del negocio que por
lo general estd en manos de las areas de gestion humana de las empresas,
Dependencias que se encuentran distanciadas, en los sentidos geografico e
ideologico, de los grupos de trabajo de disefio e ingenieria. La evidencia se obtuvo
con varios de los entrevistados, porgue no se aprecio aun un trabajo permanente y
mancomunado entre dichas dependencias. En muchos casos se puede resumir su
relacion solo a la realizacion de las evaluaciones de desempefio, tarea que no se
percibi6é sino como un requisito mas de los sistemas de gestion de calidad. Si hubo
una toma de conciencia en cémo las organizaciones deben cuidar y retener a sus
colaboradores, pero no hubo evidencias claras de los mecanismos para llevar a

cabo la medicion del desempefio.

La literatura, en contraste, se interes6 en el tema y a la hora de referirse al
desempefio acotd aspectos como motivacion, empoderamiento, atmdsfera de
trabajo, esfuerzo, envolvimiento o empatia (Yin et al., 2011, p. 171; Kaganski y
Paavel, 2015, p. 265; Gendron et al., 2012, p. 198; Janackovic et al., 2017, p. 79).
Chan y Chan (2004, p. 214) plantean cédmo el nivel de satisfaccién del empleado
puede interpretarse como un indicador del éxito del proyecto. Para Roedler et al.
(2010) y Zheng et al. (2017) se acogen a la gestion de los recursos humanos
estipulada por PMI y, por tanto, a manejo dado por la metodologia a la satisfaccion

del empleado.

Otro aspecto detectado durante el proceso de entrevistas fue como las
organizaciones miran y miden aspectos “negativos” alrededor de la variable de

satisfaccion del empelado, como son la rotacion del personal, la salida del mismo,
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desercién de la empresa o la misma insatisfaccién, en las areas de disefio e
ingenieria, hecho que mas bien les indica a las organizaciones el interés que deben
poner en cautivar, estabilizar y desarrollar el personal aplicado a dichas

dependencias.

4.4.7. DIMENSION DE EFICIENCIA

A pesar de que el concepto de eficiencia se maneja en forma permanente y en
muchos contextos durante el dia a dia de una oficina de disefio e ingenieria, las
entrevistas no dejaron claro el uso de esta variable a la hora de hablar de

desemperio.

La literatura, en cambio, aborda el tema desde varios puntos de vista, como, por
ejemplo, si en una oficina de disefio e ingenieria en una empresa de manufactura,
la eficiencia puede entenderse como el grado de estandarizaciéon de una parte
(Beisheim y Stotz, 2013, p. 347). Yin et al. (2011, p. 169) trata que los aspectos mas
importantes al hablar de eficiencia son la toma de decisiones y la resolucion de
problemas de disefio en los grupos de trabajo, mientras que Skibniewski y Ghosh
(2009) se refieren a aspectos como la difusién de la informacién en los grupos de
trabajo. Por su parte, Zheng et al. (2017, p. 13972) habla del tiempo y de su gestion,
mientras que O’'Donnell y Duffy (2002, p. 1216) se refieren al conocimiento ganado
frente a los recursos usados (O’Donnell & Duffy, 2002, p. 1216).

4.4.8. DIMENSION DE EFECTIVIDAD
Es otra variable de la que no se pudo establecer con claridad su uso en el contexto

de medicion del desempefio al hablar con los entrevistados.

O’Donnell y Duffy (2002, p. 1216) y Yin et al. (2011, p. 169) se refieren a qué tanto
el entregable cumple los requerimientos o si la entrega esta de acuerdo con las
especificaciones entregadas por el cliente (O'Donnell & Duffy, 2002, p. 1216). Los
altimos mencionan otros aspectos como son la rapidez y el detalle en la

retroalimentacion de las partes involucradas, la asignaciébn de una persona
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responsable del trabajo y el manejo de los errores, aspecto también expresa como
manejo de defectos por Skibniewski y Ghosh (2009, p. 975), Roedler et al. (2010,
pp. 77-81) y Zheng et al. (2017, p. 13972), lo mismo que por Janackovic et al. (2017,
p. 80) como el manejo de errores humanos, mientras que Gries et al. (2011, p. 4) y
El Asmar et al. (2015, p. 7) no hablan en forma directa de efectividad, pero si de
calidad y de calidad en el disefio, en su orden.

