Anales de Estudios Econémicos y Empresariales, Vol. XVIII, 2008, 225-262 225

Evaluacion del Rendimiento y Sistemas

de Incentivos en las Entidades sin Fines de Lucro.

El Caso de las ONGD Espanolas.

Victor Martin Pérez!:?, Natalia Martin Cruz', Juan Hernangémez

Barahona'!

L Departamento de Organizacion de Empresas y C.I.M., Universidad de Valladolid,
FEspana

2 Premio Eaxtraordinario de Doctorado (A.D.E.), Curso 2006-2007

Resumen El funcionamiento interno de las organizaciones ha sido siempre un
tema considerado de interés, pero muy poco tratado en la investigacién. En este
trabajo nos centramos en las organizaciones no gubernamentales para el desarro-
llo (ONGD), organizaciones que muestran una preocupacién creciente por con-
seguir un adecuado diseno organizativo para su entidad. El objetivo del presente
trabajo es valorar el equilibrio de dos decisiones clave en el diseno organizati-
vo: el establecimiento de sistemas de incentivos para mejorar el alineamiento de
intereses entre los diferentes participantes en la organizacion y la utilizacién de
medidas de valoracién del rendimiento para garantizar que los incentivos moti-
van en los empleados los comportamientos y resultados deseados. Se plantea un

modelo simultdneo para estas dos decisiones, considerando los incentivos y las
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medidas de valoracién del desempeno como variables endégenas. Los resultados
del anélisis empirico, llevado a cabo en las més importantes ONGD espanolas
durante el ano 2003, evidencian que las decisiones sobre aplicaciéon de incentivos

y medidas de evaluaciéon del rendimiento son interdependientes.

Palabras clave Evaluacién del Rendimiento, Sistemas de Incentivos, Autori-
dad, Entidades no Lucrativas, ONGD.
Clasificacion JEL C30, J33, L31, M12.

1. Introduccién

Los directivos de las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo (ONGD),
al igual que los de cualquier empresa, se enfrentan a dos decisiones clave relacio-
nadas con el diseno organizativo: Como disenar los sistemas de incentivos para
que los empleados emprendan las acciones deseadas que permitan alcanzar los
objetivos de la organizacién y qué medidas de rendimiento implementar para re-
flejar las actividades realizadas por los empleados en un conjunto de indicadores
de desempeno, de forma que se puedan asignar responsabilidades y, de este modo,
los incentivos favorezcan el alineamiento de objetivos individuales y organizativos
(Jensen y Meckling (1976), Stiglitz (1994), Brickley et al. (1995, 2004)).

Para ello, los sistemas de incentivos deben tener en cuenta las responsabili-
dades de los empleados (Horngren et al. (2000), Waggoner et al. (1999), Mirvis
y Hackett (1983)) y su contribucién (Balkin y Gomez-Mejia (1990), Lambert et
al. (1993), Baiman et al. (1995) Bushman et al. (1995, 1996), Holthausen et al.
(1995), Sanders (2001), Indjejikian y Nanda (2002)) de modo que la organizacién
pueda proporcionar las recompensas adecuadas para que su comportamiento y
esfuerzo se orienten a la consecucién de los objetivos de la organizacion. Ademas,
las medidas de valoraciéon del rendimiento deben tener en cuenta las acciones y
decisiones sobre las cuales un empleado tiene responsabilidad (Mirvis y Hackett

(1983), Horngren et al. (2000), Abernethy et al. (2004)), proporcionando a los
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directivos la informacién necesaria para valorar la contribucién que realiza cada
empleado y determinar si estos ultimos estan dirigiendo su esfuerzo en el mejor
provecho de la organizacién, de modo que se puedan establecer las bases para la

provisiéon de incentivos adecuados.

Aunque la literatura tedrica ha tratado con detalle que la concesién de in-
centivos y las medidas de valoracién del rendimiento son decisiones de diseno
organizativo complementarias adoptadas a nivel directivo (Jensen y Meckling
(1992), Milgrom y Roberts (1992), Brickley et al. (1995, 2004)), esto es, son
endogenas, muy pocos son los trabajos empiricos que han tenido en cuenta esa
complementariedad, con la excepcién de los de Russo (2005), O Connor et al.
(2006), o Widener et al. (2008), todos ellos realizados sobre empresas manufac-
tureras. Nuestro trabajo realiza una contribucion a la literatura sobre economia
del diseno organizativo al trasladar estudios empiricos previos a un ambito nuevo
como es el sector no lucrativo. Hasta donde alcanza nuestro conocimiento, este
es, junto con Carroll et al. (2005), el tinico estudio que analiza la naturaleza con-
junta de las decisiones de incentivos y medidas de valoraciéon de rendimiento en

las entidades no lucrativas (ENL) bajo el marco de la teorfa de la agencia.

Si bien las entidades no lucrativas han funcionado con valores diferentes a los
empresariales, tales como el altruismo o la filantropia, sus participantes, al igual
que los de las empresas, estan sujetos a problemas de agencia. En concreto, en el
tercer sector, la ausencia de propietarios en el sentido estricto de la palabra puede
crear las condiciones para que los empleados traten de esquivar sus obligaciones
(Steinberg (1990)). La compensacién vinculada al rendimiento es un mecanis-
mo que estas organizaciones pueden utilizar para reducir los comportamientos
oportunistas, sin embargo, su aplicacién ha venido limitada tanto por aspectos
técnicos -la dificultad para encontrar medidas de rendimiento apropiadas con-
lleva que la concesién de incentivos pueda ser contraproducente (Baker (1992))-
como por consideraciones sociales, puesto que la opinién publica asume que los

empleados de este tipo de organizaciones no deben ganar lo mismo que en una
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empresa (Herzlinger (1994), Carroll et al. (2005)), lo que unido al hecho de que
suelen concentrarse en la produccién de bienes y prestacion de servicios dificiles
de evaluar (Hansmann (1980)), tiene como consecuencia que una compensacion
donde los incentivos tengan un peso importante sea considerada por los donan-
tes como un fraude o un desvio de recursos respecto al propdsito que motiva
su concesién. Ademads, tampoco debe perderse de vista que los trabajadores del
tercer sector son mas ideolégicos y menos sensibles a las recompensas financieras
(Young (1984)), lo que ha suscitado dudas sobre la conveniencia o no de utilizar
este mecanismo a la hora de solucionar los potenciales conflictos de intereses que

pudieran darse.

No obstante, el creciente papel de las ONGD en las actividades de coope-
racion al desarrollo en todo el mundo, esta conllevando el aumento del ntimero
de empleados y de recursos financieros gestionados, asi como de la complejidad
de las tareas desarrolladas, haciendo necesario una mayor profesionalidad en su
funcionamiento. En este sentido, el uso de incentivos no solamente debe servir
para minimizar comportamientos oportunistas de los empleados, sino también
para atraer y retener al personal que la organizacién necesita, lo que requiere
complementar los tradicionales indicadores implicitos de desempefio con un con-
junto de medidas explicitas, similares, en muchos casos, a las demandadas por
los donantes. Estas caracteristicas, propias del tercer sector, enriquecen enorme-
mente la evaluacién de la dependencia mutua entre dos de los principales factores

del diseno organizativo.

Para contrastar nuestras hipdtesis, llevamos a cabo un analisis en profundidad
de una poblacion de organizaciones homogénea desde el punto de vista de la ac-
tividad y los fines que persiguen -la cooperacion al desarrollo especializada en los
paises en vias de desarrollo-. Con el fin de poder obtener la informacién necesaria
para el contraste de las relaciones planteadas y siguiendo las recomendaciones
de Ittner y Larcker (2001), disenamos una base de datos elaborada por medio

de entrevistas personales en profundidad que recopilé informacion detallada so-
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bre una muestra de 37 ONGD espanolas que pueden ser consideradas como las
més importantes de nuestro pafs. Al igual que en los trabajos de Nagar (2002) y
Widener et al. (2008), nuestra muestra estd compuesta por organizaciones pro-
cedentes de un solo sector, el sector de la cooperacion internacional al desarrollo,
evitando de esta forma, los andlisis tradicionales de muestras formadas por un

gran nimero de organizaciones heterogéneas.

