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LOS NUEVOS SISTEMAS DE INFORMACION
DE LOS DIRECTIVOS

Del Académico Numerario
ExcMo. SR. Dr. D. JOSEP MARIA FONS BORONAT

Introduccién

Actualmente nuestros directivos para tomar decisiones se basan en los
datos que les facilita el sistema contable de la empresa, tanto en su vertien-
te de contabilidad externa como de contabilidad interna, no sdlo refiriéndo-
se a los datos histdricos sino también a los previstos.

Nosotros argumentamos que los cambios en los entornos y los conoci-
mientos alcanzados nos permiten mejorar notablemente nuestrra toma de
decisiones, incluyendo otras mediciones que normalmente no se tienen en
cuenta.

Creemos que la informacién que suministra el sistema econdmico con-
table, si bien necesaria para la toma de decisiones del directivo, no es sufi-
ciente. Facilita informacién indispensable, pero existen otras dreas, de las
que también es necesario extraer informacion para poder tomar decisiones
acertadas, y que desde el enfoque econémico contable se marginan.

Se precisa informacién sobre los recursos como tales (personas, mate-
riales, maquinaria, dinero, etc.), o sea los realmente utilizados; se precisa
informacién sobre activos intangibles; se precisa sobre grupos externos a la
empresa, por ejemplo los clientes, que normalmente no figuran en los
informes contables.

Actualmente esta informacién todavia no estd ni modulada, ni estanda-
rizada, pero en cualquier caso resulta indispensable para conocer el grado
de cumplimiento de los objetivos, planes y programas de la empresa a
largo plazo.

En el drea de la contabilidad interna, actualmente se presenta una varie-
dad notable en el planteamiento de su sistema de cuentas, en funcién de las
estructuras organizativas, del tipo de liderazgo y del sector en el que actia la
empresa. Nosotros creemos que en las dreas no econdémico-contable se
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presenta una variedad semejante, a la que podria darsela un enfoque similar
al de la contabilidad interna.

Hoy en dia el presupuesto contable, se contempla en un marco mas
amplio, en el que figuran los planes y programas de la empresa, el presu-
puesto propiamente dicho y su control. Ahora bien tanto los planes como los
programas se establecen en funcién de los recursos reales utilizados, en tanto
que el presupuesto y su control se crean agrupando los valores econdmico-
contables de varios de estos flujos reales, valores que por otra parte se miden
siguiendo las practicas de la contabilidad generalmente aceptadas.

Tambien para una toma correcta de decisiones por parte de los directi-
vos se precisan datos y mediciones en dreas externas a la empresa, por ejem-
plo el grado de satisfaccion del cliente; datos y mediciones que se refieren a
aspectos intangibles; objetivos reales perfectamente definidos que la empre-
sa debe intentar realizar, o datos y mediciones que se refieren a agrupacio-
nes internas de actividades tales como las ventajas competitivas u otras,
que actualmente no se contemplan en los informes financieros contables
actuales.

Creemos que es factible iniciar un cierto proceso de modulacién y estan-
darizacién de todos estos casos que permitiera ampliar las variables a medir
para tomar decisiones a estas nuevas areas.

Hoy en dia se vislumbran una serie de intentos timidos que apuntan
hacia estos objetivos; que se presentan de manera ordenada y periddica a la
consideracién de los altos mandos, junto con y en coherencia con los infor-
mes financieros—contables.

Queremos consolidar, estandarizar y modular estos intentos para que
constituyan una parte integrante de las variables, clave para el logro de los
objetivos e iniciar su medicion que periédicamente se deben someter a la alta
direccién para facilitarles su toma de decisiones.

Planteamiento
Ya hace tiempo se han producido una serie de acontecimientos que cues-

tionan seriamente la limitacién del sistema de medidas del comportamiento
de la empresa, tal como los conocemos. Si nos fijamos en la actualidad el
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comportamiento de nuestras empresas se limita al andlisis contable financie-
ro, y corresporde a una época ya pasada y a unas estructuras y tamafios de
empresas obsoletas. Si bien creemos sinceramente que estas medidas son
necesarias defendemos que estas medidas no son suficientes.

Hoy en dia algunos de nuestros ejecutivos en su toma de decisiones no
se limitan a un solo juego de medidas, ya que ningtin juego por si solo puede
apuntar a los objetivos o centrarse en las areas criticas de la empresa. Se
necesita pues un conjunto equilibrado de mediciones, financieras y no finan-
cieras que sea a la vez rdpida, global y eficaz.