4.4.9. DIMENSION DE COLABORACION

Por ser las organizaciones entes organizados por areas, se aprecio en los
entrevistados como la comunicacion y el flujo de la informacion se mantienen o rigen
de manera jerarquica, de modo que el resultado de la actividad o tarea, por poner
un ejemplo, no pasa de manera directa al siguiente eslabon de la cadena sin antes
hacerlo de colaborador a jefe, de jefe a jefe, para luego seguir de jefe a colaborador,
situacion que enfrenta a la empresa a la formacién de barreras invisibles, a la
compartimentacion de los grupos de trabajo, a ser ineficiente, a impedir la suma de

fuerzas y a impedir la formacién de sinergias.

El disefio y la ingenieria atraen gran cantidad de actores, de informacion, de
actividades y de entregables, hechos por los que la colaboracion adquiere gran
importancia a la hora de determinar el nivel de desempefio de una empresa

dedicada a prestar estos servicios.

La literatura, al tratar la variable de colaboracion, se refiere a aspectos como
intercambio de informacién, comunicacién, solucion compartida de problemas,
cooperacion transversal (Yin et al., 2011, p. 169), colaboracion (El Asmar et al.,
2015, p. 8) o la planeacion de los recursos y las actividades, con el apoyo de la
gerencia, en un ambiente transversal de trabajo (Kaganski y Paavel, 2015, p. 265;
Roedler et al., 2010, pp. 10, 102), que, en esencia, se refieren a informacion y

comunicacion optimos.
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Uno de los entrevistados resalté como se ven beneficiados los resultados del grupo
de trabajo cuando la organizacion hace reuniones para la presentacion de
resultados y la comunicacion del estado general del negocio, lo que representa una
forma de involucrar al colaborador, con el fin de orientarlo y de centrarlo hacia las

metas de la organizacion.

4.4.10. DIMENSION DE HABILIDADES GERENCIALES

Las habilidades gerenciales involucran a todas las personas que conforman el grupo
de trabajo en una oficina de disefio e ingenieria, sin que necesariamente se deban
centrar solo en el cargo de jefe, director o gerente de departamento porque en la
mayoria de los cargos involucran, en gran medida, habilidades blandas, que la
organizacion podra exigir a su personal en el momento de la incorporacion de los
profesionales o que podra ampliar y potencializar durante la ejecucion del plan de

desarrollo de sus colaboradores.

De cualquier forma, las habilidades gerenciales son fundamentales a la hora de
conducir todo el cimulo de conocimientos, personalidades, situaciones, cambios,

etc. hacia el mejor de los desempefios.

Por su parte, los entrevistados en su mayoria no hicieron referencia clara de cémo
y de acuerdo con cudles aspectos la organizacibn mide el desempefio de los
directivos o ejecutivos y solo uno de los consultados aludi6é a un grupo de personas
encargadas de apoyar a los mandos medios de la organizacion en el desarrollo de
estas habilidades. A este grupo se le dio el nombre de gerencia de desarrollo de

negocio, con influencia en todas las dependencias de la organizacion.

