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INDICADORES DE GESTION, INCENTIVOS,
MOTIVACION Y ETICA
EN EL CONTROL DE GESTION

Josep M. Rosanas*

Resumen

Los escandalos recientes en el mundo de los negocios han tenido un efecto desfavorable en la
confianza de las personas y las instituciones hacia las empresas en general y a la forma en que
son dirigidas. En muchos paises se ha elaborado legislacion adicional, con controles mas
estrictos, que se supone mejoraran el futuro. Este trabajo argumenta que es dificil que asi sea si
no se cambian otras cosas, que tienen que ver no tanto con el gobierno de las empresas al nivel
del consejo de administracién como con el sistema de control diario que evalua las personas y
les da premios y castigos. Los sistemas actuales, que han puesto mucho énfasis en incentivos
monetarios elevados, son una de las raices del problema. Lo que realmente se necesita es un
cambio de mentalidad por parte de los directivos y de los académicos, que ponga mas énfasis
en la cooperacidon entre las personas que en los modelos basados en variables econdmicas
Unicamente.

* Profesor de Contabilidad y Control, IESE

Palabras clave: gobierno corporativo, incentivos, sistemas de control de gestion, aprendizaje,
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INDICADORES DE GESTION, INCENTIVOS,
MOTIVACION Y ETICA
EN EL CONTROL DE GESTION*

Introduccion

Puede parecer incluso paradojico que los grandes escandalos financieros de los afios recientes
hayan coincidido con unas remuneraciones directivas absolutamente desorbitadas. Podria
parecer, si nos lo miramos con ingenuidad, que con remuneraciones de las dimensiones actuales
(principalmente en el entorno americano) “ya deberian tener suficiente”. De hecho, las
remuneraciones desorbitadas y los escandalos son los dos problemas mas importantes de los
ultimos afos en relacion al comportamiento de los altos directivos de las empresas (Osterloh y
Frey, 2003). Pero como tendremos ocasion de ver, no tan sélo no son incompatibles, sino que
son dos fendmenos complementarios, de los que el segundo conduce al primero con toda
probabilidad. Los escandalos, de manera obvia, no han beneficiado la economia ni la confianza
en las empresas y sus directivos, y sus efectos en el futuro solo pueden continuar siendo
perjudiciales. En una reciente encuesta informal a través de Internet de Forbes Magazine entre
sus lectores, el 90% consideraban a Ebbers (condenado el pasado marzo, pero que ha
presentado recurso) culpable de los problemas de Worldcom; y, obviamente, los lectores de
Forbes no pueden ser precisamente tildados de antibusiness. Entre el publico en general, la
confianza en el big business es mucho menor que la confianza en los militares (uno de cada
cinco frente a cuatro de cada cinco), de forma que parece que, al menos en la percepcion
publica, nos encontramos con un problema serio. Es por esta razon que se hace mas importante
hoy entender la causa real del problema, y tratar de evitarlo en el futuro. Lamentablemente, es
frecuente que las soluciones que se proponen para estos problemas (que tienen, sin duda,
implicaciones legales, y que provocan que algunas personas acaben en la carcel) sean de tipo
punitivo o coercitivo, lo cual suele representar en la practica una aplicaciéon mas del “hecha la
ley, hecha la trampa”. Las auténticas soluciones al problema han de atacar las causas. Y las
causas, como trataré de argumentar en este documento, no van por las carencias de tipo legal,
pese a que una mejora de la legislacion y de su aplicacion sean siempre una cosa positiva. Las
causas son una cierta concepcion de qué quiere decir dirigir, de qué instrumentos hace falta
utilizar para dirigir y de cémo es debido utilizarlos. Si se me permite un simil futbolistico, pensar
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que las causas son de tipo legal es como darle la culpa al reglamento de ciertas tacticas
utilizadas por los entrenadores o de ciertos sistemas de remuneracion aplicados por los clubes,
que los impulsa al juego sucio, al juego aburrido, o al juego individual y no de equipo. La ética
de la direccion (o su falta), en este aspecto, juega un papel importante. Pero los instrumentos de
los problemas han sido los sistemas de control, los sistemas de indicadores, el concepto
de motivacion de los individuos y el estilo de direccion. Nos hace falta una seria reflexion
colectiva sobre qué es la direccion, qué hace falta que sea y cudles son las nociones de
proposito y mision aplicables a las empresas. En este breve trabajo intentaremos establecer las
bases fundamentales de esta tarea.

Dos niveles de control en las organizaciones

A menudo se confunden dos niveles de control en las organizaciones que son completamente
diferentes. En primer lugar, hay el control mas “convencional”, de los propietarios y de la
sociedad, que se hace a través del consejo de administracion y de los otros 6rganos de mando
que puedan existir en este nivel (comision delegada, consejero delegado o administrador unico,
etc.). La expresion inglesa corporate governance se ha utilizado mucho en este contexto, pese a
que también se pueda (y se haya) utilizado al segundo nivel que acto seguido comentaremos.
Este primer nivel de control tiene un componente legal indudable: sefiala quiénes son los
responsables de la actuacién de la empresa u organizacidon, que deberan responder ante la
justicia si hay problemas legales. Pero, en segundo lugar, esta el sistema, que normalmente se
denomina de control “de gestion”, y que incluye todas las herramientas, procedimientos y
métodos con los cuales se evalua si la organizacion esta funcionando tal y como las instancias
superiores desearian o no (como por ejemplo, el consejo de administracion), se evalia el trabajo
de las personas y se reparten premios y castigos como resultado de esta evaluacion. Este
control de gestidon, que de hecho es la forma real de mando, incluye los diversos escalones
dentro de la organizacion, desde el consejo de administracion hasta los altos ejecutivos, de
éstos hacia a los ejecutivos de segundo nivel, y asi sucesivamente.