Otra aportacién de nuestra investigacién es la metodologia utilizada para
llevar a cabo el andlisis empirico, puesto que analizamos la relacién entre el
empleo de incentivos y el uso de medidas de valoracién del rendimiento aplicando
un modelo de ecuaciones simultaneas, que unido al procedimiento de seleccién
de la muestra, nos permite abordar el problema de endogeneidad, si bien somos
conscientes que alguno de esos problemas pueden permanecer, por lo que nuestros

resultados deben ser interpretados en consecuencia.

Los resultados del estudio muestran que, en las ONGD espanolas, los incenti-
vos y el uso de medidas de evaluacién del rendimiento son aspectos interrelacio-
nados del disenio organizativo de estas organizaciones. En concreto, encontramos
que la concesién de incentivos a los empleados del departamento de proyectos
aumenta con la disponibilidad de medidas de valoraciéon del desempeno, tenien-
do en cuenta diferentes factores organizativos. Ademads, ponemos de manifiesto
que el empleo de incentivos influye de forma directa sobre la utilizacién de indi-
cadores de valoracién del rendimiento, proporcionando evidencia empirica a los

postulados de la teoria de la agencia.

El resto del trabajo se estructura de la siguiente manera: en el segundo epigra-
fe se explica la aplicaciéon de la teoria de la agencia en el sector no lucrativo. En el
tercer apartado proponemos las hipdtesis que se contrastardn, las bases tedricas
de la interdependencia de las decisiones de incentivos y aplicacion de medidas de
rendimiento y se explica la seleccién de los determinantes exégenos de estas varia-
bles centrales en el disefio organizativo. En cuarto lugar, se describe la muestra, se

presentan los indicadores utilizados para medir las variables, la especificacién del
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modelo y se explica la metodologia de investigacién empleada. El quinto apartado
muestra los resultados derivados del analisis empirico y, finalmente, se exponen

algunas de las principales conclusiones e implicaciones.

2. Teoria de la Agencia en las Entidades No Lucrativas

Los resultados de los trabajos de Russo (2005), O “Connor et al. (2006) y Widener
et al. (2008) confirman las relaciones planteadas desde la teoria de la agencia
entre incentivos y empleo de medidas de valoracién del rendimiento en el mundo
empresarial. Su traslacién al tercer sector es posible, a pesar de que la aplicacién
de la teoria de la agencia a las entidades no lucrativas requiere considerar algunas
de sus peculiaridades y singularidades.

Como senala Steinberg (1990), aunque las entidades no lucrativas no pueden
repartir beneficios por la restriccién de la no distribucién, no hay ninguna in-
congruencia entre esta restricciéon y la concesién de incentivos. Mas aun, dicha
provisién puede ser beneficiosa para la organizacién por cuanto permite relacio-
nar los intereses de los empleados con los de los patronatos/juntas directivas;
siempre que existan unas pautas claramente definidas, establecer recompensas
vinculadas al nivel de desempeno mostrado permite reducir el oportunismo y
mejorar el rendimiento.

La compensacién ha sido analizada en las empresas desde la perspectiva de
la teoria de la agencia: niveles bajos de compensaciéon dan lugar a problemas
de seleccion adversa, atrayendo a los empleados menos capacitados para realizar
con éxito sus tareas y alcanzar los objetivos marcados. Por el contrario, a me-
dida que la compensacion aumenta, la empresa se beneficia de mayores niveles
de rendimiento, hasta el punto en el que las ganancias de productividad se ven
contrarrestadas por los incrementos salariales, punto a partir del cual compensa-

ciones adicionales se realizan a costa del beneficio de los accionistas (Carroll et

al. (2005)).
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En las entidades no lucrativas se puede llegar a una conclusién similar, puesto
que siguen siendo organizaciones que asignan recursos escasos para conseguir sus
objetivos. Los conflictos de agencia vienen dados por la separacién entre “pro-
piedad” y control. Los donantes pueden ser considerados de forma andloga a los
accionistas de las empresas, la ausencia de derechos residuales en las entidades
sin fines de lucro no significa que no exista un riesgo residual que los aportantes
de recursos siguen asumiendo que, unido a la capacidad de seleccién ex-ante de
la entidad a la que van a ofrecer su contribucién, les permite supervisar el des-
tino de sus aportaciones y poder ejercer un derecho a decidir sobre la utilizacién
de sus fondos -sobre todo en el caso de los grandes donantes- o sobre la can-
tidad, el momento y la organizacién a la que destinarlos (Andrés et al. 2006)).
Los intereses de donantes y directivos/empleados pueden diferir, dando lugar a
los problemas de agencia. No obstante, hay una diferencia sustancial entre los
problemas de agencia a los que se enfrentan los accionistas y los problemas de
agencia a los que se enfrentan los donantes: mientras los primeros comprometen
fondos en la empresa con un caracter estable, los donantes hacen contribuciones
periddicas, lo que les concede una mayor influencia sobre el comportamiento de

los directivos/empleados.

Otra diferencia importante viene dada por el objetivo y su forma de medi-
cién, con las repercusiones que conlleva. En el sector empresarial, la concesién de
incentivos reduce los problemas de agencia al recompensar por comportamientos
y resultados que son consistentes con el objetivo de la empresa. Sin embargo, en
las ENL, al perseguir multiples objetivos centrados en la creacién de valor social
(Porter y Kramer (1999)), la medicién del rendimiento es una tarea compleja,
mas ain teniendo en cuenta que las medidas financieras, tan al uso en las empre-
sas, parece que no tienen mucho sentido por las singularidades de estas entidades
(Kanter y Summers (1987), Feltham y Xie (1994), Jackson y Holland (1998), Her-
man y Renz (1999)). Por ello resulta méds complejo que en las empresas establecer

incentivos que permitan reconducir conductas y alinear los intereses individuales
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con los objetivos organizativos. A pesar de que resulte més dificil concretar su ob-
jetivo en indicadores apropiados, no hay razén para suponer que, estas entidades,
al igual que las empresas, se esforzaran para conseguir los resultados deseados

del modo mas eficiente posible.

3. Formulacion de Hipétesis

La teoria de la agencia permite, de forma consistente, reconocer los problemas
organizativos y proponer una estructura eficiente para las organizaciones. En con-
creto, sostiene que la organizacién debe disenar un sistema de medidas del desem-
peno obtenido por los participes que permita asignar responsabilidades sobre el
resultado de la accién y, de esta forma, establecer las bases para proporcionar
incentivos adecuados para que las acciones emprendidas y las decisiones tomadas
incrementen el valor de la organizacién. Igualmente, al disenar un sistema de
incentivos, con el fin de lograr que los trabajadores ayuden al cumplimiento de
los objetivos de la organizacién, es necesario plantear un sistema de medicién de
los resultados obtenidos, de modo que se recompense por aquellas acciones y con-
ductas que son provechosas para la entidad y se minimicen los comportamientos
oportunistas derivados de la bisqueda de intereses particulares.