En primer lugar debemos darnos cuenta que la valoracién puramente
econémica, siguiendo las précticas generalmente aceptadas de la contabili-
dad, representa una modelizacién, a menudo no tan realista como pretende
ser, de una empresa. Las empresas adquieren y gestionan recursos reales en
forma de personal, activos tangibles, activos intangibles, activos financieros
y otros interconectados por unos sistemas de informacién que regulan la
dindmica de sus flujos. Y cuando se trate de gestionar estos recursos, 1o
correcto es considerarlos como tales y no suplantarlos o mutilarlos en fun-
cién de unas précticas contables que no los manejan en toda su complejidad.

Conviene pues cambiar, 0 mejor dicho, ampliar la base de la medicion
del comportamiento de las empresas, incluyendo no sélo medidas financie-
ras, sino un conjunto mas amplio de medidas que tengan en cuenta la conse-
cucion de los objetivos reales que estas empresas quieren alcanzar. La tec-
nologifa de la informacién juega un papel decisivo, puesto que hace posible
esta revolucién en los sistemas de mediciones. Hoy en dia se puede generar,
diseminar, analizar y almacenar mds informacion, para mds personas, mas
rdpidamente y a mucho menos coste que en situciones anteriores, cuando las
tecnologias de la informacién eran mucho mds rudimentarias. En conse-
cuencia el rango de opciones de sistemas de medida de variables econémi-
camente viables, se ha incrementado muchisimo.

Se han llevado a cabo numerosos estudios entre ejecutivos para identi-
ficar las principales medidas que sirvan para determinar el comportamiento
de las empresas. Los resultados obtenidos, de cardcter comprensivo e inde-
pendiente de la situacion actual y del tiempo, incluyen una serie de variables
que no forman parte de los sistemas estandard de medicién del comporta-
miento de las empresas.
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Entre las variables aparecen la participacién en el mercado, la producti-
vidad, las actitudes del personal, el clima de la empresa, la responsabilidad
social y politica de la misma; el equilibrio y coherencia entre los objetivos
a corto, medio y largo plazo de la misma, la satisfaccién del cliente, la
calidad, etc.

Todas estas variables requieren informacion especifica, no incluida en
los infomes contables normales.

La problematica es doble. Por un lado, las estrategias a desarrollar por
los niveles jerdrquicos de orden superior se determinan en funcién de los
recursos reales que la empresa ofrece a la sociedad. Por otro lado, muchas de
estas mediciones requieren informacién del entorno y la colaboracién de
agentes externos no contemplados en los informes contables tradicionales.

Las medidas contables basadas en la asignacion de estandares son por
lo menos obsoletas. La diversidad de productos, mercados y unidades orga-
nizativas hacen insostenibles sistemas de mediciones basados en empresas
mas pequefias y mds simples. Las inversiones en tecnologia no se reflejan,
ni tampoco las realizadas en los mercados en los que actua la empresa aun-
que se trate de dos variables criticas par el éxito de la misma.

Actualmente se favorece el corto plazo en detrimento del largo plazo en
las inversiones relacionadas con la competitividad. Se fortalecen las pers-
pectivas o expectativas a corto plazo en colaboracién con los mercados tra-
dicionales financieros a expensas del largo plazo. Los directivos desechan
situaciones buenas a largo plazo. si ponen en peligro la consecucién de los
objetivos a corto plazo.

Las medidas actuales sobre resultados reflejan mdés las consecuencias de
decisiones de periodos anteriores que las que determinan las situaciones de
futuro de la empresa.

Todo el mundo esta de acuerdo que se requiere un nuevo sistema de
mediciones de cardcter preventivo y futurista antes que de cardcter corrector
y de presente.

Timidamente aparecen en nuestros mercados la aparicién del “cash-
flow”, como medida de valoracién de las empresas, en la creencia que refle-
ja mejor las perspectivas empresariales de las mismas, mas que los resulta-
dos financieros contables.

También aparece a nivel propio de las empresas, la consideracién de la
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calidad, como arma estratégica vital de sus batallas competitivas. Se estdn
desarrollando medidas e indices, generalmente relacionadas con las infor-
maciones que se requieren para participar en los premios a la calidad, que las
empresas consideran reflejan sus posibilidades de futuro. Mediciones rela-
cionadas con la tasa de defectos, con el tiempo de respuesta, con los
compromisos de entrega, sirven para evaluar el comportamiento de los
productos, proceso y servicios de las empresas.

Esta tendencia se ve favorecida por la preocupacién por la calidad de los
suministradores y clientes que las grandes empresas imponen a los mismos.
El benchmarking, una de las metodologias que mds se utilizan en la actuali-
dad, contribuye a la creacién de este sistema nuevo de medidas. Proporciona
una metodologia que se puede aplicar a cualquier empresa y a cualquier tipo
de medida. Y obliga a un enfoque diferente del tradicional al intentar apli-
carla, puesto que se trata de un conjunto de activos y procesos internos y
externos a la empresa, que hay que medir y comparar.