Los dos tipos de control son cualitativamente diferentes. El primero opera a través del sistema
legal y los mercados de capitales, mientras que el segundo opera directamente dentro de la
organizacion. El primero es, pues, necesariamente legalista e impersonal, mientras que el segundo
es, y debe ser, muy individualizado y dependiente de las personas concretas de las que se trate. El
primer tipo de control a través de los mercados tiene un fundamento econémico conceptual
firmemente establecido desde ya hace mas de treinta afnos por Alchian y Demsetz (1972). Alchian
y Demsetz veian la empresa como un equipo de personas que colaboran en una tarea comun, en
el cual una persona se especializa en “vigilar” al resto del equipo; lo cual es necesario por el
hecho de que la contribucién de cada una de ellas al resultado final no se puede medir
objetivamente. Si esto fuera posible, de hecho no se habria necesitado que existieran las empresas,
porque los mercados a solas podrian hacer lo que hiciera falta para una asignacion de recursos
eficiente. Pero, claro estd, la pregunta fundamental es entonces: “;quién vigila al vigilante?”.
Porque el vigilante podria, en principio, hacer cosas en bien propio indeseables para el conjunto
de la empresa. La respuesta convencional es que de esto se encargan los derechos de propiedad. El
“vigilante” es el propietario, que tiene, por un lado, los derechos residuales de decision (es decir,
el derecho de tomar las decisiones que no toman los demas de acuerdo con sus tareas especificas
contratadas), y por el otro, los beneficios residuales (es decir, la parte del valor que no
corresponde por contrato a otras personas). Pero las limitaciones del beneficio contable como
medida hace que tengamos necesidad de acudir al mercado de capitales si queremos tener una
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(cierta) seguridad de que esto funcione. El mercado valorara las acciones y este valor (que va a
parar directamente al propietario) sera la herramienta de control. El vigilante, pues, segun esta
teoria, tomara las decisiones de forma que los beneficios residuales sean cuanto mayores mejor,
de forma que el valor también lo sea. Desgraciadamente, el mercado parece ser menos que
perfecto a la hora de evaluar los resultados de las empresas. Si lo hiciera bien, no habria habido
escandalos, que se suelen producir cuando el mercado valora bien empresas en las que la realidad
viene deformada por los informes contables, o por unas perspectivas futuras mas que dudosas. El
problema principal suele ser una sobrevaloracion de los resultados a corto plazo en relaciéon
al largo plazo. O, en otras palabras, que los mercados (que es tanto como decir los analistas
financieros o los bancos de inversion) valoran positivamente todo lo que tiene consecuencias
positivas a corto plazo, aunque también tenga consecuencias malas a largo; y este hecho empuja
a los directivos responsables a obtener resultados a corto plazo como sea. Incluida, en ocasiones,
la utilizacion de métodos de contabilizaciéon optimistas y que pueden llegar a ser inadecuados en
una situacion concreta, o incluso fraudulentos. Una parte del problema radica en que esta
valoracion, los mercados solo suelen hacerla de manera impersonal. A través de personas (los
analistas financieros, como principales actores), pero de manera impersonal. A menudo basandose
unicamente en los estados financieros o en proyecciones meramente mecanicas de éstos. Pero es
imposible que los “mercados” puedan llegar a evaluar las oportunidades de negocio de manera
correcta, puesto que estas oportunidades de negocio tienen en si mismas elementos inmateriales,
no cuantificables por definicion: el conocimiento directo de los clientes y sus necesidades, la
potencialidad de éstos, el conocimiento de la competencia distintiva de la propia empresa, de las
capacidades de produccidon, de oportunidades especificas de aprovechar estas capacidades en
determinados mercados, etc. Todas estas cuestiones son por su naturaleza subjetivas y opinables,
y no pueden de ninguna forma ser objetivadas, y menos todavia, traducidas a numeros. De hecho,
la justificacion clasica de la economia de mercado por F. Hayek (1945) se basaba en la existencia
de informacidn especifica por parte de las personas responsables de las empresas que no es
transmisible o verificable y que no se puede utilizar sin su cooperacion activa. A menudo
se olvida que, si esto no fuera asi, no existirian estrategias diferenciadas por parte de las
empresas. Si todo se pudiera objetivar y reducir a una evaluacion numérica, todo el mundo
escogeria la misma estrategia, que seria la que diera mas beneficios. De hecho, es la hipotesis
implicita de la teoria microecondémica convencional, que ve las empresas como una tecnologia
(una funcion de produccion) y que hace que mas de un economista tedrico no sea capaz de
entender los fenomenos que tienen que ver con las organizaciones. La realidad es que una
empresa concreta trata de tener una competencia distintiva, es decir, intenta ser capaz de
satisfacer cierfos tipos de necesidades de ciertos tipos de clientes mejor que otras empresas
competidoras, ganandose la vida mejor que ellas. Esta es su estrategia. /Es que alguien, entonces,
puede creer que, desde fuera, una persona no involucrada en la gestion y conocedora solo de los
numeros contables, puede evaluar con seguridad si una estrategia es buena o mala? Un ejemplo
clasico de que esta seguridad no existe es el de Xerox y la invencién de la xerocopia. Al parecer,
en tiempos heroicos, Xerox ofrecié por tres veces su patente a IBM sin éxito, porque IBM creia
que el producto no tenia el suficiente mercado. Hoy sabemos que tenia mucho mas del que nadie
se imaginaba, pero que desde dentro de Xerox esta posibilidad se apreciaba mejor que desde la
empresa que ya entonces era el monstruo de las maquinas de oficina. Digamoslo de otra forma:
no hay ninguna manera de objetivar si una determinada estrategia acabara teniendo éxito o no. Y
si cualquier persona de otra empresa fuera capaz de llevar a cabo la estrategia de la empresa, ésta
no podria tener nunca una ventaja competitiva. Por definicion, los miembros de los consejos de
administracion de empresas de unas ciertas dimensiones no pueden estar involucrados en la
gestion directa, y, por tanto, no pueden conocer los detalles.
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Trataré brevemente de visualizar este argumento. Vaydmonos unos cuantos afios atras y
situémonos en el consejo de administracion de ENRON en el aflo 1999. Todo parecia ir
fantastico. Habia quien conocia los detalles escabrosos (Andrew Fastow, el CFO, que los habia
ingeniado, sin ir mas lejos), pero incluso este personaje, hasta un cierto momento, creia que no
habia ni habria problemas y que sdlo se trataba de que los valores en la bolsa se mantuvieran.
Imaginémonos ahora que un miembro del consejo que conociera suficientemente la
contabilidad y las finanzas (el presidente del Comité de Auditoria era Robert Jaedicke, ilustre
profesor de contabilidad de Stanford) se hubiera estudiado a fondo los informes financieros
(tarea improba, por otra parte, y que hubiera requerido una cantidad extraordinaria de tiempo
de la que, probablemente, muchos consejeros no disponen ni de lejos) y hubiera encontrado
cosas sospechosas. Dedicandole tiempos y esfuerzo, no era dificil: habia cosas sospechosas, y un
ilustre profesor de contabilidad, por ejemplo, es perfectamente capaz de detectarlas. Pero
sigamos con la hipotesis: las encuentra, y va al consejo y lo dice. /Cudl esperariamos que fuera
la respuesta de los otros miembros del consejo? Posiblemente la de ponerse el dedo junto a la
frente y darle unas vueltas. Si todo va fantastico, ;a qué viene que ahora un profesor de
contabilidad nos quiera hacer entrar en pequefios problemas técnicos que la mayor parte ni
entendemos? Fuera, hablemos de otra cosa, hubieran dicho probablemente casi por unanimidad.
iViva el CEO! No quisiera que esto se considerara un alegato exculpador de los miembros del
consejo. Algunos de ellos (por ejemplo un médico) no se entiende muy bien qué hacian alli.
Otros habrian tenido la obligacion de levantar, por lo menos, alguna liebre. Pero su tarea no era
facil, reconozcamoslo. Como tampoco lo era la de los auditores, analistas financieros y
banqueros de inversion, y, todavia mas alla, de los inversores personales o institucionales.
Algunos de estos profesionales entienden mas, probablemente, que algunos miembros del
consejo, pero estan en situacion mucho peor, por mas lejana. ENRON era un cliente importante.
Y tenia en ocasiones buenos argumentos para no ser del todo ortodoxa. Los analistas, a menudo
se limitan a mirar los numeros de lejos, y desde el punto de vista del analisis del sector, lo
hacen de manera muy mecdnica. Y no digamos ya los inversores, muchos de los cuales son
perfectamente ignorantes de casi todo. De forma que podriamos resumir que, desde un punto de
vista de sistemas formales o legales, los problemas relacionados con los escandalos tienen un
triple nivel de ignorancia que no es facil de superar: la del propio consejo de administracién, la
de la comunidad de expertos y la de los inversores.