En el tercer sector, la préactica inexistencia del pago variable y de medidas
explicitas de evaluacion del rendimiento individual, no deja sin efecto el uso de
ambos mecanismos a través del empleo de un sistema de incentivos no dinerarios!

y de medidas implicitas de evaluacién no financieras?, tal como reconocen los di-

! En las entidades sin dnimo de lucro, la funcién de utilidad del agente da gran
importancia a otros aspectos como el desarrollo personal, buenas relaciones laborales,
buen ambiente de trabajo, responsabilidades piblicas, orgullo de un trabajo bien hecho,
identificacién con la misién de la organizacién, etc., lo que permite aplicar al agente
esquemas de incentivos mas amplios en los que su retribucién no se vea perjudicada por
medidas de rendimiento que pueden estar influenciadas por factores que escapan de su
control, sin que la utilidad del principal se vea perjudicada por los incentivos ofrecidos.

2 El sistema de valoracién del rendimiento, en la poblacién de entidades sin dnimo de
lucro que ha sido analizada, se relaciona con los procedimientos de trabajo especificos
de la cooperacién al desarrollo, denominado marco légico.
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rectivos de estas entidades. Siguiendo el principio de informacién, una medida
de evaluacion deberia ser anadida al sistema de valoracién del rendimiento si po-
see informacién incremental sobre el resto de medidas ya incluidas en el sistema
(Holmstrom (1979), Banker y Datar (1989), Milgrom y Roberts (1992), Feltham
y Xie (1994)), que permita a los principales ofrecer incentivos a los agentes para
promover la congruencia de objetivos y el cumplimiento de sus fines. En conse-
cuencia, se espera una relacion positiva entre el uso de medidas de valoracion del

rendimiento y la aplicacion de sistemas de incentivos -Hl1a-.

Los incentivos son necesarios para lograr que los agentes lleven a cabo ta-
reas que son valiosas para el principal (Milgrom y Roberts (1992), Prendergast
(1999), Bonner y Sprinkle (2002)), e inducir comportamientos deseables en el em-
pleado. No obstante, para que realicen correctamente su funcién, requieren estar
asociados con indicadores de rendimiento adecuados, puesto que si no se evaltian
sus resultados, el uso de incentivos perderfa eficacia (Holmstrom (1979), Banker
y Datar (1989), Feltham y Xie (1994), Gibbons (1998), Indjejikian (1999)) e,
incluso, podria llegar a ser contraproducente (Baker (1992)) por el efecto que
puede conllevar en otras decisiones (Holmstrom y Milgrom (1991)) o actividades
(Gibbons (1998)). En las entidades sin dnimo de lucro, los incentivos aplicados
también se dirigen a la motivacion del agente y al fomento de determinados
comportamientos, por lo que se hace necesario valorar de forma precisa su rendi-
miento, lo que requiere disponer de un conocimiento preciso sobre la relacién que
existe entre las actividades de los agentes y los resultados que de ellas se derivan.
En este sentido, se espera una relacion positiva entre aplicacion de sistemas de

incentivos y uso de medidas de valoracion del rendimiento -H1a-.

Tomando como base los trabajos de Jensen y Meckling (1992), Milgrom y
Roberts (1992), Brickley et al. (1995, 2004), O “Connor et al. (2006), Widener
et al. (2008) hemos afirmado que la concesién de incentivos y el uso de medi-
das de valoracién del rendimiento son decisiones complementarias. Las siguientes

ecuaciones resumen nuestro modelo conceptual:
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Sistemas de incentivos = f(medidas de valoracién del rendimiento,
delegacion de autoridad, tamano, cultura (1)
organizacional, permanencia, variables de
control)

Medidas de rendimiento = f(sistemas de incentivos, delegacién de
autoridad, tamano, cultura organizacio- (2)
nal, permanencia, variables de control)

Las ecuaciones (1) y (2) constituyen el modelo bésico para valorar la inter-
dependencia entre los sistemas de incentivos y las medidas de valoracién del
rendimiento. Aunque nos centramos en estas dos decisiones organizativas, el di-
seno organizativo no se limita inicamente a ellas ya que, como Jensen y Meckling
(1992) y Brickley et al. (1995, 2004) senalan, hay otra importante decisién como
es la delegacién de autoridad que influye sobre las dos anteriores. Siguiendo a
Nagar (2002) y Abernethy et al. (2004), no analizamos la interrelacién entre me-
didas de valoracion del rendimiento, sistemas de incentivos y delegacién puesto
que, aunque somos conscientes de que todas ellas son decisiones complementa-
rias, al realizarse este estudio sobre organizaciones no gubernamentales para el
desarrollo, no creemos que esta omisién sea un problema serio.

Las ONGD utilizan un modelo de trabajo basado en el enfoque del marco
l6gico -una herramienta de gestiéon ampliamente aceptada en el sector no lucrativo
que se utiliza, principalmente, en el diseno, control y evaluacién de los proyectos
de desarrollo-. La mayoria de los donantes institucionales ptublicos y gran parte
de los grandes donantes privados solicitan que los proyectos que financien sean
disenados siguiendo el enfoque del marco 1égico, puesto que impone rigor en la
valoracién de lo que se va a conseguir asi como en los supuestos que justifican las
intervenciones y actividades que se requeriran. Teniendo en cuenta que nuestro
estudio se realiza en el seno del departamento de proyectos, al estar limitados
los derechos de decisién que se pueden delegar a aspectos relacionados con el
marco logico, hace innecesario modelar explicitamente ex-ante esta decision como

variable enddgena con sus respectivos determinantes exdgenos.
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3.1.  Determinantes de los Sistemas de Incentivos

Delegacion de autoridad: La delegacién de autoridad pretende hacer un mejor uso
del conocimiento especifico de los individuos, reduciendo los costes que conlleva
la obtencién y transferencia del conocimiento que no posee (Melumad y Reichels-
tein (1987), Jensen y Meckling (1992), Bushman et al. (1995), Indjejikian y Penno
(2000); Christie et al. (2003)), pero que necesita para la adopcién de buenas de-
cisiones y, al mismo tiempo, ayudando a superar las limitaciones cognitivas del
decisor. Esta préctica permite alcanzar decisiones de mayor calidad pero se pue-
de presentar un problema de oportunismo, ya que los individuos que reciben esa
autoridad no tienen porque tener los mismos intereses que la organizacion, lo
que hace necesario recurrir a mecanismos que alineen ambos intereses (Milgrom
y Roberts (1995), Brickley et al. (2004)) entre los que cabe citar la aplicacién de
incentivos extrinsecos que motivan en el individuo comportamientos y esfuerzos
que son beneficiosos para la entidad y, también, para él por la compensacion que
recibe. En las entidades sin animo de lucro, los aportantes de recursos, al igual
que en las empresas, transferirdn los derechos de decisién alli donde esté el cono-
cimiento, siempre y cuando los costes de transferencia -derivados del diseno del
sistema de incentivos- no excedan los beneficios de la concesion de tales derechos
(Hayek (1945), Jensen y Meckling (1992)), por lo que, en consecuencia, se espera
una relacién positiva entre una mayor delegacién y la utilizaciéon de sistemas de
incentivos.

Tamano: La dimensién de la organizacién ejerce una fuerte influencia sobre
la decision de aplicar sistemas de incentivos. El incremento del tamano alarga el
camino que debe recorrer el flujo de informacién, aumentando las posibilidades
de sufrir distorsiones en beneficio de los individuos y en detrimento de la orga-
nizacion. Esas distorsiones generan costes para la organizacién puesto que, por
una parte, se pueden adoptar decisiones ineficientes y, por otra, parte del tiempo
productivo se utiliza por los individuos en actividades de presién e influencia

(Milgrom y Roberts (1990)). En consecuencia, serd mas frecuente el uso de siste-
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mas de incentivos a medida que aumenta el tamano de la organizacion, con el fin
de reducir los denominados costes de influencia y alinear los intereses y objetivos
de un ntmero cada vez mayor de personas con funciones de utilidad diversas. De
este modo, se espera una relaciéon positiva entre el tamano de la organizacion y

el uso de sistemas de incentivos.