La literatura consultada fue elocuente a la hora de referenciar los aspectos de esta
variable del negocio cuando se trata de medir el desempefio. Asi, Yin et al. (2011,
p. 169) muestra que los aspectos para tener en cuenta son la toma de decisiones,
la definicién o el entendimiento de los roles y las responsabilidades, el fomento de

la moral y el manejo del conflicto. Para Kaganski y Paavel (2015, p. 265), los
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aspectos importantes son la educacién y el entrenamiento del personal, con
inclusién de liderazgo y destrezas. Por su parte, para Zheng et al. (2017, p. 13972),
el atributo significativo es la integracion de procesos y para Roedler et al. (2010, pp.
59-63) el aspecto de la gerencia es el conocimiento de las habilidades en el grupo

de trabajo.

4.5. MATRIZ DE VARIABLES COMUNES PARA LA MEDICION DEL
DESEMPENO EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE DISENO E
INGENIERIA

A continuacién se presentan la matriz de variables comunes y sus diferentes
aspectos del negocio, como herramienta para la medicién del desempefio en una

empresa dedicada a la prestacion de servicios de disefio e ingenieria.
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llustracion 5.Matriz de variables comunes

MATRIZ DE VARIABLES COMUNES NECESARIAS PARA MEDIR EL DESEMPENO EN UNA EMPRESA DE PRESTACION DE SERVICIOS DE DISENO E INGENIERIA
PERSPECTIVAS SEGUN BALANCED SCORECARD OTRAS DIMENSIONES
DE DE INNOVACION Y | DE AMBIENTE Y | DE SATISFACCION DE HABILIDADES
FINANCIERAS PROCESOS DE CLIENTES CONOCIMIENTO COMUNIDAD DEL EMPLEADO EFICIENCIA EFECTIVIDAD COLABORACION GERENCIALES
- - Satisfaccion ) Impacto de la L Grado d? L Entrega trabajo de Intercambio de Educacion y entrenamiento
Presupuestacion Formacion . . Calidad . - Motivacion estandarizacién de acuerdo con . o
cliente interno ejecucion PR informacién del personal
una parte especificaciones
. ” . L Seleccion del ~ .
Ejecucion de Habilidades Sgtlsfacuon concepto adecuado Desgmpeno Empoderamiento Ton_1a_ de RapldeZ_y detaIIe_ ,de Comunicacion Disponibilidad de recursos
obra cliente externo T ambiental decisiones la retroalimentacion
de disefio
Resolucion de Persona responsable Solucién
Rentabilidad Experiencia  Valor percibido Entrenamiento Salud Atmésfera de trabajo resp compartida de Alineacion con la estrategia
problemas del trabajo
problemas
< Distribucion . . .
% Mercadeo Cooperacion Acompafiamiento Educacion Seguridad Esfuerzo balanceada de Entg ndlmlentp o Cooperacion Manejo_ycontrol dela
= tareas racional del disefio transversal operaciony de los procesos
< .. ;.
& |Unidad de Intizgra(:lton Retor’no. del tConvlerS|’0n de Transferencia Envolvimiento Difusién de la Manejo de defectos 0 Metas y objetivos  Crecimiento integral del
E | construccion entre actores  economico de echologia en tecnolégica informacion errores claros personal a cargo
- internos v neqocio conocimiento
Crecimiento del Plataformas Manejo de Empatia entre Manejo y gestién Informacién del Salud, seguridad y control
colaborativas ! Predictibilidad Quejas mp e0y9 Productividad . ' 5€9 y col
costo A reclamos miembros del tiempo desemperio de espacios de trabajo
y tecnolégicas
Estudio de la
Gastos Disponibilidad Satisfaccion tecpologl}a, la Impact_o enla Estado de &nimo Omisiones Comunicacién Conocimiento y manejo de
generales de recursos legislaciony los comunidad su grupo de trabajo
estandares
Beneficios Salud Retrpallmentacpn Seguridad Impa_cto enel Clima organizacional Calidad Result_ados del Promocion de la integracion
del area comercial ambiente negocio entre procesos
Rentabilidad Seguridad Educacion Salud Rotacion Toma de decisiones
L, Definiciéon y entendimiento
. . Retencién del
Entrenamiento Seguridad derolesy
personal -
responsabilidades
Innovacién por Legislacion y Evaluacion del
Entregables P normatividad o Manejo del conflicto
empleado ) desempefio
vigentes
Elaboracién de . . L Retencién del . L Fomento de la moral del
Operaciones |Satisfacciéon o Impacto Satisfaccion ;
propuestas conocimiento equipo
Linearizacién Innovaciony
x |Presupuestacion conocimiento Seguridad Desarrollo del talento Desarrollo del negocio
o) de procesos.
5 hovation
?( Depuracion clony Eficiencia . - L, .
Compras conocimiento e Satisfaccion Comunicacion Integridad
de procesos " energética
recihidneg
ti?(taaar;danzacmn de Desarrollo profesional Habilidades blandas