Soluciones viscerales, legalistas, simplistas e incompletas

Es comun a los seres humanos que, ante ciertos problemas, adopten soluciones viscerales y
simplistas mas que cerebrales. Se suele decir en inglés que los buenos casos traen malas leyes, y el
ambito de la contabilidad (o de la gestién de empresas, en general) no es una excepcion. Lo que
se ha hecho ya como respuesta a los escandalos, y se continua haciendo, es tratar de que la
normativa a diferentes niveles sea mads estricta. Hace falta que los miembros del consejo
entiendan mas, hace falta que sean independientes de la direccion, hace falta que dediquen
tiempo, hace falta que se pongan controles financieros mucho mas estrictos... Y, sobre todo, hace
falta penalizar de manera mas fuerte a los que cometan alguna travesura. Pero el resultado de este
tipo de acciones puede perfectamente no ser el esperado, porque éste es un proceso complejo.
Osterloh y Frey (2003) ofrecen datos de como ni la independencia, ni la competencia de los
miembros del consejo, ni controles financieros mas estrictos, necesariamente conducen a mejores
resultados. Y no resulta excesivamente extrafio: todos sabemos que hecha la ley, hecha la trampa,
como deciamos anteriormente. Es mas, adoptando soluciones simplistas y viscerales se puede
llegar a situaciones peores que el punto de partida, porque son muy incompletas. En el supuesto
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que nos ocupa, las empresas necesitan flexibilidad para poder actuar, para poder perseguir una
estrategia diferenciada, para poder establecer su propia cultura, para hacer las cosas de manera
diferente de los demas, que es lo que les puede dar ventaja competitiva. Todas estas variables son
imposibles de considerar en una solucion rigida y estricta. Y si se hace una regulacion rigida, la
flexibilidad que las empresas necesitan puede convertirse en imposible. La pregunta es entonces:
‘por qué se adopta este tipo de soluciones? ;Por qué impulsamos remedios que no lo son,
posiblemente empeorando asi la situacion de partida? Argyris (1990) nos da una respuesta: la
mayor parte de seres humanos activan una teoria humana del control al sentirse amenazados o en
situaciones embarazosas. El dilema es que esta teoria humana de control es contraproducente
para que exista objetividad, rigor, comprobacién de conclusiones; es decir, para que exista un
razonamiento de tipo productivo. Las teorias que él denomina espoused, es decir, aquellas en que
las personas dicen que creen, muy raramente se utilizan. El profesor Rafael Andreu las llama
“teorias de boquilla”. En su lugar, las personas adoptan rutinas defensivas para proteger su
actuacion, que pueden considerarse reacciones espontaneas basadas en modelos de
comportamiento simplistas. En la denominacion de Argyris, es la teoria “en uso”, aquella que
realmente se lleva a la practica; en la de Andreu, la “teoria del ramalazo”. A menudo, las personas
tienen la sensacidon de hacer “algo” con una teoria primitiva, mientras que creen que “no estan
haciendo nada” y se sienten incomodas consigo mismas si no emprenden acciones espontaneas y
simplistas. Pero, claro estd, si lo miramos “desde arriba”, a nivel de consejo, y a nivel de las
regulaciones de la sociedad en su conjunto, no hay mucho mas que se pueda hacer. Si adoptamos
este punto de vista, las unicas acciones que se pueden emprender para mejorar la situacion y
evitar desastres futuros es mediante mecanismos de tipo formal e impersonal (que, simplificando,
podriamos decir “legalistas”): miembros del consejo externos, mejor formacion por parte de todos
los miembros del consejo, penas mas duras a los que violen las leyes y regulaciones, regulaciones
mas estrictas, etc. Es lo que tipicamente han propuesto varios organismos, comisiones, etc. a nivel
mundial, y que, como ya hemos dicho, y de acuerdo con Osterloh y Frey (2003), a menudo los
resultados de estas medidas no son los esperados. Hemos citado también el caso de R. Jaedicke en
ENRON. Y hemos dicho que el volumen de la informacion, en grandes empresas que sean
minimamente complejas, hace casi imposible la tarea. Ademas, si los auditores externos (para
quienes descubrir este tipo de cosas es su trabajo) se han mostrado inoperantes en muchas
ocasiones, Jquién puede sustituirles? A una gran firma de auditoria le ha costado la existencia el
caso ENRON. ;Pueden penalizaciones mas grandes mejorar la situacion? ;Puede realmente
el consejo de administracion hacer algo? ¢(Es posible que una empresa esté gobernada por su
consejo de manera adecuada, sin correr el riesgo de que los recursos de ésta se utilicen de manera
fraudulenta o impropia? Por otro lado, la independencia y el conocimiento en profundidad de la
empresa pueden perfectamente ser contradictorios. Si una persona tiene un conocimiento
profundo del sector, /donde lo ha adquirido? Si es en la competencia, malo; y si es en la propia
empresa, la independencia estd en cuestion.