Cultura organizativa: Toda organizacién estd envuelta en un ambiente espe-
cial que sus miembros interiorizan y que sirve para guiar sus comportamientos.
Esas reglas de cardcter general -cultura organizativa-, enunciadas para orientar
el comportamiento de las personas de una determinada forma, también pueden
cumplir su papel en la coordinacién de actividades. La cultura acttia como un
mecanismo de motivacién y de coordinacién mediante la homogeneizacion de
comportamientos, aspecto que permite crear previsibilidad, orden y consistencia
(Brickley et al (2004)). Una cultura organizativa compleja requiere mds tiempo
para ser asimilada por los empleados de modo que lleguen a comprender el modo
de funcionamiento de la organizacién, lo que hace aconsejable un menor uso de
incentivos ya que podrian tener un efecto desmotivador al colocar al individuo
en una situacién de inferioridad frente a companeros que lleven maés tiempo en
la entidad. En consecuencia, se espera una relaciéon negativa entre una cultura

organizativa mas compleja y el uso de sistemas de incentivos.

Permanencia directiva: La presencia del fundador tal como la continuidad
en el cargo del director general de la entidad no lucrativa son senales del man-
tenimiento de los fines originales para los que la ONGD fue constituida. Los
individuos o instituciones promotoras de la organizacién se suponen defensores
de la motivacién original para la que ésta fue creada y continuadores, por lo tanto,
de su politica altruista inicial (Hudson (1995)) por lo que buscardn contratar a di-
rectivos y empleados que compartan su vision, siendo necesario un menor control
para que trabajen hacia la consecucién de los mismos objetivos que el fundador
(Leete (2000)). Sin embargo, la mayor motivacién intrinseca que poseen los em-

pleados de estas organizaciones es costosa y fragil (Frey (1993)) por lo que debe
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ser reforzada y complementada con motivadores extrinsecos. En consecuencia, se
puede esperar una relacién positiva entre la continuidad del fundador/director

general de la organizacion y el uso de sistemas de incentivos.

3.2.  Determinantes de las Medidas de Valoracion del Rendimiento

Delegacion de autoridad: Para que la delegacién de autoridad permita obtener los
beneficios derivados de un mejor uso del conocimiento y de la informacién, no es
suficiente con aplicar sistemas de incentivos para lograr el alineamiento de intere-
ses, es necesario que esos incentivos relacionen el desempeno del empleado con las
compensaciones que va a obtener. Para evitar problemas potenciales de perdida
de control, se deben implementar medidas de rendimiento que, por una parte
sinteticen el desempeno logrado en unos indicadores fiables y, por otra, reflejen
los derechos de decision asignados (Jensen (2001)), de modo que se garantice el
control sobre los agentes en los que se ha delegado (Nagar (2002), Abernethy
et al. 2004)), minimizando el desarrollo y la recompensa por comportamientos y
acciones incoherentes con los objetivos buscados (Hopwood (1974), Baker (2000,
2002), Bushman et al. (2000)). En consecuencia, se espera una relacién positiva
entre el nivel de delegacion y el uso de medidas de valoracién del rendimiento.
Tamano: Cuando las organizaciones aumentan su dimension, el control directo
de los subordinados cada vez es mas dificil de mantener por los limites racionales
a los que se enfrenta toda persona, por ello, se recurre en mayor medida a la
utilizacién de indicadores de valoracion del rendimiento, ya que la alternativa
para seguir verificando el desempeno de los empleados seria multiplicar el niimero
de cargos intermedios dentro de la organizacion, incrementando, de esta forma,
sustancialmente los costes. De este modo, se espera una relacion positiva entre el
tamano de la organizacién y el uso de medidas de valoraciéon del rendimiento.
Cultura organizativa: La principal consecuencia de la cultura organizativa

sobre el funcionamiento de la organizaciéon es que aumenta la consistencia del
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comportamiento de las personas, es decir, indica a los empleados que comporta-
mientos deben seguirse y que otros deberfan evitarse (Trice y Beyer (1993), Fuente
et al. (1997)), reforzando el sistema de reglas y la configuracién del poder. Ante
una cultura fuerte y compleja, que hace que el individuo requiera un plazo para
ser plenamente productivo y alcanzar los mismos niveles que sus companeros,
deberda comprobarse el proceso de comprensién que lleva a cabo, estableciendo
medidas de rendimiento que permitan comprobar la evolucién de su desempeno y
si mejora en consonancia con lo pronosticado para, en caso contrario, determinar
cuales son las causas por las que una persona que se ajusta al perfil buscado no
es capaz de proporcionar lo que de ella se espera. En consecuencia, se espera una
relacion positiva entre una cultura organizativa més compleja y el uso de medidas
de valoracion del rendimiento.

Permanencia directiva: Tanto si el fundador permanece al frente de la entidad,
como si no lo estd y el director general lleva un largo periodo comandandola,
habran desarrollado un profundo conocimiento sobre las habilidades y desempeno
de su personal (Tosi et al. (1997)) reduciendo el valor que la informacién adicional
que proporcionan las medidas de rendimiento tiene a efectos de control (Murphy
(1986)). Por lo tanto, a partir de ese conocimiento logrado sobre la organizacién
y sus empleados, se puede esperar un menor uso de medidas de valoracién del
rendimiento, ya que, por su experiencia, sabe qué es lo que hace cada empleado,
su contribucién y su grado de compromiso. Este aspecto se ve ampliado en el
caso de que el fundador contintie rigiendo el destino de la entidad, puesto que la

gestidn estd menos profesionalizada que cuando se recurre a directivos externos.

4. Muestra, Variables, Modelo y Metodologia
4.1.  Muestra
Las ONGD centran su actividad en la realizacién de proyectos de cooperacién

al desarrollo y acciones de ayuda humanitaria en los paises subdesarrollados ca-

nalizando los fondos que han captado en los paises desarrollados. Para poder
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cumplir su misién, estas organizaciones realizan una serie de actividades comple-
mentarias tales como la obtenciéon de donaciones y subvenciones, las campanas
de comunicacién y sensibilizacién o la captaciéon de voluntarios, entre otras, pero
es el departamento de proyectos sobre el que pivota toda su actuacién y el que

da sentido a su existencia.

Estas organizaciones, el grupo de mayor dinamismo en el conjunto del tercer
sector en Espana, gestionan recursos que superan los 1.000 millones de euros al
ano. La canalizacién de una parte sustancial de los fondos puiblicos -procedentes
del gobierno nacional, de los gobiernos regionales, de las corporaciones locales o
de la Union Europea- destinados a la cooperacién internacional al desarrollo a
través de las ONGD, unido a una mayor concienciacién y sensibilizacién de la
poblacion de los paises del norte que ha conllevado un considerable aumento de
las donaciones privadas, ha dado lugar a un incremento sostenido de los fondos

que manejan.

La muestra utilizada para el andlisis estd compuesta por 37 ONGD asociadas
en la CONGDE (coordinadora nacional de organizaciones no gubernamentales
para el desarrollo) y registradas en la AECI -agencia espanola de cooperacién
internacional-, organizaciones que, dada su forma legal (fundaciones y asocia-
ciones de utilidad publica), estdn sujetas a un estricto control por parte de las
autoridades, puesto que se ven obligadas a la presentacién anual de cuentas en
el registro nacional que les corresponde, es decir, fundaciones y asociaciones de
utilidad publica.