Fuente: elaboracion propia
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La matriz trata diez dimensiones o perspectivas y el autor, mas que excluir alguna
de ellas, manifiesta la importancia de que las gerencias evallen la aplicacion o no
de alguna de las dimensiones, de acuerdo con las caracteristicas de los servicios

prestados, de los trabajos y de los proyectos por realizar.

El autor también considera que cinco de las diez variables del negocio son
fundamentales o tienen el caracter de claves para garantizar el desempefio en una
empresa de disefio e ingenieria, que son: financiera, de clientes, de innovacion y
conocimiento, colaboracion y habilidades gerenciales. Las otras cinco dimensiones
son cada vez mas importantes, pero se dejan abiertas a las gerencias de la empresa

para su aplicacidén en la organizacion o en un proyecto en particular.

5. CONCLUSIONES

Este trabajo propone las partes por las que esta formada la gestion del desempefio
en una organizacion, con el proposito de determinar las variables del negocio y sus
diferentes aspectos, necesarios a la hora de medir el desempefio con indicadores
en empresas dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria. Se hizo una
revision extensiva de la literatura de las ciencias administrativas en temas como
indicadores, sistemas de medicidbn del desempefio, sistemas de control del
desempefio y gerencia del desempefio. Se recogié informacion a través de
entrevistas en empresas locales a personal directivo encargado de los procesos de
disefio e ingenieria en varias actividades econémicas, como la manufactura, el
disefio de producto, el consumo masivo y la consultoria a la industria. Los resultados
se concentraron en una matriz con ciento dieciséis aspectos susceptibles de

medicion, repartidos en diez variables del negocio.

El trabajo de investigacion también identificd siete puntos acerca de la gestion del

desempeiio y su medicion con indicadores:

1. La literatura referente a la gestion del desempefio o su medicion con

indicadores en una oficina de disefo e ingenieria es escasa.
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2. La literatura disponible asociada con el desempefio, su medicién y su
administracion en su mayoria es tedrica y ain no esta comprobada.

3. Las variables de medicion del desempefio en empresas de prestacion de
servicios de disefio e ingenieria son, en su mayoria, medidas cualitativas de
habilidades blandas en sus colaboradores.

4. La gestion del desempefio en una empresa debe estar estrechamente ligada
con la gestion del conocimiento y con la de la comunicacion.

5. La literatura reconoce la complejidad que hay en la mediciébn de aspectos
intangibles asociados con las habilidades blandas como, por ejemplo, el
esfuerzo, la destreza, la experiencia y el envolvimiento, por mencionar
algunas.

6. Las ciencias administrativas tienen adan largo trecho por recorrer para terminar
de desarrollar y madurar el conocimiento alrededor de la gestién del
desempeifio.

7. Se evidencia el largo camino también por recorrer de las empresas locales en

temas de gestion del desemperio.