Actualmente las comparaciones en los sistemas tradicionales de
medidas, se llevan a cabo en relaciéon con la propia empresa en perfodos
anteriores.

Pero este tipo de comparaciones no ofrecen una visién tan amplia y tan
profunda como las que se derivan del benchmarking. Las primeras pueden
proporcionar un sentimiento falso de seguridad y pueden resultar en una
competitividad real entendida a nivel interno, en vez de dirigir todos los
recursos y todas las energias a la competencia cara al mercado.

La satisfaccion del cliente, tan popular ahora, ha dado una serie de estra-
tegias que obligan a establecer una serie de nuevas medidas, entre ellas todas
las relacionadas con la calidad de servicio. Nuevamente, en este caso, es
necesario la medicién de una serie de variables no relacionadas directamen-
te con el drea puramente financiero-contable. Se han creado indices, genera-
dos interna y externamente, para medir los avances en esta drea. En efecto a
nivel de clientes se requieren datos como porcentaje de retencién de clien-
tes, la determinacién de los valores percibidos de los productos y de los ser-
vicios de la empresa y otros, todos ellos no comtemplados en las mediciones
tradicionales.



62 ANALES DE LA REAL ACADEMIA DE CIENCIAS ECONOMICAS Y FINANCIERAS

Intentos de realizacién de un conjunto giobal de medidas

Conviene pues replantearse el problema desde el principio. Una estrate-
gia que responda a las siguientes cuestiones: jcudles son las variables méas
significativas que se pueden medir? ;Qué mediciones de verdad van conec-
tadas con las predicciones de éxito a largo plazo de las empresas? ;Como
contrarrestar la tendencia a manipular en demasia los datos correspondientes
a los resultados?

Kaplan y Norton proponen ver la empresa desde cuatro perspectivas
diferentes. Cémo nos ven los clientes (perspectivas de clientes); En qué
aspectos debemos ser excelentes (4reas clave de la empresa o perspectivas
externas); Capacidad de renovar y mejorar recursos y de crear valor (pers-
pectivas de innovacion y de aprendizaje); y finalmente c6émo nos ven los
accionistas (perspectivas financieras).

Pretenden proporcionar una informacién coherente, global y completa y
al mismo tiempo limitar el niimero de variables y mediciones en la practica
para hacerla viable.

Consideran que su propuesta engloba en un solo informe, los elementos
clave de la empresa tales como orientacién al cliente, tiempo de reaccién,
mejora de la calidad, consecucién del trabajo en equipo, tiempo de lanza-
miento de los productos, dreas clave de la gestién a largo plazo y otras.

Consideran que su método evita suboptimaciones, tratando simultinea-
mente todas las medidas operativas importantes y permite ver las conexio-
nes existentes entre las diferentes dreas de la empresa.

Creen que permite crear un juego especifico de medidas para cada
empresa que responda a sus condicionamientos y caracteristicas propias.

Finalmente consideran que su propuesta permite centrar la actuacién de
la Alta Direccion en los indicadores criticos de la actuacién actual y futura
de la empresa.

El “modus operandi” que ofrecen es el siguiente: A partir de la vision de
la empresa se determinan las estrategias clave de la misma, para cada una de
las diferentes estructuras de cardcter estratégico (unidades de negocio) y fun-
cional. Estas estrategias implican a su vez una serie de mediciones en cada
una de las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente, en forma de obje-
tos y acciones de cardcter tangible, cuyos valores se deben medir. Se trata de
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responder a las siguientes preguntas: ;Cudl es la visién de mi empresa cara
al futuro? Si ésta se realiza, cudles serdn los cambios que se produciran a
nivel de Accionistas? (Perspectiva Financiera). Clientes? (Perspectivas de
clientes y consumidores). Procesos de Gestién Interna (Perspectiva interna)
y habilidad para Innovar y Crecer? (Perspectivas de Innovacion vy
Aprendizaje). Para que esto se lleve a cabo, se requiere responder a ¢cudles
son los factores clave del éxito? Finalmente ;cudles son las mediciones cri-
ticas de las respuestas a estos interrogantes? Por ejemplo en el area de las
perspectivas de clientes, se puede contemplar el indice de precios, el ranking
de la empresa entre los clientes, el indice de satisfaccion y la participacién
en el mercado. Dentro de la perspectiva interna se pueden contemplar medi-
das para cada una de las fases en que se han desglosado los procesos, algu-
nas relacionadas con la deteccién de necesidades y otras relacionadas con la
satisfaccién de las mismas asi como nuevos productos o servicios, tasa de
éxito de los mismos; reparaciones, indices de seguridad, indices de realiza-
cién de proyectos, indice de vida de los productos, etc.