Tanto el incremento de los fondos privados, como piblicos, recibidos por las
ONGD de la muestra, en los ultimos nueve anos, supone que estas organizaciones
son una representacion de las mas importantes ONGD en el sector de la coopera-
cién. Al observar la procedencia de los fondos obtenidos por las 37 organizaciones
de la muestra, como ponen de manifiesto sus memorias anuales, se puede inferir
que entre las entidades analizadas se encuentran, ademds de las organizaciones

cuyo presupuesto esta supeditado a los fondos publicos, aquéllas que velan por
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una autonomia financiera e independencia ideoldgica, manteniendo un elevado
porcentaje de donaciones privadas como fuente de recursos. En relacién con el
total de ONGD espanolas que reciben subvenciones de la AECI en el ano 2002,
el porcentaje de recursos percibidos por las organizaciones que se incluyen en la
muestra supone una cantidad superior al 65 %, mientras que su representatividad
en el ambito laboral supera el 80 %, porcentajes sustanciales teniendo en cuenta
el elevado nimero de ONGD inscritas en el registro de la AECI. A este respecto
conviene senalar que muchas de las entidades inscritas en este registro, estan le-
galmente constituidas pero, practicamente, no llevan a cabo ninguna actividad,
por lo que nuestra muestra representa una proporcién muy significativa de las

ONGD con actividad real.

4.2.  Variables

Esta seccion describe como se hicieron operativas las variables incluidas en el
modelo asi como las fuentes de informacién que se utilizaron para obtener la
informacién necesaria para la construccién de dichas variables. La mayoria de
las medidas, tanto para las variables enddégenas como para las variables prede-
terminadas y de control, estdn basadas en trabajos empiricos previos y, siempre
que fue posible, cuantificadas por medio de varios items adaptados a las entida-
des no lucrativas. En los casos en que se utilizaron constructos multi-item (los
instrumentos empleados se reproducen en el anexo), se tomé como medida el re-
sultado obtenido en el an4lisis factorial®. Los datos fueron recopilados por medio
de un cuestionario desarrollado a través de entrevistas personales en profundidad
a los responsables del departamento de proyectos de cada una de las 37 ONGD

analizadas.

3 El analisis factorial se llevé a cabo aplicando el método de componentes principales,
reteniendo aquellos factores con un eigenvalue mayor a la unidad (Nunnally and Berns-
tein (1994)). Aunque no se proporcionan los resultados del analisis factorial, se pueden
obtener de los autores.



Evaluacién del Rendimiento y Sistemas de Incentivos...las ONGD Espanolas. 241

Variables Endogenas

Sistemas de incentivos (INC): Aunque somos conscientes del importante papel
que los incentivos intrinsecos desempenan en estas organizaciones, como se reco-
noce en un amplio conjunto de trabajos tedricos, al ser escasamente controlables
por parte de la organizacién solamente tuvimos en cuenta los incentivos extrinse-
cos proporcionados al personal contratado. Basandonos en estudios empiricos
previos, desarrollamos un constructo compuesto por seis items, tales como se-
guridad en el empleo (Delaney y Huselid (1996)), formacién (Gomez-Mejia et
al. (2004)), promocién (Delaney y Huselid (1996)), financiacién de viajes, dietas
y otros gastos relacionados con la actividad (Collins y Yeager (1988), Balkin y
Gomez-Mejia (1990), Gray y Cannella (1997)), incremento del salario fijo (Balkin
y Gomez-Mejia (1990), Lambert et al. (1993), Bushman et al. (1996), Brickley
y Van Horn (2002)) y retribucién monetaria variable (Balkin y Gomez-Mejia
(1990), Lambert et al. (1993), Baiman et al. (1995), Bushman et al. (1996), San-
ders (2001), Nagar (2002)), que se midieron utilizando una escala Likert de cinco
niveles, donde 1 significa que el incentivo carece de importancia para motivar al
empleado y 5 indica que el incentivo es muy importante para motivar al emplea-
do. De este conjunto tuvimos que eliminar el dltimo de los items -retribucién
monetaria variable- puesto que los coordinadores del departamento de proyectos
de todas las organizaciones consideradas nos pusieron de relieve que no utilizaban
ese tipo de compensacion. Sobre los items restantes llevamos a cabo un andlisis
factorial, obteniendo un factor que resume adecuadamente la informacién de esta
variable -los test de la Chi cuadrado y el coeficiente alfa de Chronbach (0,75) res-
paldan el uso de esta medida de cinco items como un constructo unidimensional-.

Medidas de valoracion del rendimiento (REN): Proponemos una versién adap-
tada a las ONGD del instrumento desarrollado por Abernethy et al. (2004), ins-
trumento compuesto por 10 items relacionados tanto con el marco légico como
con la misién y los objetivos de las ONGD. Los entrevistados tenian que elegir

los cinco {tems mas relevantes y calificar su grado de importancia para medir el
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rendimiento de los empleados utilizando, para ello, una escala Likert de cinco
niveles, donde 1 significa que la medida en cuestién nunca se utiliza para valo-
rar el rendimiento y 5 indica que se utiliza siempre. Se utilizaron los resultados
obtenidos al realizar el anélisis factorial sobre los items 20, 21, 22, 25, 26 y 27
-puesto que los restantes no eran utilizados en ninguin caso por el responsable del
departamento de proyectos- como resumen adecuado de la informacién de esta
variable -los test de la Chi cuadrado y el coeficiente alfa de Chronbach (0,74) dan

sustento al uso de esta medida de seis ftems como un constructo unidimensional-.

Variables Predeterminadas

Delegacidn de derechos de decision (DEL): El grado de delegacién se midié utili-
zando una version adaptada a las ONGD del instrumento desarrollado por Gor-
don y Narayanan (1984) y O“Connor et al. (2006). A través de este instrumento
se intenta capturar la autoridad de los empleados del departamento de proyec-
tos sobre un conjunto de seis decisiones clave relacionadas con el marco logico
-identificacion, formulacién, seleccién, asignacién de recursos y ejecucién, evalua-
cién y captacién de fondos- valoradas por medio de una escala Likert de cinco
niveles, donde 1 significa que el superior tiene toda la autoridad para adoptar la
decision y 5 indica que es el empleado el que tiene plena autoridad para tomar la
decisién. Sobre estos items se llevé a cabo un andlisis factorial que proporcioné un
factor que resumia adecuadamente la informacién contenida en esta variable -los
test de la Chi cuadrado y el coeficiente alfa de Chronbach (0,73) dan apoyo al
uso de esta medida de seis {tems como un constructo unidimensional-

Tamatnio (PROY): Se mide a través del nimero de proyectos en ejecucién
y concedidos que tiene la entidad en el momento presente (PROY1), que nos
muestra su tamano actual. De la misma forma que el volumen anual de ventas se
utiliza como indicador del tamano de las empresas (Bushman et al. (1996), Gray
y Cannella (1997), Sanders (2001), Indjejikian y Nanda (2002), Christie et al.

(2003)), puesto que éstas necesitan vender sus productos y servicios para obtener



Evaluacién del Rendimiento y Sistemas de Incentivos...las ONGD Espanolas. 243

beneficios, consideramos que, al lograr las ONGD su misién y objetivos a través
de proyectos de desarrollo y de ayuda humanitaria, el niimero de proyectos es una
buena aproximacién para valorar su tamafno. Con el propésito de tener en cuenta
su evolucién dindmica, hemos incluido una medida alternativa relacionada como
es el numero de proyectos en preparacion y presentados para obtener financiacién
que, actualmente, tiene la organizacién. Esta medida fue estandarizada de modo
que tenga media cero y varianza unitaria.

Conocimiento de la cultura organizativa (CULT): Basdndonos en estudios
empiricos previos (Gupta y Govindarajan (1984, 1986), Krafft (1999), Widener
(2004)), hemos medido esta variable por medio de una aproximacién que toma en
consideracion el tiempo que un nuevo empleado requiere para desarrollar cono-
cimiento critico sobre el funcionamiento de la organizacién, valorandolo en una
escala Likert de 1 a 5, donde 1 representa menos de 1 ano y 5 hace referencia a
més de 5 anos.