El caso WorldCom

A mediados de 2005 hubo una sentencia en Estados Unidos, que hace falta esperar que, como
corresponde al derecho anglosajon, establezca un precedente que se siga en otras causas
pendientes. Me refiero a la que ha condenado a Bernie Ebbers, CEO de WorldCom hasta que
estalld el escandalo (que, como el lector recordard, en este caso es esencialmente contable). La
sentencia, pues, no hace caso de los argumentos utilizados por la defensa (que fueron
ridiculizados por los fiscales con la expresion “Aw, shucks!”) y que esencialmente consisten en
alegar ignorancia (“{Mecachis, yo no sabia nada!”). Reconozcamos que hay una parte en la que
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esta argumentacion de la defensa es indudablemente cierta: es imposible que Ebbers supiera en
detalle todas las alteraciones de honestidad que pasaban en su empresa, como no podia saber
los detalles de todo lo bueno que pasaba. En la cuspide de las organizaciones, muchos detalles
no llegan. Pero, ¢es posible que realmente Ebbers no supiera nada? ¢Es concebible pensar que el
jefe de una gran organizacion pueda no estar al corriente de una manipulacion de 11.000
millones? Y, sobre todo, /quién era el inspirador de las cosas que pasaban? O, por decirlo mas
claro, /qué tipo de comportamiento fomentaba Ebbers entre su gente? Volvamos a un simil
futbolistico. Supongamos que en un determinado equipo se da un premio de (pongamos) 5.000
euros a cada jugador que marca un gol. ;Seria sorprendente que en un equipo asi un jugador
estropeara una jugada clara de gol intentandolo hacer ¢€l, cuando habia un compaiiero mejor
situado que lo podia haber hecho con facilidad? jDe ninguna forma! ;De quién seria la culpa?
El jugador, obviamente, tendria una responsabilidad. Seria él quien habria decidido chutar,
yendo contra el interés del equipo en el que juega. La aficion se le echaria encima, con toda
probabilidad. Pero, ¢y el que puso el incentivo? ;No es (al menos) tan culpable como el
jugador? Vayamos algo mas alla: jarreglaremos este problema para el futuro castigando a los
jugadores que desbaratan goles cuando podian pasar la pelota? Me parece evidente que no.
Probablemente, acabariamos consiguiendo un resultado peor: que nadie chute a puerta. Y, en
breve, éste es el problema. Pero hay otro aspecto que lo hace mas complejo. Es lo que
podriamos llamar “el sindrome de Pahom”.

El sindrome de Pahom y la maximizacion de los incentivos

Pahom es un personaje de Lev Tolstoi en una pequefia historia de este autor que se titula
«;,Cudnta tierra necesita un hombre?». Pahom, pobre labrador que con muy duras penas se puede
ganar la vida trabajando para otros, suefia y reza por tener un trozo de tierra que sea suficiente
para mantenerlo a él y a su familia. Esto es todo lo que Pahom quiere: un trozo de tierra
suficiente. Un dia lo consigue: una parcela de tierra esta en venta, y la puede comprar vendiendo
algo que tiene y aplazando una parte del pago. Trabaja para poder hacerlo, y al final lo consigue.
Después quiere mas. Y compra mas. Pero todavia quiere mas. Y se entera de que en una tierra
lejana le dardn a un precio fijo muy razonable toda la tierra que sea capaz de rodear andando en
un dia. Cuando salga el sol, se podra poner a andar, y toda la tierra que pueda rodear durante el
dia, hasta el momento en que se ponga el sol, serd suya. Puede ir tan deprisa como sea capaz,
puede correr: todo lo que haya rodeado sera suyo. Eso si, ha de llegar a su punto de partida; si no,
pierde el dinero. Pahom esta contento. Calcula que la tierra que necesita la puede rodear en un dia
con facilidad. Pero, claro estd, puestos a hacer, quizd podria intentar tener mads, e ir mejor
después. De forma que intenta mas. Conforme va corriendo, va creciendo su ambicién, y va mas y
mas lejos. Finalmente, cuando el sol se pone, ha rodeado una enorme cantidad de tierra, que le
permitiria ser un rico terrateniente, y consigue llegar a su punto de partida. Pero ya no podra
vivir de la tierra que acaba de comprar: muere desfallecido justo al llegar.

Y es que para el ser humano nada es nunca suficiente. Decian los fildsofos griegos que el hombre
es un ser lujoso de necesidades. Y puede perfectamente actuar en sus propios intereses reales
(como el pobre Pahom) por querer mas de la cuenta. La sabiduria, de acuerdo con la filosofia
griega, consiste precisamente en esto: saber lo que es bueno para uno mismo. Por ejemplo, no
excederse en la persecucion de los bienes materiales. Saber cuando ya “es suficiente”. Pero, claro
estd, el resto de los seres humanos debemos hacer lo posible por no fomentar que los otros se
hagan dafio a ellos mismos. Por ejemplo, no poniendo (si estd a nuestro alcance) incentivos
materiales en cantidades que puedan provocar el sindrome de Pahom. Que en el caso de los
directivos de las empresas modernas, pueden acabar también con su muerte (quiza de infarto) o
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en problemas de todo tipo. En contraste, hemos visto en los ultimos afilos cémo se ha dado por
supuesto que los incentivos econémicos son clave en el desarrollo de las organizaciones y para
hacer que funcionen con alto rendimiento. Como veremos, esto no solamente suele ser la causa de
los escandalos, sino que, ademas, no consigue a medio y largo plazo ninguno de los resultados
que supuestamente se le atribuyen.