El autor, ademas, expone los siguientes argumentos relevantes al momento de
hablar de desempefio en una empresa, sin importar si la misma se dedica a una

actividad econdmica diferente al disefio o la ingenieria:

Los modelos financieros y econdmicos son parte vital del negocio y su propdésito
fundamental es la creacién de riqueza para sus duefios o partes interesadas. Se
hace apremiante, para la academia y las organizaciones, hallar nuevas teorias y
modelos que representen la realidad de las empresas y modelos de desempefio
mas alla de los indicadores financieros (Price Waterhouse Coopers LLC, 2016;
Franco-Santos et al., 2007, p. 796).

Apremia para las gerencias el repensar las organizaciones para que pasen de una

estructura jerarquica por areas a una por procesos en la que se linealice la
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organizaciéon de acuerdo con las exigencias de los clientes. Asi lo tienen ya
identificado autores como Sanchez Gonzalez et al. (2010, p. 125), Elzinga et al.
(1995, p. 119) y (Choong, 2013, p. 541) y lo expuesto se convierte en una exigencia

a la hora de hablar de desempefio en una empresa.

Las ciencias administrativas tienen el desafio de sobrepasar las barreras del
lenguaje en los que tanto autores como entrevistados mostraron o manifestaron un
entendimiento disimil de los términos y las definiciones basicas o fundamentales
alrededor de la gestion del desempefio. Ademas, fue claro, durante el proceso de
levantamiento de la informacion de campo, cémo la mayoria del personal directivo
entrevistado mostrd disociacion entre las partes de la gestion del desempefio. Asi,
la medicién se entiende como un requisito de los sistemas gestion de calidad mas
Nno como una premisa para alcanzar las metas establecidas por la estrategia de la

organizacion.

Es fundamental, en el momento de desarrollar la gestion del desempefio, conocer y
entender las definiciones de algunos términos y expresiones como medida, métrica,
medicion, indicador, indicador clave y administracion del desempefio. Este trabajo
le brinda al lector las definiciones con las que pueda sentar las bases para el estudio

y el desarrollo del tema.

De la presentacion del mosaico de la gestion del desempefio el lector podra inferir
gue la presente investigacion apenas rasgufia la superficie del todo, entendido como
la gestion del desempefio. Temas como los de estrategia, metas, medicion y
administracion del desempenio y disefio de indicadores son algunos de los apartes
que estan por fuera del alcance de este trabajo y que ameritan posterior estudio y
desarrollo, si se quiere, entonces, conformar una plataforma completa de gestion en

una empresay, en particular, en las dedicadas al disefio y la ingenieria.

La gestion del desempefio tiene como premisa el permanente proceso de
superacién de una organizacion, por medio de la medicion, la comparacién, el

analisis y la interpretacion de resultados. La investigacion arrojo un gran escollo del
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gremio del disefio y la ingenieria, que, al no estar debidamente agremiados y
organizados segun unos mismos principios, al menos de desempefio, no permiten
el benchmarking o la comparacion de los resultados de desempefio, hecho que no
permitira la competencia, el desarrollo o la competitividad de las empresas locales

con las demaés firmas nacionales o internacionales del sector.

Un hallazgo alrededor de la gestion del desempefio fue la importancia que tienen la
gestion de la comunicacion y la del conocimiento (Gendron et al., 2012, p. 196) en
el éxito de las organizaciones dedicadas al disefio y la ingenieria. Se sugiere,
entonces, emprender estudios posteriores en los que se desarrollen investigaciones

detalladas de cada una de ellas y su integracion con la gestion del desemperio.

Durante su recorrido profesional por diferentes empresas, el autor identificd la
dificultad que hay para las empresas el responder la pregunta: ¢qué medir? La
matriz es util como herramienta para los cargos directivos y ejecutivos de las
empresas dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria, al presentar un
juego de alternativas sacadas de la practica y de la teoria, con lo que se permitira
pasar al disefio de indicadores de desempefio. Es el verdadero aporte de la
investigacion a la administracion en un sector econémico tan particular como el del

disefio y la ingenieria.