Permanencia directiva (PERM): Tomando como base estudios empiricos pre-
vios (Bushman et al. (1996), Gray y Cannella (1997), Sanders (2001), Abernethy
et al. (2004)), fue medida como el nimero de aflos que el fundador de la orga-
nizacién o el director general -si este puesto no es desempenado por la misma

persona- lleva al frente de la entidad.

Variables de Control para la Ecuacidn (1) (Sistemas de Incentivos)

Estructura organizativa (DOS): La descentralizaciéon promueve el procesamiento
de informacién entre aquellas unidades organizativas, grupos o individuos que
estdn mds préoximos al trabajo que estén desempenando (Fuente et al. (1997)).
Al no tener que coordinar actividades con unidades homélogas y al evitar la ne-
cesidad de procesar la informacién a través de la escala jerarquica, se puede dar
respuesta a los hechos que les afectan con mayor rapidez (Davis et al. (1992)).
La descentralizacién no es compatible con una excesiva supervision directa, por

lo que la organizacion tiene que confiar necesariamente en la preparacién de su
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personal y utilizar sistemas de incentivos que permitan compensar el mayor nivel
de autonomia y autoridad de las unidades organizativas (Brickley et al. (2004)).
Por ello, se espera una relacién positiva entre una estructura organizativa mas
descentralizada y el uso de sistemas de incentivos. Hemos medido la descentrali-
zacion de la estructura organizativa por medio de una escala que propone cinco
tipos diferentes de organizacién en orden creciente en cuanto al grado de descen-
tralizacion, desde la estructura funcional hasta la multidivisional, basdndonos en
los trabajos empiricos de Grinyer y Yasai-Ardanaki (1980, 1981) y Markides y
Williamson (1996).

Alcance de control (ALC): El grado de control depende de la intensidad y de la
frecuencia con la que el directivo se relaciona con sus subordinados, asimismo, se
relaciona negativamente con la complejidad, es decir, cuanto més diferentes sean
entre si las actividades que debe supervisar un directivo, menor sera el niimero de
subordinados que se puede controlar (Gibson et al. (1994)). Establecer un alcance
de control apropiado tiene gran trascendencia para la organizacién, puesto que
si es demasiado amplio y se pierde el control sobre los subordinados, pueden
aparecer conflictos de intereses al perseguir cada individuo sus propios objetivos
en perjuicio de las metas globales de la organizacién, y si es demasiado estrecho se
estd infrautilizando el tiempo de los directivos que es un recurso escaso y costoso.
Por todo ello, podemos reconocer la influencia del alcance de control sobre los
sistemas de incentivos de la organizacién y pronosticar una relacién positiva entre
un mayor alcance de control y el uso de sistemas de incentivos. Hemos medido esta
variable como el nimero de empleados bajo la supervisién del coordinador del
departamento de proyectos, una medida ampliamente utilizada en la literatura
(Pugh et al. (1968), Lambert et al. (1993), Leiter (2005)). Hemos introducido
esta variable en términos logaritmicos para evitar el efecto distorsionador que

sobre la estimacion se podria derivar de su elevada dispersion.



Evaluacién del Rendimiento y Sistemas de Incentivos...las ONGD Espanolas. 245

Variables de Control para la Ecuacidn (2) (Medidas de Rendimiento)

Formalizacion (FORM): La formalizacién de las actividades de la organizacién
implica el establecimiento de rutinas o reglas que restringen la accién de cada
individuo o unidad organizativa a comportamientos consistentes con las acciones
de otros individuos o unidades con las que establecen interdependencias (Thom-
pson (1967), Mintzberg (1992)), aumentando el grado de programacién de una
actividad, de modo que afecta directamente a la capacidad de control del agente,
al reducir los costes de informacién, lo que facilita el control de su comporta-
miento (Eisenhardt (1985, 1988, 1989)). La mayor homogeneidad procedimental
y previsibilidad sobre los resultados del trabajo de los individuos, derivada de la
formalizacién, tiene como consecuencia una influencia negativa sobre el uso de
medidas de valoracién del rendimiento, ya que la menor incertidumbre que se
tiene sobre la forma de actuar del empleado reduce la necesidad de disponer de
indicadores que controlen su funcionamiento a través de los resultados alcanza-
dos. Siguiendo los estudios de Pugh et al. (1968), Gordon y Narayanan (1984),
Osborne (1998), Schmid (2002) y Leiter (2005) medimos esta variable como el
grado en el que la organizacion dispone de manuales de normas y procedimientos,
utilizando para su valoracién una escala Likert de 1 a 5, donde 1 significa que no
existen y 5 que existen para todo.

Formacién especifica del individuo (FORCI): Dado que nuestro andlisis se
centra en el departamento de proyectos, no sélo es conveniente contar con una
buena formacién general, que ayude a afrontar los complejos problemas a los que
se enfrentan las ONGD, sino que cada vez se hace més necesario disponer de una
formacién especifica en cooperacién al desarrollo para poder mejorar la profesio-
nalidad en la prestacion de sus servicios. Ese conocimiento especifico incrementa
la probabilidad de que las tareas resulten menos programables (Gerhart y Milko-
vich (1990)), dificultando la especificacién y observacién de los comportamientos
deseados. Teniendo en cuenta que el control se torna cada vez mas dificil cuanto

mas especifico es el conocimiento, se hace necesario recurrir a una serie de in-
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dicadores de valoracion del rendimiento que proporcionen informacién sobre la
conveniencia de la actuacién de estos empleados y, al mismo tiempo, posibiliten
que comparta su conocimiento con la organizacién. De este modo se espera una
relacién positiva entre una formacién en cooperacion al desarrollo méas extensa y
el empleo de medidas de valoracién del rendimiento. El conocimiento especifico
del individuo, apoydndonos en trabajos empiricos previos (Moers (2006), Aber-
nethy et al. (2004), Pfeffer y Salancik (1977)), fue medido como la necesidad de
disponer de formacién especifica enfocada a la cooperacién al desarrollo, utili-
zando para su valoracién una escala Likert de 1 a 5, donde 1 significa que no se

necesita y 5 que es imprescindible.

4.3.  Modelo y Metodologia

Nuestro analisis se basa en un modelo de equilibrio parcial en el que el resto de
decisiones de diseno organizativo -a excepcion de los sistemas de incentivos y las
medidas de valoraciéon del rendimiento- se toman como variables exdgenas. Para
contrastar nuestras hipétesis se aplica la metodologia de ecuaciones simultdneas
puesto que el equilibrio entre las variables endégenas del modelo -incentivos y me-
didas de rendimiento- requiere que se determinen conjuntamente, lo que implica
que la estimaciéon auténoma de cada ecuacién por el procedimiento de minimos
cuadrados ordinarios no resulte apropiada (Greene (1997)) puesto que se estaria
perdiendo la influencia que cada una ejerce sobre la otra. El sistema de ecuaciones

que procederemos a estimar queda especificado del siguiente modo:

INC = a9+ a1REN + as DEL + asPROY2 + ayCULT + as PERM +
Oé6DOS + Oé7ALC + €1¢,
REN = By + B1INC + B2 DEL + B3PROY 1 + B.CULT + B3 PERM +

ﬂGFORM + 67FOROI + €9¢.
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Antes de estimar el modelo de ecuaciones simultdneas, se verificé la endo-
geneidad de las variables objeto de estimacién por medio del test de Hausman.
Ademis, en las dos ecuaciones especificadas en el modelo hay més variables exdge-
nas excluidas que endégenas incluidas, por lo que se cumple la condicién de orden.
También se verifica la condicién de rango, por lo que se puede realizar una es-
timacién conjunta del sistema a través de los diferentes métodos aplicables en
ecuaciones simultaneas. Mds concretamente, procedemos a realizar la estimacion
por el método de minimos cuadrados en dos etapas (MC2E) que utiliza un enfoque
de informacién limitada -consistente en estimar cada ecuacién individualmente,
teniendo en cuenta todas las variables del modelo, las variables que estan inclui-
das en la ecuacién y las que estdn excluidas de ella, pero no la especificacién
concreta de las otras ecuaciones-, puesto que los requerimientos de estd técnica

son mas adecuados para muestras de pequeno tamaino.