Finalmente dentro de la perspectiva de innovacién y aprendizaje se
puede contemplar aspectos relacionados con mejoras a nivel de sistema
financiero, a nivel de sistema de personal o a nivel del sistema logistico, glo-
balmente entendido, asi como la creacién de nuevas fuentes de ingresos o de
expansion en nuevos mercados, porcentajes de ingresos de “nuevos” pro-
ductos o servicios, tasa de mejora, sugerencias del personal, incentivos por
empleado y otros.

El procedimiento a seguir se compone de las siguientes fases: primera,
preparacidn, en la que se definen las unidades y los ejecutivos responsables.
Segunda, serie de entrevistas de la Alta Direccién con cada uno de ellos,
para conocer las problemdticas en cada una de estas 4reas. Tercera, un
Seminario de Trabajo de la Alta Direccién en la que se discuten y definen
personalmente las medidas.

Seguidamente se iteraran las entrevistas y los Seminarios de Trabajo
buscando el consenso. Una vez logrado, se llega finalmente a la fase de rea-
lizacién y utilizacién de estas medidas y al establecimiento de sus revisiones
periédicas para su mantenimiento, actualizacién o cambio.

Todo ello requiere conviccién por parte del personal, una preparacion y
planificacion cuidadosa, perseverancia y una habilidad personal y compe-
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tencia organizativa para trabajar en condiciones de ambigiiedad.

Eccles estudia mas bien los procedimientos y establece cinco areas de
actividad que tarde o temprano necesitan atacarse; a saber, desarrollar una
arquitectura adecuada para la informacidn; determinar y disponer de la tec-
nologia requerida para apoyar esta arquitectura; reestructurar los incentivos
de acuerdo con el nuevo sistema de medidas; lograr los recursos externos
necesarios de cardcter clave y lograr que estas cuatro dreas de actividad se
lleven a cabo y se actualicen continuamente.

La primera actividad, o sea el desarrollar una arquitectura adecuada para
la informacidn implica establecer un marco protector y organizador de todas
las categorfas de informacién necesarias para gestionar la empresa, de
todos los métodos necesarios para utilizar esta informacién y de las reglas
generales que regulan su flujo.

Actualmente es el sistema de contabilidad el que proporciona la arqui-
tectura a la mayorfa de nuestras empresas. Bien es cierto que a nivel infor-
mal y con cardcter aleatorio, se mantienen ofros sistemas de informacién.

La arquitectura empieza con los datos que cada directivo necesita para
llevar a cabo la estrategia de su unidad, intimamente coordinada en el resto
de estrategias de las otras unidades.

A menudo estas necesidades aparecen en forma de servicios al cliente,
de capacidad de innovacién, de mejora de la calidad total y de capacitacio-
nes de la empresa que actualmente no se miden. También el tiempo, una
variable estratégica muy util en la actualidad, aparece sin concretar en la
mayoria de los casos actuales.

Cada uno de los directivos precisan una serie de medidas especificas
que reflejen las prioridades tradicionales en las dreas de contabilidad y finan-
zas pero que reflejen también las nuevas prioridades estratégicas y las mane-
ras especificas de pensar sobre el comportamiento de la empresa, aunque
sean de cardcter elemental vy dificiles de llevar a cabo con las estructuras
actuales tradicionales de nuestras empresas, a no ser que se parta de cero, vy
todos los sistemas se construyan “ex. nuovo” deben contemplar estas medi-
das cara el futuro. Por otra parte muchas de estas medidas especificas son
de naturaleza genérica comunes a muchos directivos y a muchas empresas.

La existencia de una arquitectura comiin, coherente y global es muy
importante ante el reto de la competencia futura. Ademds las estructuras
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resultantes necesitan una actualizacion permanente y si se busca la flexibili-
dad de la empresa, como uno de sus objetivos, la existencia de esta arqui-
tectura proporciona ventajas indudables basadas en la rapidez de adaptacién
a una nueva situacion.,

Una arquitectura comiin incrementa la habilidad directiva para “recom-
poner” la empresa a partir de las piezas o médulos elementales, bien estruc-
turados. Estas piezas y mddulos elementales pueden permitir rapidez en la
elaboracidn de la informacion por parte de la empresa, lo que puede contri-
buir e incrementar su probabilidad de éxito.

Un aspecto complementario que debe lograrse en la arquitectura a con-
siderar es la formacién de datos de las variables de comportamiento. Desde
el punto de vista histérico, los datos utilizados actualmente en el area finan-
ciero contable, son muy sofisticados y estan muy arrelados, incluso son de
obligatorio cumplimiento por parte de la Administracién Gubernamental.
Las nuevas medidas necesarias, que complementan a las anteriores, en las
areas de perspectivas internas, innovacion, aprendizaje y consideracién de
clientes y consumidores no han alcanzado todavia este grado de sofisticacién
y arrelamiento. Los datos se calculan con menos frecuencia, la responsabili-
dad por ellos se centra generalmente en una funcién especifica de la empre-
sa y raramente figuran en los informes periddicos que recibe la direccién
general.