Sistemas de control de gestion y congruencia de objetivos

La funcion de un sistema de control siempre ha sido la de cambiar el comportamiento de las
personas. En este sentido, un sistema de control de gestidn tiene siempre un cierto elemento
de manipulacion, que intenta alinear los intereses de las personas con los intereses de
las organizaciones. Con este objetivo se establecen medidas de resultados de la actuacion de las
personas y se ligan a sistemas de incentivos. Lo cual se hace en parte de manera formal (es decir,
mediante procedimientos preestablecidos y aplicados de manera practicamente mecanica), y en
parte de manera informal (es decir, mediante una evaluacion directa y subjetiva de las personas con
poder dentro de la organizacién). Este es el segundo nivel de control al que nos referiamos
anteriormente. Entre los medios informales, estan las relaciones directas entre las personas que
forman parte de la organizacion; y estas relaciones personales ofrecen muchas mas oportunidades
para un mejor control que las puramente formales del sistema de control externo basado
exclusivamente en normas y procedimientos. Lo cual no quiere decir necesariamente que sea
perfecto: no hay nada perfecto en este mundo, y, como tendremos ocasion de argumentar, los
sistemas de control de gestiéon tienen a menudo limitaciones severas, pero ofrecen posibilidades que
van mas alla de los sistemas formales. A menudo hay un elemento adicional importante en este
contexto, que es un sistema de objetivos, metas o hitos a lograr, que suelen estar en el contexto de
un sistema de planificacidn, las variables cuantitativas del cual se expresan en un presupuesto. En la
formulacion clasica de los libros de texto, el criterio fundamental para evaluar la bondad de un
sistema de control es el de la “congruencia de objetivos”, como se suele decir, y que viene expresado
con claridad en uno de ellos (quizas el mas conocido, y que fue el libro pionero del tema):

«In a goal congruent process, the actions that people are led to take in accordance with
their perceived self-interest are also in the best interest of the organization» (Anthony y
Govindarajan, 2003, pag. 93).

Idealmente, pues, los “intereses” de las personas concretas (y en especial de los responsables de
la organizacion) y los de la organizacion en conjunto deberan coincidir o, al menos, estar
alineados; y estos “intereses” haria falta entenderlos de manera amplia. En la practica, sin
embargo, cuando se piensa en los “intereses” a menudo se reducen, implicita o explicitamente,
a los que son estrictamente econémicos y a corto plazo: es decir, los beneficios trimestrales por
el lado de la organizacidén, y los incentivos materiales (posiblemente anuales) por parte de las
personas. Tenemos asi dos niveles de reduccionismo diferentes: los intereses se reducen a los
intereses economicos, y los intereses economicos a aquellos que son sdélo a corto plazo
(beneficios trimestrales, incentivos quizas anuales). Lo cual, obviamente, puede traer
consecuencias poco deseables. En primer lugar, puede llevar a despreciar las variables no
economicas, o no cuantificables, quizas uno de los grandes defectos de los ultimos tiempos. A
menudo olvidamos que las personas, con el dinero no tenemos lo suficiente para vivir. Que
todos queremos otras cosas ademds, y que las empresas, como agrupaciones de personas,
también. Las empresas, al menos, quieren mantener su competencia distintiva, para continuar
teniendo ventajas competitivas a largo plazo; quieren mantener la buena voluntad de los
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clientes y empleados hacia la empresa; quieren mantener y aumentar el nivel de formaciéon de
éstos, quieren encontrar nuevos productos para el futuro, etc. Y todas estas variables, ni son
cuantitativas, ni se reflejan en los beneficios a corto plazo.

Los sistemas de control formales constan, en la practica, de: a) un sistema de evaluaciéon y
medicion de los resultados, y b) una féormula por la cual se establecen las remuneraciones o
incentivos a las personas afectadas. Ambas cosas pueden considerarse los pilares de la
estructura técnica del sistema, a la vez que hay un proceso por el cual se establecen objetivos,
metas e hitos a conseguir. El proceso es menos que perfecto, no obstante, porque los objetivos
tienen siempre un grado (en ocasiones incluso muy alto) de ambigiiedad, principalmente debido
a que se desea conseguir varios objetivos a la vez, y algunos de estos objetivos, como deciamos,
no son medibles. Ademas, la importancia relativa de cada uno de ellos es también altamente
subjetiva. Por tanto, lo que realmente quiere cualquier organizaciéon es un conjunto de variables
que comprende algunas que no son medibles, y en un agregado en el que se hace dificil
determinar la importancia relativa de cada una. A menudo, ademas, los objetivos se van
definiendo mientras se va haciendo el camino. Una idea relativamente difundida al comienzo
va tomando forma poco a poco, conforme se va adelantando. William Hewlett y David Packard
solian decir que los profesores de las escuelas de negocios quedaban decepcionados cuando
hablaban con ellos, porque debian reconocer que, en los primeros tiempos de Hewlett-Packard,
hacian cualquier cosa que aportara cinco céntimos sin tener una idea clara de cudl era su
estrategia de producto. Justo es decir, sin embargo, que si tenian clara, y mucho, su estrategia
institucional, es decir, qué tipo de organizacion querian tener. Obviamente, después, fueron una
de las grandes empresas con personalidad de la historia. Pero son una prueba clara de cémo los
objetivos, en algun momento, pueden ser mas bien difusos e irse definiendo con el tiempo. En
contraste, el sistema de control formal consiste en un sistema de evaluacion y medicién que
debe ser mecanico, no puede tener ambigiiedades. Cuando esta evaluacion se hace de manera
subjetiva, estamos hablando del sistema de control informal. A fortiori, el sistema de incentivos
debe ser también mecanico, basado en hechos objetivos y medibles, con unas cantidades
monetarias asignadas de acuerdo con estos valores objetivos y medibles. Por tanto, lo que se
mide y los objetivos reales que se persiguen son, en general, dos variables diferentes, entre las
que existira normalmente una cierta correlaciéon, pero necesariamente imperfecta. Solo en
trabajos muy mecdanicos, en los que los objetivos estén bien definidos, esta correlacion podra
ser elevada, préxima a uno. En contraste, cuando se trate de trabajos poco estructurados, de los
que normalmente hace un directivo, cualquier indice de medida tendra una correlacion
relativamente pequefia con la variable que realmente se desearia obtener y, por tanto, medir.
Baker (1992), y Gibbons mas tarde (1998, 2005), han formulado el problema en términos
formales (en lenguaje simbolico). Este segundo, ademas, ofrece un excelente resumen de los
resultados obtenidos por la literatura tedrica que ha estudiado este problema en profundidad.
Segun estos andlisis, el problema se puede formular como sigue. Cualquier accion del
“controlado” tiene necesariamente un cierto impacto (no necesariamente positivo) sobre el
objetivo real de la organizacion, por un lado, y sobre la medida de este resultado, por otro, que
pueden ser sustancialmente diferentes. Por tanto, el controlado tendra que escoger en ocasiones
entre una accion que aproxima la organizacidn a su objetivo, pero que no se refleja demasiado
bien en la medida de la actuacion que se toma (o incluso se refleja de manera negativa), y otra
accion, que mejora sustancialmente la medida, pero que no tiene demasiada efectividad de cara
a aproximar la organizacion al (a los) siguiente(s) objetivo(s), o incluso le aleja de éstos. La
eleccion por parte del directivo dependerd, evidentemente, del sistema de incentivos que tenga
esta organizacion.
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Supongamos primero que no hay ningun sistema de incentivos explicito establecido en la
organizacion. Es decir, que los directivos son remunerados (en términos tanto materiales como
inmateriales) independientemente de las acciones que emprendan y de los resultados de estas
acciones. Entonces, escogeran sus acciones en base a dos variables:

1. En primer lugar, y de manera obvia, de su interés personal, que normalmente asociamos
al poco esfuerzo y a trabajar pocas horas, pero que puede consistir también en lo
contrario: hacer un trabajo técnicamente perfecto, por ejemplo, por el placer de hacerlo,
pero que no resuelve el problema del cliente (sea un cliente externo o interno). En otras
palabras, el primer criterio serd sin duda el de qué utilidad o desutilidad personal aporta
la accién y o/el resultado a la persona afectada.

