16

Strategia ’ Gestién empresarial

LA GESTION INTEGRAL EMPRESARIAL,
NECESIDAD DEL PRESENTE

Marcos Urarte Alonso
Director Consultoria Estratégica Pharos
www.pharos.es

Términos como Business Intelligence, Cuadro de
Mando Integral (CMI), Balance Scorecard (BSC),
Business Process Manegement (BPM), Gestion del
Conocimiento (Kivi), son modelos frecuentemente utili-
zados en las tendencias de gestion empresarial de los
Ultimos 10 afos.

En realidad, son conceplos que giran entorno a un
mismo objetivo: ayudar a ordenar y a seguir la estrate-
gia empresarial, incrementando el conocimiento de la
misma y facilitando la aproximacion a todos los esta-
mentos de la organizacidn, proporcionando asf el nexo
de unidn entre el Plan Estratégico y la propia operativa
de la empresa.

Seg(in la revista Fortune, €l 70% de los casos de pro-
blemas financieros en las organizaciones aparecen
como resultado de la incapacidad de los equipos direc-
tivos para llevar a cabo las estrategias correctamente
definidas por falta de medios para su correcto segui-
miento y valoracién.

Si conseguimos definir de una forma sencilla y directa el
hilo conductor entre la Estrategia, los Objetivos y la
Operativa podremos conseguir convertirlos en realida-
des, en resultados tangibles que nos aportaran la venta-
ja compaiitiva, que aclualmente resulta cada vez mas
dificil de obtener.

Deantro de este marco, podemos decir que el CMI se ha
convertido en el modelo de gestién esenclal en mas del
50% de las mayores empresas americanas y el 40% de
las europeas.

Sin embargo, ain gueda mucho camino Por recorrer.
Cuando en EEUU, el CMI ya se considera una herra-
mienta bésica para el negocio e integrada en la estra-
tegia empresarial, en Espafa alin nos encontramos
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muy alejados de este objetivo, si bien estamos en vias
de conseguirlo.

Cada vez més las empresas del mercado espariol estan
dermandando ayudas a las consultoras en este sentido y,
no sélo la empresa privada, sino también en la
Administracion Pulblica y en especial en el sector
Sanitario, debido muchas veces a la exigencia de perso-
nas gue, en lugares de trabajo anteriores, ya disponian
de CMI y quieren llevar dicho Modslo de Gestién a la
nueva organizacion.

Ordenar nuestro Plan Estratégico

El éxito de una estrategia es posible, en la medida que
seamos capacas de trasladarla al drea operativa, en
tareas concretas y con responsables definidos. Es en
ese preciso momento, que podemos medir y evaluar el
grado de cumplimiento de nuestro Plan, asf como su
comportamiento.

No se trata sélo de controlar, sino de facilitar el analisis,
creando valor a través de la colaboracion y la. comuni-
cacion.

Durante los ltimos afios han existido numerosos éxi-
tos y también numerosos fracasos, entorno a los pro-
yectos relacionados con esta materia. Algunos de los
motivos del fracaso han sido:

e No disponer del total apoyo de la Direccion.

e No tener una estrategia y metodologia de definicion
claramente definida.

e Obviar la parte operativa, desconocedora del Plan
Director.

e No facilitar herramientas de seguimiento que permi-
tan anticiparnos a situaciones poco favorables.
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® Realizar proyectos demasiados largos con pocos
resuliados.
® Focalizar la solucién en la eleccion de un software.

Si bien el CMI es la herramienta que nos va a permitir
vincular la Estrategia con los Resultades, siendo la
pieza conductora a la hora de transmitirlo al resto de la
organizacion, es igualmente importante el método pre-
vio utilizaclo para definir el Mapa Estratégico.

Para ello se debe recurrir a una metodologia sencilla y
adaptable que permita, de forma agil, reflejar los cam-
bios que puedan surgir. Cambios que, en muchas oca-
siones, se ven obligados a ejecutar por causas exter-
nos (cambios en el mercado) o, incluso internas (bien
por una definicion incorrecta de nuestra estrategia, bien
por cambios en la organizacion).