Pretendemos que estas mediciones en un futuro deberfan tener una cate-
goria similar a las indicadas en el area financiero contable, lo que exigira la
dedicacion de recursos importante en su investigacion y desarrollo, el com-
promiso de los altos ejecutivos en su puesto en marcha y utilizacion, y el
establecimiento de “grupos de trabajo” de caracter multifuncional para su
definicién y actualizacién.

Se requerird asimismo una cierta estabilidad en el momento de su
implantacién sin descuidar naturalmente su evolucién. A medida que la
empresa sea mas experta en su utilizacién a nivel de comparaciones internas
y a nivel de comparaciones internas y a nivel del resto de competiciones, se
facilitard y se simplificara su realizacion.

Dentro de la arquitectura tambien debemos considerar las reglas que
deben gobernar el flujo de informacién. Reglas que intentan responder a las
siguientes y otras preguntas. ;Quién es responsable? ;Quién genera los
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datos? ;Quién los recibe y analiza? ;Quién es el responsable de cambiar las
reglas?, etc.

La informacién es fuente de poder, y en consecuencia también hay que
determinar como se distribuyen estas medidas en la empresa. El facilitar la
diseminacion de la informacién ofrece ventajas evidentes, siempre que en su
diseminacion se tenga en cuenta la “integridad” y la “seguridad” de la
empresa que a veces obliga a mantener una cierta reserva.

El grado de apertura de la empresa, la influencia de cada persona y la
informacién que dispone en exclusiva constituye una fuente de poder. Por
otra parte siempre hay que considerar gie cada persona puede decidir por si
mismo con quien va a compartir informacién

La segunda actividad es el establecimiento del “hard”, del “soft” y de la
“tecnologia” necesaria “ad hoc”. El establecimiento de una reingenieria pre-
via puede facilitar la determinacién de la dindmica de informacién a todos
los niveles. Y puede ser muy recomendable que ya en este momento se esta-
bleciera la tecnologia mas iddnea. Estas decisiones de por si son dificiles y
requieren el establecimiento a priori de las necesidaddes de informacién del
sistema, antes de lanzarse a la ejecucién del mismo.

Esta precaucion tan elemental, a menudo no se toma en consideracién
por los directivos, lo que da origen a un sistema no idoneo, mejorable,
con la posibilidad de rectificacié a posteriori por no haberlo planificado
adecuademente.

En cualquier caso se trata de un problema bastante comtin de estableci-
miento de tecnologia en un sistema de informacién para la direccidn, y se
dispone de buena literatura al respecto.

La tercera actividad es hacer congruente el nuevo sistema con los incen-
tivos de la empresa, lo que tampoco es ficil. Actualmente los incentivos son
generalmente de naturaleza genérica y estdn conectados a medida del tipo de
rentabilidad o del ROL

Esta tercera actividad exige un cambio en profundidad, diffcil de “ven-
der” a la propia empresa. Se trata de alinear los incentivos con el comporta-
miento y responsabilidad de los directivos. Hay que singularizar los incenti-
vos y, debido a la naturaleza de las mediciones que proponemos, nos obliga
a utilizar “evaluaciones” personales por parte de los superiores, al enjuiciar
un subordinado.
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Si las férmulas utilizadas son sencillas y se centran en pocas variables
claves, puede que no se consideran otras, también de naturaleza critica. Si
son complejas pueden inducir a confusién y se prestan a una “manipulacién”
mads facil. En cualquier caso, tanto las variables como sus mediciones, nece-
sitan periédicamente de actualizacién. En consecuencia puede ser interesan-
te dejar un margen de libertad a los superiores para determinar los incenti-
vos de cada subordinado, lo que exige una serie de aptitudes y actitudes tanto
de los mandos como de los subordinados, la habilidad de tratar informacién
cualitativa y cuantitativa de cardcter relevante, la necesidad de ofrecer expli-
caciones de apreciacion personal por parte de las superiores y la posibilidad
de aprendizaje a medida que aumente el nimero de evaluaciones.

Instituciones, como Asociaciones Profesionales, Camaras de Comercio,
Compaiifas Consultoras, Auditorias, Compaiifas de Ingenieria, y otras que
pueden jugar un papel muy activo en el establecimiento de estas mediciones,
identificando medidas genéricas, suministrando estadisticas, facilitando las
metodologias de uso interno y sus datos estadisticos, no solamente en el drea
del disefio sino también en el de las aplicaciones, etc para facilitar la modu-
lacién y estandarizacién de las mismas.