2. Pero, en segundo lugar, hace falta no descartar que la decision se tome también de
acuerdo con lo que la persona entiende que son los intereses de la organizacién. Una
persona perfectamente egoista solo pensaria en el primer criterio, pero nadie es
perfectamente egoista (jafortunadamente!). De hecho, como a menudo se ha puesto de
manifiesto en los desarrollos teoricos de la teoria de la agencia, es relativamente frecuente
que los directivos trabajen demasiadas horas, sean workaholics, en el lenguaje anglosajon,
para poder continuar y satisfacer quiza su vanidad o quiza su ansia por el futuro que
espera a la organizacion. El directivo hace un balance entre las dos cosas, y el resultado
final dependera de las circunstancias concretas y de las caracteristicas personales del
directivo afectado: por un lado, la evaluacion de los intereses de la organizacion y las
utilidades personales dependen fuertemente de estas ultimas. Un directivo perfectamente
egoista (que no existe, como hemos dicho) haria pasar el primer criterio siempre por
delante del segundo; y alguien perfectamente identificado con la organizaciéon (quiza the
organization man, de William Whyte) haria pasar el segundo antes del primero. La
realidad, obviamente, se situara en algun lugar entre estos dos extremos.

Supongamos ahora, en cambio, que si hay un incentivo explicito y cuantificable (no
necesariamente monetario) sobre la variable medida. Entonces, el subordinado (controlado) se
vera mas inclinado a hacer cualquier cosa que mejore esta medida, que sélo estara
imperfectamente correlacionada con los objetivos reales de la organizacion. Entonces, si el
incentivo es lo suficiente fuerte (y en tiempos recientes lo ha sido bastante, por ejemplo en forma
de las famosas stock options), no deberia ser sorprendente que el directivo haga cualquier cosa a
su alcance por mejorar la medida, tanto si esto tiene consecuencias positivas con respecto a los
objetivos de la organizacion como si las tiene negativas, incluso llegando al fraude. Si, ademas,
tenemos en cuenta lo que hemos denominado el sindrome de Pahom, no es nada extrafio que
cuanto mas altos son los incentivos o la remuneracion en general, mas posibilidades haya de
escandalos. El analisis anterior sigue a los de Baker y Gibbons citados anteriormente. La
conclusion esencial de Baker es que para inducir a un agente a tomar las mejores acciones hace
falta crear un contrato con unos incentivos que se correspondan con los beneficios para la
sociedad en su conjunto; lo cual es del todo imposible en general, sdlo con excepciones triviales,
en casos de tareas de tipo muy mecanico o programable. Los “torneos” que se han puesto de
moda ultimamente, que consisten en ver “quién queda mejor”, y que proceden esencialmente
de la literatura teorica de economia, no ayudan demasiado: se pueden dar casos en los que a un
empleado le compense sabotear al compafiero mas que hacer cosas positivas para la empresa ¢él
mismo, tal y como esta misma literatura teorica ha reconocido. Por tanto, los sistemas de
incentivos sélo hardn que el interés de un directivo coincida con los objetivos de la organizacion
(sea con o sin incentivos explicitos) por casualidad: una coincidencia entre los intereses personales
en términos de gusto por el trabajo, los incentivos explicitos e implicitos, y el grado de interés que
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la propia organizacion suscita en el individuo. Los objetivos de los sistemas de control e incentivos
deben ser, pues, por su propia naturaleza, mas bien modestos: que no “enreden” y desmotiven, con
preferencia a que motiven positivamente (Anthony y Govindarajan, 2003, pag. 94).

La locura de premiar A cuando lo que se desea es B

En 1975, Steven Kerr publicé (y por tanto ya han pasado mas de treinta afios) un articulo de los
mas famosos de la historia del management con el titulo anterior. Tan famoso es que se volvio a
publicar veinte afios mds tarde, con alguna modificacion que ponia de manifiesto las
limitaciones del sistema de refereeing de las revistas especializadas. El punto esencial del
articulo era que existen sistemas de incentivos, a menudo implicitos, en determinadas
situaciones, que hacen que las personas no hagan lo que deberian hacer, lo que pareceria
l6gico; es decir, en el lenguaje empleado anteriormente, no hay congruencia de objetivos. Lo
notable, quizas, es que sus ejemplos del mundo militar, de la sanidad, del mundo universitario,
etc., son ahora tan actuales como en el momento en que el articulo se publico. Es decir, no
hemos aprendido demasiado. En su segunda publicacion, los editores hacian constar que la
locura estaba “vivita y coleando”.