5. Resultados

Los resultados obtenidos al estimar el modelo por el procedimiento de minimos
cuadrados en dos etapas se muestran en el Cuadro 1.

Los resultados para la ecuacién (1) proporcionan una fuerte evidencia de que
un mayor uso de medidas de valoracién de rendimiento (REN) tiene un efecto
positivo sobre la aplicacién de sistemas de incentivos (INC) -HIa-. Un mayor
empleo de medidas de valoracién del rendimiento incrementa la informacién dis-
ponible sobre el agente en cuanto a las actividades que realiza y los resultados
que consigue para reconducir su comportamiento, premiando a aquellos que ha-
yan contribuido en mayor medida y sancionando a los que hayan primado sus
intereses particulares sobre los globales de la entidad, mejorando, de esta forma,
el alineamiento de objetivos.

En contra de nuestras previsiones, cuando aumenta la delegacién (DEL) -se
permite que sean las personas con un mejor conocimiento las que tomen las de-

cisiones, con independencia de la posicién que ocupen dentro de la jerarquia de



248 Victor Martin Pérez, Natalia Martin Cruz, Juan Hernangémez Barahona

la organizacién- se hace un menor uso de los incentivos extrinsecos para alinear
los objetivos individuales con los organizativos. Este argumento, valido cuando
se utilizan incentivos extrinsecos, puede fallar en las entidades no lucrativas por
la posible presencia de incentivos intrinsecos, ya que el aumento de la responsabi-
lidad que supone la delegaciéon puede convertirse en un estimulo suficientemente
poderoso para facilitar la identificacion de objetivos individuales y organizativos

(Brickley y Van Horn (2002), Speckbacher (2003)).

Nuestros resultados ponen también de manifiesto que la descentralizaciéon de
la estructura organizativa (DOS), el tamano de la organizacién (PROY2) y la
permanencia del fundador/director general de la entidad en su puesto (PERM)
influyen positiva y significativamente sobre el empleo de incentivos extrinsecos,
mientras que una elevada complejidad de la cultura, valores y criterios de la orga-
nizacién (CULT) tiene un efecto negativo y significativo sobre el uso de incentivos
extrinsecos, tal como se habia pronosticado. La relacién negativa entre el alcance
de control (ALC) y la utilizacién de incentivos extrinsecos es inconsistente con
la teoria de la agencia puesto que un mayor alcance de control puede conllevar
un control menos estricto de los subordinados, ddndose la oportunidad para que
se desarrollen comportamientos oportunistas. No obstante, cuanto mayor es el
alcance, mas individuos controla un directivo de forma directa, es de esperar
que nos encontremos ante empleados que disponen de mayor autonomia y que,
podemos intuir, valoraran, especialmente, otro tipo de incentivos con un compo-
nente més intrinseco, por lo que la necesidad de utilizar incentivos extrinsecos
para lograr que esos subordinados se alineen con los objetivos organizativos es

menor.

La segunda columna del Cuadro 1 presenta los resultados para la ecuacién
(2). La relacién positiva entre incentivos (INC) y medidas de rendimiento (REN)
es contraria a la observada en la literatura empresarial (Nagar (2002)). Como
ya se manifestd, al no actuar los agentes por dinero, los incentivos se consideran

ma&s una recompensa por un trabajo bien hecho que una medida disciplinaria que
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Ecuacién 1
INC = ap+ a1 REN + as DEL+

Ecuacién 2
REN = 3o + f1INC + B2 DEL+

Parametro a3 PROY2 4+ ayCULT + as PERM+ B3PROY1 + B,CULT + Bs PERM+
agDOS + a7 ALC + €14 B6 FORM + B7FORCT + €24
Signo Coeficiente estimado) Signo Coeficiente estimado)
Esperado (estadistico t) Esperado (estadistico t)
0.937 1.516
Constante
[1.602] [1.092]
0.485"
INC (+)
[2.570]
0.405*
REN (+)
[2.346]
-0.419% 0.715*
DEL (+) (+)
[-2.062] [2.631]
-0.558**
PROY1 (+)
[-2.900]
0.606***
PROY2 (+)
[3.610]
-0.579*" 0.613"
CULT Q) (+)
[-2.394] [2.039)]
0.037* -0.050**
PERM (+) )
[2.242] [-3.111]
0.225"
DOS (+)
[2.203]
-0.737
ALC (+)
[-1.810]
-0.539*
FORM -)
[-2.896]
0.365*"
FORCI (+)
[2.713)]
N=37 N=37
R?=0.456 R?=0.510

Adj.R%2=0.325

Adj.R%2=0.370

* oKk kR
) )

Los simbolos

indican la significacién de los pardmetros al 5%, 1% y 0,1 %, respectivamente.

Cuadro 1: Ecuaciones y resultados de la estimacién del modelo de ecuaciones

simultaneas.

presupone comportamientos oportunistas, por lo que se acepta de mejor grado la

valoracién de medidas de resultados no financieras (Brickley y Van Horn (2002),

Speckbacher (2003)).
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En linea con nuestras previsiones, cuando aumenta la delegacién (DEL) se
hace un mayor uso de las medidas de valoracién del rendimiento (REN). Cuan-
do se delega es preciso controlar la actuacién del agente al que, por su mayor
conocimiento, se concede la adopcién de decisiones. Ese control vendra dado
por un conjunto de indicadores que permitan verificar a través de los resultados

alcanzados si el agente utiliza sus capacidades en beneficio de la organizacion.

Nuestros resultados ponen también de manifiesto que la formacién especifica
del individuo (FORCI) y una elevada complejidad de la cultura, valores y cri-
terios de la organizacién (CULT) influyen positiva y significativamente sobre el
empleo de medidas de valoracién del rendimiento mientras que la formalizacién
(FORM) y la permanencia del fundador/director general de la entidad en su pues-
to (PERM) tienen un efecto negativo y significativo sobre el uso de indicadores de
evaluacién del desempeno, tal como se habia pronosticado. La relacién negativa
entre el tamafio de la organizacién (PROY1) y el uso de medidas de valoracién
del rendimiento es inconsistente con la teoria de la agencia puesto que las or-
ganizaciones, segun van aumentando su dimensiéon, se hacen més profesionales
y desarrollan en mayor medida sistemas de evaluacién del desempenio como me-
canismo de control de un nimero cada vez mayor de personas con funciones de

utilidad diversas.

En el caso de las ONGD, se podria explicar porque la implementacion de
sistemas de evaluacion del rendimiento se convierte en una cuestién muy compleja
y costosa y, teniendo en cuenta que estas entidades se ven sometidas a severas
restricciones por parte de sus financiadores respecto al porcentaje de recursos que
pueden dedicar a tareas de administracion, no estan dispuestas a poner en peligro
el cumplimiento de sus proyectos y la obtencién de donaciones adicionales, por
incrementar los recursos dedicados a la evaluacién de sus trabajadores, aunque

ello resultase eficiente en términos agregados.
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6. Conclusiones e Implicaciones

Este estudio busca desarrollar una mejor comprensiéon de los determinantes de
las decisiones de diseno organizativo asi como de la interdependencia de esas de-
cisiones. En el contexto de las organizaciones no lucrativas, analizamos dos de
las principales decisiones de diseno organizativo a las que se enfrentan los direc-
tivos: aplicar sistemas de incentivos e implementar un conjunto de medidas de
valoracién del rendimiento para verificar si los incentivos logran los objetivos que
motivan su empleo. Nuestros resultados son, en términos generales, consistentes
con nuestras expectativas basadas en la teoria de la agencia; ahora bien, en el
caso de las ONGD, es necesario realizar algunas consideraciones y matizaciones,
a la luz de los resultados obtenidos.