Robert S. Kaplan habla de “establecer blancos elésti-
cos para los indicadores del CMI y conseguir que la
gente no sdlo participe en la determinacion, sino que
se esfuerce en alcanzarlos”.

Un proyecto de estas caracteristicas comienza cuando

Definicion Metodoldgica

Definicion Tecnol

acaba, es decir, evoluciona dia a dia, es una herramien-
ta viva. Por ejemplo, imaginemos una administracion
publica cuyos objetivos estan estrechamente ligados
con un programa electoral y que se marca una estrate-
gia al inicio de legislatura entorno a él. Esto no le exime
de que, en un momento dado, surja una problematica
ciudadana no contemplada en ese momento vy a la cual
deba de hacer frente y dar respuestas de forma rapida,
como puede ser una catastrofe natural.

De ahi que sea tan importante disponer de un método
que sistematice, dentro de lo posible, los pasos a
Seguir para conseguir una pronta respuasta.

Un cambio en la estrategia puede provocar un.cambio en
los objetivos y en la operativa, por lo que en la medida en
gue dispongamos de meétodos y herramientas que den
soporte a la definicién de estas permutas, seran mas facil-
mente gestionables.

En la figura 1.1 se observa un ejemplo de cémo implan-
tar una metodologia para la Gestién de Planes
Directores, a partir del cual se obtiene el mapa estraté-
gico v los indicadores.

Método Control de
Gestion

Alineacion Metodologica de Actividades ya iniciadas

Figura 1.1
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El uso de un buen método simple, para definir la
Gestion Estratégica adaptada a cada empresa, es sin-
toma de responsabilidad y compromiso.

Una vez completados todos los pasos y determinado qué
aspectos daben y no deben aplicar, dispondremos de:

® Una Gestion Estratégica perfectamente definida, a
través de:

e Unos Objetivos y responsables asociados.
® Indicadores de valoracion.

@ Valores objetivo.

@ Determinacion de tareas.

Cada uno de estos puntos perfectamente documenta-
dos y consensuados.

A partir de aqul, cualquier cambio, ajuste o nueva
incorporacion a nuestro Plan Director deberd de seguir
los pascs definidos, facilitando la tarea de vinculacién
entre Estrategia, Objetivos y Responsables, Procesos,
Tareas e Indicadores.

De este modo estamos asegurando también:

® Una misma forma de trabajar en toda la organiza-
cion.

e Faciidad de formacion para directivos de nueva
incorporacién en el método.,

* 0 Seguimiento Semesiral
entomo intemo y Extemo.
O Benchmarking
O Posicionamienio
Estralégica
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® Facilidad de detectar efectos colaterales de cual-
quier cambio y/o incorporacion al Plan Esiratégico.

Tipologias de Cuadro de Mando

Hasta este momento nos estamos refiriendo al Cuadro
de Mando Integral o Balance Scorecard como modelo
directamente enlazado a la gestidn, la clipula directiva,
pero lo cierto es que dentro de una organizacién exis-
ten otros actores relacionados con la Estrategia, algu-
nos més cercanos al mundo operativo, pero igualmen-
te decisivos en la buena marcha del negocio y cumpli-
miento de objetivos.

Cuando una empresa u organismo decide llevar a cabo
un proyecto de estas caracteristicas, debe de plantearse
a qué colectivos tendra que proporcionar medios para
hacer gue sus objetivos lleguen a buen término, de forma
que el flujo de informacion entre la Estrategia v los
Procesos (entorno operative) funcione a la perfeccion. No
olvidemos que, tal y como comentdbamos en el punto
anterior, uno de los fracasos viene dado por la fatta de
informacion a todos y cada uno de los estamentos de la
empresa directamente relaciones con el Plan Estratégico.

La figura 1.2 representa las diferentes tipologias de
Cuadro de Mando existentes, todas igualmente validas v
con objetivos claramente diferenciados:
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El Cuadro de Mando Operativo, permite hacer segui-
miento diario del estado de situacion de un sector o pro-
ceso de la Empresa, para poder tomar a tiempo las
medidas correctivas necesarias.