Aunque los sistemas de medicion y administracion del desempefio hayan ganado
en épocas recientes mucho interés de escritores, de la academia y de las empresas,
sigue pendiente dar respuesta a muchos interrogantes. El presente trabajo es uno
de los primeros pasos que es necesario dar y se espera que sirva a otras personas
del gremio como referencia en sus incursiones en dicho tema, tan importante e

interesante de la administracion.

6. RECOMENDACIONES
El autor advierte la complejidad que hay al querer medir el desempefio con

indicadores en una organizacion dedicada al disefio y la ingenieria. Sin embargo, y
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luego del ejercicio, se ofrecen los siguientes puntos como ayuda al momento de

sumergirse el mundo del desempefio:

1.

Repensar la estructura de empresa. Es fundamental entender los beneficios de
pasar de una organizacion con una estructura de areas a una de procesos, con
todo lo que significa: muy probablemente algunos cambios fisicos y con
seguridad muchos culturales, casi mentales.

En temas de desemperfio, la literatura se concentra en su mayoria en los
sistemas de medicion de desempefio, como una totalidad, con todas las
dificultades descritas. Quizas una forma de abordar el problema no sea el todo,
sino sus partes. Por ello, se deben llevar a cabo estudios detenidos y detallados
de cada uno de los cinco elementos del mosaico de la gestion del desempefio.
Medir. Se debe apostar por medir. Medir algo, pero siempre medir. Solo cada
empresa puede saber qué necesita a la hora de medir el desempefio. Pero esta
claro: jsi no se mide, no se controla, y, si ho se controla, no se mejora!, camino

gue muy probablemente la competencia si esta dispuesta a recorrer.
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ANEXO

ENCUESTA

TRABAJO DE GRADO
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Informacién general

Nombre:
Profesion:
Empresa:
Cargo:

Pais:

Desde el punto de vista de las ciencias administrativas y la gerencia de empresas

en organizaciones dedicadas a prestar servicios de disefio e ingenieria:

Acerca de los conceptos basicos en la medicién del desempefio:
¢ Para usted qué es desempefio?

¢ Para usted qué es medida, qué es métrica y qué es indicador?

¢ T v

Si conoce el concepto de indicador, ¢podria dar su definicion y especificar
cudles tipos de indicadores conoce o maneja?
d. ¢Para usted qué es un indicador clave de desempefio (en inglés: key

performance indicator) o KPI?

2. Acerca de las herramientas y mecanismos usados para la medicion del
desempenio:

a. ¢Conoce algun sistema de medicién del desempefio? ¢ Cual?
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¢, Como se administra o gestiona el desempefio de su organizacion?

¢Cada cuénto y quién revisa, tanto sistema de medicion del desempefio como
el estado del desempefio de la empresa?

¢La empresa tiene una herramienta (protocolo, software, norma, estandar, etc.)

para medir el desempefio y, si aplica, cdmo funciona?

Acerca del manejo dado por la gerencia (los duefios de la empresa) a la hora
de medir el desempefio en la organizacion:

¢, Cual enfoque de control del desempefio tiene implementada la gerencia en su
empresa?

¢ Esté alineada la estrategia de la empresa con la gestién del desempefio?

¢ Para usted cudles son las variables, las perspectivas o las dimensiones por
tener en cuenta a la hora de medir el desempefio con indicadores en su
organizacién? Explicar.

¢ Quién tiene la responsabilidad de establecer la estrategia de la empresa?

¢, Quién es el responsable de definir el qué, el cuando, el dénde y el cémo a la

hora de medir el desempefio de la empresa?

Comentarios u observaciones:

¢ Considera importante y necesario medir el desempefio de la organizacion?
¢Esta de acuerdo con que la gestién del desempefio debe ir mas alla de la
rentabilidad financiera? ¢ Por qué?

¢, Cuales observaciones o recomendaciones le haria a una empresa de disefio

e ingenieria a la hora de medir el desempefio?
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