En primer lugar, aunque la aplicacién de incentivos en las entidades no lu-
crativas ha estado limitada por las suspicacias que suscita entre los donantes, los
sistemas de incentivos llegan a ser mas amplios que en el caso de las empresas,
puesto que en su diseno intervienen incentivos tanto de naturaleza extrinseca co-
mo intrinseca. Se hace necesario profundizar en el conocimiento del uso de incen-
tivos intrinsecos -como elemento sustitutivo o complementario en la motivacién
del agente- para mejorar los sistemas de control aplicados por estas organizacio-
nes, asi como el alineamiento de los objetivos de los diferentes participantes con
los de la entidad.

En segundo lugar, la percepcion social de una falta de sistemas de evaluacién
del rendimiento en las entidades no lucrativas no es cierta. En las organizaciones
analizadas, aunque implicitamente, se utilizan medidas de evaluacién del desem-
peno de los trabajadores, aumentando su uso a medida que se incrementa la
profesionalidad y cualificacién de los mismos y, por ende, el empleo de los sis-
temas de incentivos. De igual modo, un mayor nivel de delegaciéon provoca un
mayor uso de medidas de valoracién del rendimiento.

Otro resultado sumamente interesante es que, el grado de delegacion condi-

cionado por el conocimiento especifico necesario para adoptar las decisiones, se
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relaciona con el uso de medidas de evaluacion del rendimiento que son un perfecto
reflejo de las actividades de la cooperacién al desarrollo, 16gico, en tanto en cuan-
to, las ONGD pueden llegar a operar en entornos muy turbulentos e inciertos,

donde no es visible el resultado de la actividad de los agentes.

Por lo que respecta a las variables de control que estudios previos han identifi-
cando como factores determinantes de las decisiones de incentivos e implementa-
cion de medidas de valoracién del rendimiento, muestran una capacidad explica-
tiva significativa. Destaca la importancia que tiene en este tipo de organizaciones
el conocimiento de su cultura, aspecto que sirve como elemento integrador de la
entidad, cuya consecuencia inmediata es que, a pesar de contar con un personal
muy cualificado, se requieran importantes periodos de tiempo para asimilar los fi-
nes y valores de modo que se pueda desarrollar todo el potencial de la persona. El
tamano también ejerce una considerable influencia sobre las decisiones considera-
das; estas organizaciones, que surgen en muchos casos como grupos reducidos de
individuos que de forma altruista ceden su tiempo y esfuerzo, a medida que van
ampliando su d&mbito de actuacion, tanto geografico como de actividad, necesitan
ser mas profesionales y adecuar su diseno organizativo a los nuevos retos que un
entorno incierto y altamente dindmico les plantea, si bien todavia se observa que

los niveles de profesionalidad alcanzados distan de ser 6ptimos.

Aunque la aplicacion de incentivos es la tendencia que actualmente parece im-
ponerse como mecanismo para atraer y retener al personal necesario y motivarle
para que sea mas productivo y se alinee con los objetivos de la organizacién, no
siempre sera la opcion 6ptima, dependera de la disponibilidad de indicadores de
rendimiento adecuados congruentes con la misién de la entidad. Tampoco debe
perderse de vista otro inconveniente que puede venir asociado con la aplicacién
de incentivos en las organizaciones sin fines de lucro, como es la posibilidad de
que las donaciones se vean perjudicadas al ser considerados por los donantes co-

mo una violacién de la restriccion de no distribucién, generandoles preocupacién
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porque una parte de sus donaciones puedan ser desviadas de la prestacion de
servicios hacia la compensacién de los empleados.

No podemos dejar de sefialar algunas de las limitaciones a las que estan sujetas
los hallazgos de este trabajo. Primero, se trata de un anélisis de equilibrio parcial
puesto que ningin estudio empirico puede modelar simultdaneamente todas las
decisiones de diseno organizativo. Segundo, el potencial error de medida, ya que
los datos de cuestionarios recogen las percepciones de los participantes, lo que
puede provocar sesgos, aunque, como afirman Abernethy et al. (2001), no hay
razén para pensar que la informacién de un cuestionario contenga méas errores
de medida que los datos de archivo cuando se produce una manipulacién de los
mismos o errores en su registro. Ademas, el uso de escalas multi-item contribuye
a mitigar el problema del potencial error de medida. Tercero, este estudio analiza
observaciones de entidades sin 4nimo de lucro de un mismo sector (cooperacién al
desarrollo) recogidas en el mismo periodo temporal; seria de gran interés hacerlo
extensible a otro tipo de entidades no lucrativas para verificar si se mantienen los
resultados. Cuarto, el aislamiento de las variables exégenas para identificar las
ecuaciones simultaneas es dificil, por lo que puede haber otros determinantes y
otras variables de control que influyan sobre las decisiones de diseno organizativo
consideradas -incentivos y medidas de valoracién del rendimiento-.

A pesar de estas limitaciones, el trabajo realiza una importante contribucién
a la literatura empirica sobre las decisiones de diseno organizativo, por cuanto
analiza simultaneamente la interrelacién del empleo de sistemas de incentivos y el
uso de medidas de valoracién del rendimiento. Ademas, la aplicacién tiene lugar
en un campo de tanto interés en la actualidad como es el de las entidades sin
animo de lucro, menos estudiado que las empresas y, hasta donde conocemos, con
una muy limitada evidencia sobre esta interrelacién. Este estudio proporciona una
de las primeras evidencias empiricas sobre la naturaleza conjunta de las decisiones

de incentivos e indicadores de valoraciéon del desempeno en el tercer sector.
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Anexo (Intrumentos utilizados)

1. SISTEMAS DE INCENTIVOS: De los tipos de incentivos que se enumeran
a continuacién, determine el grado de importancia que tienen en la motivacién
del personal contratado que depende directamente de usted. 1) “Mucha” y 5)
“Ninguna”.

10. INC1: Seguridad en el empleo

11. INC2: Promocién

12. INC3: Formacién

13. INC4: Financiacién de viajes, dietas y otros gastos relacionados con la
actividad

14. INC5: Incremento del salario fijo

15. INCG6: Retribucién monetaria variable

2. MEDIDAS DE RENDIMIENTO: De todas las medidas para valorar el ren-
dimiento del personal contratado que se enumeran a continuacion, indique las
cinco que considera prioritarias y determine su grado de importancia: 1) “Nunca
la utilizo” y 5) “Siempre la utilizo”.

20. REN1: Implicacién de la poblacién beneficiaria de sus proyectos

21. REN2: Capacidad de gestién de los proyectos y de relaciéon con la contra-
parte

22. REN3: Numero de proyectos que ha conseguido

23. REN4: Cuantia de las donaciones conseguidas para sus proyectos

24. RENS: Calidad de sus proyectos

25. RENG: Proyectos incorrectamente identificados

26. RENT7: Proyectos mal formulados

27. RENS: Inadecuada seleccién de proyectos

28. REN9: Ejecucion ineficiente del proyecto

29. REN10: Proyectos cerrados (en plazo, resultados, etc.) sobre proyectos

totales
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3. DELEGACION DE DERECHOS DE DECISION: ;En qué medida tienen las
personas que dependen directamente de usted autoridad para tomar las siguientes
decisiones? 1) “Toda la autoridad”, y 5) “Ninguna autoridad”.

30. DELL: Identificacién de proyectos

31. DEL2: Formulacién de proyectos

32. DELS3: Seleccion de proyectos

33. DEL4: Asignacién de recursos y ejecucién del proyecto

34. DELS5: Evaluacion del proyecto

35. DELG6: Busqueda de fuentes de financiacién
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