La cuarta actividad, lograr los recursos externos necesarios, no es nada
facil. Pretendemos que las empresas inicien un movimiento a nivel interno
para determinar sus mediciones clave especificas. Paralelamente pretende-
mos un cierto grado de modulacién y estandarizacién de estas mediciones
clave. Los dos objetivos precisan de colaboracién entre las empresas o sus
asociaciones, lo que requiere una capacidad de actuacién comiin. Las empre-
sas van a necesitar mucha ayuda para desarrollar nuevas medidas, validarlas
y certificarlas, para su utilizacioén por terceros. Representa una oportunidad
para desarrollar medidas comunes a diferentes sectores, proporcionando a
estas nuevas variables la misma fuerza que actualmente ya tienen las medi-
das de caricter financiero-contable.

El Gltimo aspecto es disefiar el proceso para que se produzcan y man-
tengan las otras cuatro actividades. Alguién tiene que convertirse en el lider
y requiere el esfuerzo de muchas personas y mucho trabajo, constituye la
parte integrada de todos los procesos internos de la empresa. Pero requiere
la colaboracién de los participantes externos que se deben integrar también
en estos esfuerzos.
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Metodologia

Establecido el planteamiento genérico debido principalmente a Eccles
vamos a analizar la metodologia completa utilizada por Kaplar y Norton.
Pretenden con su modelo reconocer el progreso de la empresa hacia la
consecucién de sus objetivos a través de un conjunto de metas de caricter,
de logros de capacidades, de adquisicién y gestion de activos intangibles
y otros. Estos objetivos son necesarios para el futuro crecimiento de
la empresa.

Pretenden enlazar las estrategias a largo plazo de la empresa con sus
acciones a corto plazo. Pretenden establecer sistemas de control relaciona-
dos con los objetivos estratégicos a largo plazo.

Kaplan y Norton establecen cuatro procesos que a su juicio crean la
unién entre la misién y vision de la empresa y su estrategia. Unir la visién y
la estrategia; educar y comunicar la visién y la estrategia a todos sus com-
ponentes; gestionar y planificar globales integramente a todas las unidades
estratégicas, crear la capacidad de aprendizaje estratégico. El primer proce-
so consiste en unir la visién de la estrategia buscando términos operaciona-
les para la primera que la conecta con la segunda se trata de lograr defini-
ciones de la visién y la estrategia consensuadas, retadoras, y expresadas
como un conjunto integrado de objetivos y medidas relacionadas con los fac-
tores criticos que determinardn el €xito a largo plazo de la empresa.

El segundo proceso, la comunicacion y las conexiones, pretende comu-
nicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion hacia abajo y hacia
arriba, y unirla al logro de los objetivos departamentales e individuales.

Este planteamiento permite que varios niveles de directivos intervengan
en su elaboracidn, influyéndose mutuamente. Una participacién amplia ofre-
ce varias ventajas. La informacion que se recoje procede de mas fuentes y es
méas amplia que si se hiciera sin participacidn, la comprensién de las medi-
das por parte de los directivos es mds profunda y el compromiso de los mis-
mos, como grupo, se afianza. Para lograr que los compartamientos indivi-
duales del personal estén en consonacia con la estrategia global de la empre-
sa se requieren tres actividades: educar a los participantes, establecer objeti-
vos y unir los incentivos a las medidas de comportamiento.

La primera requiere, para poder realizar las estrategias de la empresa,
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educar a aquellos que tienen que hacerlo y ejecutarlo. Un buen programa de
comunicacién permite compartir con todo el personal la estrategia y los
objetivos criticos, lo que permiten realizarla con éxito y en profundidad.

Acontecimientos singulares que se ejecuten una sola vez no pueden ase-
gurar el programa. Acontecimientos periédicos con datos actualizados de las
mediciones, estimulan mas y animan al didlogo sobre la estrategia entre sus
protagonistas. Cuando se les permite a todos ofrecer sugerencias el compro-
miso se acrecienta. L.a comunicacion vertical hacia la cima permite a las uni-
dades estratégicas comunicarlas a la alta direccién de una manera compren-
siva e integrada, proporcionando a su vez una base para la retroalimentacién
y asignacién de responsabilidad.

Si incluimos en este circuito de comunicacién a los agentes externos,
estos se sienten mds comprendidos, sin embargo conviene mantenerlos
informados sin exponer aquelia informacién critica a los competidores.
Se consigue la singularizacién de cada unidad operativa.

El resultado final es que todo el mundo se siente motivado y obligado.
Para cambiar el comportamiento de las personas no basta con conocer los
objetivos sino conocer también cémo estos se relacionan con los objetivos y
mediciones de las deferentes unidades operativas y del personal.