El Cuadro de Mando Directivo, permite controlar los
resultados de la Empresa a corto plazo de las areas
clave, enfocado a seguimiento de indicadores internos,
y muy orientado al corto plazo.

El Cuadro de Mando Estratégico, proporcicna informa-
cién interna y externa, con el objetivo de conocer el
posicionamiento de la emprasa, andlisis de la misién y
su posicionamiento global, vision a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral, responde a un resumen
de los tres antericres con el objeto de disponer de una
vision integral de la empresa.

En relacion a las tipologias de Cuadros de Mando
existe una gran confusién. Puede ocurrir que una
empresa no esté lo suficientemente madura para lle-
gar, en un primer paso, a construir un CMI, y no por
ello debe renunciar a abordar un proyecto de las
caracteristicas que aqui planteamos y que va mucho
mas allé. En muchas ocasiones, es preferible empezar
por un Cuadro de Mando Cperativo y evolucionar
hacia el CMI..

Lo importante de cualquier metodologia es saber
adaptarse a la realidad de cada empresa, a su ritmo
de crecimiento y sus necesidades a corto, medio y
largo plazo.

Nuevas tendencias: Empresas sostenibles.

Uno de los puntos mas conflictivos en el momento de
definir los Indicadores asociados a los objstivos del
Plan Estratégico, es cuando nos enfrentamos a los
activos intangibles.

Cada vez mas el valor de la compafia ya no sélo se
basa en resultados financiercs, dénde se analiza el
pasado bésicamente, sino en la eficiencia y eficacia de
los procesos, de sus recursos humanos y de su capa-
cicdad de innovar. Por lo que se puede decir, que el gran
reto actual es investigar sobre las mediciones no finan-

cieras y los procesos de seguimiento asociados a ellas,
“no se puede gestionar lo que no se puede meadir”,

En estos dias ya no se habla sélo del crecimiento eco-
némico de la empresa, sino también del crecimiento a
nivel Social y Ambiental, la denominada “Triple Cuenta
de Resultados”.

Es patente, ya en estos momentos, que aquellas
empresas que llevan tiempo trabajande segln un
modelo de gestion ordenado, basado en metodologias
de implantacién vy herramisntas como el CMI, ya estan
incluyendo resultados relacionados con aspectos
sociales y medioambientales, como activos importan-
tes y decisivos en sus gmpresas.

Se considera empresa sostenible aquella que no sélo
aporta un valor econémico a la comunidad, sino gue
obtiene dichos resultados sin degradar el ambiente
social y asegurando la conservacion del entorno para
futuras generaciones.

No basta con definir determinadas intenciones para la
mejora soclal y medioambiental, realizando un uso pro-
pagandistico de éstas, o simplemente por asegurar el
cumplimiento de la legislacion en vigor, sino que deben
de ser iniciativas estratégicas, deben de estar integra-
das dentro de nuestro Plan Director y por ello deben de
ser orientadas de forma pro-activa, debiendo definir
chjetivos y responsables, y sus indicadores asociados
igual que cualquier otro objetivo econdmico para
garantizar el éxito de los mismos.

No basta con ser una empresa econdmicamente
rentable.

El Cadige del Gobierno para la Empresa Sostenible
dice:

“Una empresa sostenible es aquella que crea valor eco-
némico, medioambiental y social a corto v largo plazo,
contribuyendo de esa forma al aumento clel bienestar y
al auténtico progreso de las generaciones presentes vy
futuras, tanto en su entorno inmediato como en &l plane-
ta en general.”

En definitiva, y una vez analizados todos y cada uno de
los puntos anteriormente expuestos, se hace patente
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gue tanto las empresas privadas coma los crganismaos
publicos, deberdn de dedicar una buena parte de sus
recursos a alinear la sostenibilidad con sus planes
directores, con el objstivo de dar respuesta a los cam-
bios que se estan produciendo en estos momentos en
el entorno socio-econdmico y asi poder estar a la altu-
ra de los més innovadores.
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