El andlisis anterior nos permite explicar por qué la humanidad no ha aprendido: no es posible
eliminar el problema. Poner un incentivo explicito para compensar exactamente un incentivo
implicito adverso puede ser una tarea logicamente imposible: es decir, hay una incompatibilidad
entre todas las condiciones que querriamos que se cumplieran a la vez. Afortunadamente, el
problema de fondo no es irresoluble. Lo seria si no hubiera otra manera de motivar a las personas
que los incentivos materiales, pero no lo es porque en la motivacion de las personas hay muchos
mas elementos que estos incentivos. Desde los clasicos Herzberg y McGregor sabemos que hay
motivos intrinsecos, que podemos quizas interpretar como aquellos que nos “divierten” en el
trabajo que hacemos; pero también hay motivos de tipo “trascendente”, como ha dicho Pérez
Lopez (1993), o de “obligacion”, como dicen Osterloh y Frey (2003): a menudo las personas hacen
esfuerzos considerables para conseguir aquello que creen que vale la pena para otras personas, o
para el conjunto de la sociedad, pese a que puedan no sacar nada para ellos mismos
privadamente... excepto la satisfaccion de haber conseguido este resultado para los demas. Chester
Barnard, uno de los clasicos del management, ya decia en los aflos treinta del pasado siglo que
una organizacion no necesariamente debia tener “alicientes objetivos” (es decir, incentivos
materiales) para asegurarse los esfuerzos necesarios para su existencia; también podia lograr el
mismo resultado cambiando “estados de la mente”, es decir, mediante la persuasion (1938,
pag. 141). La persuasion consiste esencialmente en lo que hemos dicho: hacer ver a otra persona
que lo que se esta tratando de conseguir (el objetivo, la meta, el hito) merece la pena; y esto es
imposible de hacer a través de sistemas formales de control. Es solo la relacion personal lo que la
hace posible. El aliciente de los intereses econdmicos inmediatos no necesita de ninguna
persuasion. Lo que si necesita persuasion es la accién que, con esfuerzo hoy (y, por tanto, con
poca inclinacion por parte de la persona por llevarla a cabo) uno mismo puede ganar mafiana o
hay otras personas que ganan hoy, y esto vale la pena. Pareceria que éste es uno de los objetivos
fundamentales de la direccion: convencer (persuadir) a los miembros de la organizaciéon de que
hacer ciertas cosas merece la pena. Traerlos a un cierto grado de congruencia de objetivos a base
de entusiasmo. Y, como que ya hemos visto que no hay ninguna manera “mecanica” (con
sistemas de incentivos explicitos) que pueda llevar a una congruencia de objetivos, ésta sdlo
podra existir (y de manera limitada) cuando la persona quiera lograr (internalice o se identifique
con) los objetivos de la organizacion. Lo cual, en general, no se produce de manera espontanea:
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hace falta que alguien que conozca la organizacidn, sus productos, sus clientes y sus empleados
lo “haga ver” al otro. Hecho que, evidentemente, es abiertamente contrario a la hipotesis de
racionalidad ilimitada que presupone normalmente el analisis economico. Herbert Simon estudio
estos fendmenos y los mecanismos concretos por los que la identificacion se produce en alguna
de sus obras clasicas, y llega a ser sorprendente que hoy estos conceptos estén algo (o muy)
olvidados. Describe y analiza, por ejemplo, lo que ¢l denomina role behavior, y que esencialmente
significa como el comportamiento de una persona varia en funcion del lugar que ocupa en una
organizacion (Simon, 1964). Rosanas y Velilla (2003) han estudiado el desarrollo de la lealtad,
muy relacionada (obviamente) con la identificacion de las personas con las instituciones.
Observemos, no obstante, que estamos hablando aqui de variables inmateriales en lugar de hablar
de beneficios e incentivos materiales e inmediatos. Logicamente, por tanto, de lo que hara falta
persuadir a los miembros de la organizacion sera de que vale la pena satisfacer las necesidades de
alguien mas: los clientes y el resto de miembros de la organizacién. Por tanto, los motivos de tipo
“trascendente” o de “obligacion” seran cruciales para el buen funcionamiento de las
organizaciones. Observemos también que estamos, a pesar de todo, hablando de organizaciones
lucrativas (empresas) y no de organizaciones benéficas (a las que, posiblemente, todo esto se
aplicaria con mayor fuerza, aunque con alguna cualificacién para la cual no disponemos de
espacio aqui). Hewlett-Packard, por ejemplo, ha sido durante muchos afios una de las empresas
mas rentables del mundo, pero con una mentalidad basica de satisfacer las necesidades del cliente
antes que de beneficio. De hecho, los fundadores predicaban que el beneficio era algo
imprescindible para poder hacer lo que Hewlett-Packard debia hacer, que era adelantar el
progreso de la tecnologia para satisfacer las necesidades del cliente.

Dos enfoques antagonicos de la direccion de empresas

Coexisten en estos momentos (y quiza ha sido asi desde siempre, o desde que existe la direccidon
de empresas como disciplina académica, pero posiblemente hoy es un fenomeno mas visible que
nunca) dos concepciones antagdnicas de la direccion. Por un lado, una vision economicista en
la que la unica cosa que cuenta son los resultados econémicos, y, mas especificamente, los
resultados econdmicos para los accionistas. Hace falta afiadir que esto es en teoria y sobre el
papel, porque en la practica también (o quizd primordialmente) cuentan los resultados
econdémicos para la direccion mas que para los accionistas. Pero en cualquier caso, las otras
personas que participan en la empresa son meros instrumentos, y se supone que también tienen
objetivos exclusivamente econdmicos. Por tanto, todo lo que hace falta para hacer funcionar la
empresa o la organizacion es un sistema de incentivos adecuado. El sistema de control formal
seria todo lo que haria falta para obtener los resultados deseados, que habrian, claro esta, de
minimizar (en la medida que fuera posible) el total que se lleven estas otras personas. Esta es,
por ejemplo, la vision de la teoria de la agencia mas convencional. Pero también esta implicita
(al menos en parte) en planteamientos supuestamente mas “humanistas” (procedentes del
dominio de organization behavior, por ejemplo), en el sentido de que las personas son meros
instrumentos a los que se puede manipular para conseguir los objetivos de la direccion (que, de
hecho, es de lo que se trata).

La otra concepcién parte de la base de que las empresas en particular y las organizaciones en
general son instrumentos de cooperacion humana, formadas por personas, y que estas personas
son el valor primordial. Esta, justo es decir, siempre ha sido, implicita o explicitamente, la teoria
de las grandes empresas consideradas “excelentes” en las diversas listas y estudios que han ido
saliendo a lo largo de los aflos. Empresas como la Hewlett-Packard “de siempre” han predicado y
hecho exactamente esto. The HP Way significaba esencialmente confianza y respeto por los
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individuos, alta calidad por los clientes basada en tecnologia punta, integridad sin fisuras, trabajo
en equipo... Y podriamos decir lo mismo de Johnson & Johnson, de Southwest Airlines y de tantas
otras. En estas empresas, el desarrollo de la confianza se considera mas importante que los
incentivos materiales. En este sentido, los incentivos, y principalmente los incentivos “fuertes”
como los que se han generalizado en los afios de la nueva “economia”, basados esencialmente en
stock options, estan en la raiz de los escandalos. Son un sistema de control formal que empujé a
las personas a conseguir objetivos economicos olvidando valores como los expresados en el
parrafo anterior; y, como es obvio, mas empuje cuanto mas fuertes son los incentivos
economicos. Se produce entonces un “desplazamiento” (crowding out) de los objetivos de las
personas: los motivos de tipo intrinseco o altruista se ven desplazados por los motivos de tipo
extrinseco (Osterloh y Frey, 2004). Se hace asi lo que en inglés suelen llamar una self-fulfilling
prophecy, es decir, una profecia que se satisface a si misma: predicamos que las personas solo
responden a estimulos economicos, ponemos estimulos economicos fuertes, y conseguimos que
sea verdad la premisa, aunque quiza de buen principio no lo era (Ferraro, Pfeffer y Sutton, 2005).
Entonces, estas personas dejan de pensar en resolver los problemas reales de los clientes y de la
cooperacion dentro de la empresa para pasar a maximizar sus ingresos. Y de aqui a
la contabilidad “creativa”, al fraude, y a los escandalos, s6lo hay un paso. Si el premio por falsear
los estados contables, pongamos por caso, es mas bien pequefio, probablemente muchas personas
no caeran en la tentacion de hacerlo; si el premio, en cambio, es importante, la probabilidad de
que lo hagan aumenta. Y explica facilmente los 11.000 millones de Worldcom.