Un buen sistema de informacién la facilita a tres niveles. El primero
describe los objetivos, las medidas y las metas. El segundo permite trasladar
todos ellos en objetivos de cada una de las unidades. El tercero permite
conocer los objetivos a nivel de individuos y de grupos operativos y conec-
tarlos con los otros anteriormente mencionados. Unir los sistemas de com-
pensacién con las mediciones que se toman puede ser una palanca poderosa
par asegurar el éxito de los objetivos. Pero no deja de ofrecer riesgos. ;Son
las medidas y las variables las correctas y significativas? ;Son los datos vili-
dos y fiables para las mediciones seleccionadas? ;Se pueden derivar conse-
cuencias imprevistas de las mismas? ;Son los pesos otorgados a cada una de
las mediciones los correctos? ; Se han establecido minimos de obligado cum-
plimiento? ;Se utiliza el didlogo entre los directivos para observar el com-
portamiento y las habilidades de los mismos? ;Se crean mecanismos de
valoracién cuantitativos, subjetivos o mixtos?

El tercer proceso, la planificacién de los negocios busca la integracién
de todos los planes empresariales, entre ellos los financieros, intentando
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coordinar todos los programas de cambio, que compiten por el tiempo y las
energfas de alta Direccidn y por los recursos de la empresa, Estableciendo
una serie de medidas que sirven de base para la asignacion de recursos y para
el establecimiento y actualizacién de prioridades debe permitir centrarse en
aquellos programas que sean criticos para el logro de los objetivos de la
empresa. Para cada uno de estos programas se establecen las etapas inter-
medias que permitirdn su control y medir el avance de los mismos.

Actualmente en la mayoria de las empresas existen una serie de progra-
mas separados, no conectados que establecen objetivos poco relacionados
entre si.

Este procedimiento permite definir los factores clave del crecimiento de
los ingresos y permite establecer objetivos para cada uno de ellos, creando
un marco de actuacion dentro del cual deben ejecutarse todos los programas
de cambio.

Definida la estrategia y establecidos los factores clave, este método per-
mite a los directivos concentrarse en aquellos procesos mas criticos para el
exito de la empresa.

Por ultimo conviene unir la estrategia o una serie de fitas a corto plazo
con sus mediciones correspondientes.

Al final de este proceso los directivos tienen una especie de serie de
metas a lograr en un conjunto homogéneo completo, han identificado las ini-
ciativas estratégicas requiridas y han asignado los recursos y han estableci-
do las fitas que permiten medir el progreso de realizacion de la estrategia.

Finalmente el dltimo proceso permite e intenta lograr la capacidad de
aprendizaje estratégico buscando el reconocimiento y control de los avances
de la empresa desde cuatro perspectivas diferentes complementarias, desde
los clientes, desde los procesos internos, desde el aprendizaje y crecimiento
v desde la situacion financiera. Con ello se pretende a través del control de
los resultados a corto plazo poder evaluar la estrategia a la luz de los com-
portamientos actuales de la empresa y modificarla en tiempo real se es pre-
ciso, para reflejar, el aprendizaje adquirido.

Este sistema proporciona un marco y un foco para muchos procesos cri-
ticos a nivel departamental e individual en las diferentes areas. Antes estos
procesos estaban descoordinados y a menudo dirigidos a objetivos operacio-
nales a corto plazo.
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Hoy en dia es posible en la gestién de las empresas utilizar estas medi-
das y sus procesos correspondientes, asi como la filosofia que representan.
A menudo se necesita repasar paso a paso en forma iterativa los cuatro pro-
cesos mencionados, dos o tres veces, hasta que el sistema se estabiliza y
puede integrarse en el sistema global de gestion de la empresa.

Haciéndolo adecuadamente este enfoque permite a cualquier persona
centrarse en la consecucién de los objetivos estratégicos, a nivel empresarial,
departamental y propio se evita que los directivos a un determinado nivel
o drea no sepan como trasladar las palabras de la estrategia en acciones
apropiadas.

Por otra parte se ponen de manifiesto aspectos de la estrategia de natu-
raleza subjetiva. Por ejemplo, la estrategia puede dar lugar a diferntes defi-
niciones de lo que es un “servicio excelente” y de lo que son *“diferentes ima-
genes de los consumidores” presentdndose a interpretaciones subjetivas de
las mismas, de las que hay que estar consciente. Con la aplicacién del méto-
do se conservan las variables y se obliga a transformar la visién en algo que
tenga significado para la gente que la tiene que llevar a cabo.

La comunicacién y el aprendizaje permite involucrar directivos de
varios niveles de la empresa, logrando que cualquier persona de la misma
pueda compartir su estrategia. Cada una de las actividades de la empresa
puede ser modificada por la aparicién de nueva informacién que modifica su
medida, pero al cabo de dos o tres procesos iterativos se consigue la consis-
tencia suficiente. La comunicacién debe permitir centrarse en las variables
del éxito, asf como en los procesos de naturaleza critica estableciendo las
medidas oportunas para los mismos y determinar las capacitaciones del
personal operativo y del staff.

Este método suministra asimismo los tres elementos indispensables para
el aprendizaje estratégico. Primero: Articula la vision compartida a lograr de
la empresa definida en términos operativos y claros. Segundo: Suministra a
la empresa un sistema de retroalimentacion estratégico. Una estrategia se
puede concebir como un conjunto de hipétesis de reaccién que causa efecto.
Un sistema de realimentacién estratégico permite comprovar, validar y
modificar estas hipdtesis. Permite establecer supuestos entre cambios en
los factores criticos y cambios en los objetivos. Permite validar las relacio-
nes causa-efecto supuestas midiendo la fuerza de las uniones entre las
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mediciones de las cuatro diferentes perspectivas. Este planteamiento obliga
a las empresas a determinar conjuntos de variables, que los representen;
variables que se deben medir y controlar, que deben formar parte de la infor-
macién que debe comunicarse a la Alta Direccion para que pueda tomar
decisiones correctas. Las estructuras de determinacién de estas variables
deben modulizarse, se debe lograr una visién en profundidad de todas y cada
una de ellas y se debe determinar su impacto de las empresas, para que estas
puedan tomar decisiones adecuadas y elaborar las estrategias mds acertadas
buscando la creacién de una ventaja competitiva sostenida, objetivo indis-
pensable para la supervivencia de la organizacion.

Las mediciones de estas variables, deberan hacerse con cierta frecuen-
cia, someterse a la Alta Direccidn, y ser utilizadas por ésta en su toma de
decisiones.

El mismo enfoque que permite controlar el comportamiento del conjun-
to formado por una empresa y sus participadas, se puede intentar aplicar a
aquellas empresas unidas por contratos clave entre si, resolviendo el proble-
ma actual de indefinicién de los bordes de una empresa debido principal-
mente al “partenering”.

Las organizaciones profesionales, las asociaciones de empresas, los
consultores y la administracion piiblica constituyen instituciones indispensa-
bles para la modulizacién y estandarizacién de estas variables, del analisis
de su comportamiento, de su medicién y de su aplicacién en la toma de
decisiones.

La validez significativa de las correlaciones puede ser a largo plazo si
bien permite al directivo a corto plazo evaluar el impacto estratégico de
manera subjetiva y educativa.

Tercero, facilita la revisién y actualizacién de la estrategia y la cualidad
de su ejecucién, asi como el establecimiento de sistemas de alarma
preventivos.

El aprendizaje estratégico consiste en lograr la realimentacion en esta
area, comprobar las hipdtesis en los que la estrategia se basa y hacer los
ajustes necesarios.

Los tres primeros procesos son vitales para la realizacién de la estrate-
gia aunque no son suficientes en un entorno turbulento. Actualmente, los tres
forman un proceso de aprendizaje de un solo bucle; los objetivos son
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constantes y las desviaciones respecto a los mismos son consideradas defec-
tos a corregir, pero no facilitan el reexamen de las estrategias y técnicas con-
sideradas a la luz de las circunstancias actuales, para poderlo hacer se reque-
rian aprendizajes de doble bucle que puedan producir € incorporar cambios
en los supuestos y en las relaciones causa-efecto.

Conclusién

Con el presente articulo he presentado una serie de intentos timidos que
actualmente se llevan a cabo, de creacidn de nuevas variables y su medicidn,
que pasardn a formar parte de la informacidn necesaria para una correcta
toma de decisiones por parte de los directivos, que proliferardn, se estanda-
rizardn y se concretardn en un futuro no muy lejano.

Hoy en dia, aparte de las variables que tradicionalmente aparecen en
los informes financieros, aparecen otras variables cuyo comportamiento
debemos medir.

El activo humano, el mas importante de todos los activos que dispone la
Empresa; la calidad, con todas las variables que intervienen en ella, (y que
alguna manera se reflejan en las que sirven para otorgar los premios de la
calidad); 1a flexibilidad y el tiempo como variables estratégicas en su entor-
no turbolento, son algunas de estas variables que actualmente ya se miden y
se controlan.

En un futuro préximo, se afiadirdn a la lista, variables relacionadas con
el “benchmarking”, el “butsourcing”, el “partnerig” y el cambio son nuevas
dreas clave, cuyas variables integrantes debemos determinar y medir y cuyo
control corre a cargo de la alta direccién. Las competencias y capacidades a
lograr también deben ser analizadas, medidas y controladas.