La cultura de la eficacia

La primera concepcion estd muy relacionada con lo que se ha producido en los ultimos quince o
veinte afos, que se han caracterizado tanto a nivel empresarial como a nivel publico por lo que
podemos calificar de la cultura de la eficacia: conseguir como sea resultados tangibles, mensurables,
y si puede ser monetarios, a corto plazo. El complemento de este deseo de eficacia es la vision de la
persona humana como el homo ceconomicus: perfectamente racional sin limites, e interesado en los
bienes econdmicos de manera exclusiva. Los sistemas de incentivos fuertes basados en la medicion
de los resultados tangibles son la herramienta ideal para inducir al homo ceconomicus a hacer lo que
le hace falta a la empresa o a sus directivos. Esta cultura de la eficacia se manifiesta a menudo en
directivos “duros”, de los que exigen resultados como sea. En ocasiones, no por premios monetarios,
sino por miedo al castigo: Carly Fiorina, por lo visto, decia a menudo a sus subordinados que si no
conseguian hacer salir los numeros, ella encontraria alguien mas que si los conseguiria. En un
articulo reciente en la Harvard Business Review (Stalk y Lachenauer, 2004), a esto se le llama jugar
a hard ball (el juego de los hombres), en lugar de soft ball (el juego de los nifios), que, en contraste,
consiste en tratar a las personas como tales personas y no hacerles malas jugadas a los
competidores. Y el articulo en cuestién nos propone que las tacticas de hard ball son eficaces, y las
de soft ball, no. Hasta cierto punto, la propuesta es cierta. La self-fulfilling prophecy funciona.
Exiges resultados concretos, presionas fuerte, y los obtienes... aunque a veces sea con fraude. No
jugando limpio, cometiendo delitos o, sencillamente, deformando las cuentas de resultados. No nos
ha de extrailar si, en una cultura como ésta, los escandalos florecen. Ni tampoco si el clima interno
de la organizacion se deteriora. Es urgente que cambiemos la cultura y que vayamos a la segunda
vision que deciamos antes, en la que las personas no son instrumentos, son seres que libremente
cooperan. Que estan dispuestas a dejarse persuadir de que las cosas que valen la pena, valen la
pena, pero no estan dispuestas a dejarse manipular por cualquier directivo en cualquier direccion. Y
que quieren, evidentemente, ganarse la vida, lo mejor posible, pero sin hacer trampas para
sobrevivir. Mientras continuemos mirando los “ejecutivos eficaces” con admiracion, mientras los
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directivos quieran aumentar la eficacia aunque sea a expensas de los intangibles cruciales (el
desarrollo de las personas y el servicio real al cliente), mientras los profesores de administracion y
direccidon de empresas continuen predicando el valor de las acciones como ultimo objetivo, mientras
continuemos pensando que sélo los sistemas de incentivos “fuertes” proporcionan la motivacion
para trabajar bien, continuara habiendo escandalos. Los indicadores de gestion, tan alabados en los
ultimos tiempos, son en este sentido peligrosos. Y lo son porque acentuan la cultura de la eficacia,
excepto que se tomen algunas precauciones. Los indicadores solo pueden medir algunas variables,
no todas las que son importantes. Y, ademds, como hemos visto antes, lo hacen so6lo de manera
imperfecta, con una correlacién a veces muy inferior a uno con respeto a la variable deseada. Esto
no significa que los sistemas de indicadores no sean una herramienta deseable, e incluso excelente,
en muchas situaciones. La eficacia (es decir, la obtenciéon de resultados concretos y tangibles) es
absolutamente necesaria. Pero no es en absoluto suficiente. Y no lo es por dos razones. En primer
lugar, porque, como hemos argumentado antes, no agotan todo lo que quieren las personas cuando
emprenden sus acciones. Y, en segundo lugar, porque las otras variables que las personas quieren
condicionan la eficacia futura, puesto que estan relacionadas con el aprendizaje. Pero esta cuestion
nos llevaria demasiado lejos y en el espacio del que disponemos no nos es posible tratar el tema a
fondo. Justo es decir, sin embargo, que la brujula con la que deberemos tratar de encontrar el norte
en las decisiones organizativas es la de tener en cuenta siempre, en cualquier decision, los
aprendizajes que la decision induce en las personas afectadas, tanto desde el punto de vista
operativo e intelectual como desde el punto de vista de evaluaciéon y actitudes. Y, por supuesto,
tanto por parte de la persona que emprende la accion como de la que recibe los efectos. Si se hace
asi, el proceso de toma de decision ya incluye la ética por definicion, teniendo en cuenta los
intereses de todas las personas afectadas; y, del mismo modo, si las personas afectadas incluyen
todos los stakeholders, incluye cualquier concepto que se quiera tener de responsabilidad social. Y, a
la vez, es sencillamente lo que se puede considerar buena gestion.

Por suerte o por desgracia, esto tiene poco que ver con la legislacion y con ver las cosas desde
arriba, en el piso 27 de un rascacielos, y menos todavia con los factores cuantitativos. Pero es
muy real y evaluable. Hacer un diagnodstico de como se encuentra una organizacion desde este
punto de vista no es una tarea excesivamente dificil: las personas que la componen y sus
actitudes son un claro exponente: la cultura de la organizacion, y el estilo de direccidn, son los
determinantes. Y, a largo plazo, va en beneficio de todo el mundo. En la medida en la que
pudiéramos convencer a los responsables de las empresas de que el hard ball es una barbaridad,
habriamos dado un paso importante hacia la eliminacion de los escandalos.
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