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La Gestion Integral Empresarial, necesidad
del presente.

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

En realidad, son conceptos que giran entorno a
un mismo objetivo: ayudar a ordenar y a seguir la
estrategia empresarial, incrementando el conoci-
miento de la misma y facilitando la aproximacion a
todos los estamentos de la organizacion, proporcio-
nando asi el nexo de unién entre el Plan Estratégico
y la propia operativa de la empresa.

Segun la revista Fortune, el 70% de los casos
de problemas financieros en las organizaciones
aparecen como resultado de la incapacidad de los
equipos directivos para llevar a cabo las estrategias
correctamente definidas por falta de medios para su
correcto seguimiento y valoracion.

Si conseguimos definir de una forma sencilla y
directa el hilo conductor entre la Estrategia, los
Objetivos y la Operativa podremos conseguir con-
vertirlos en realidades, en resultados tangibles que
nos aportaran la ventaja competitiva, que actual-
mente resulta cada vez mas dificil de obtener.

Dentro de este marco, podemos decir que el
CMI se ha convertido en el modelo de gestion esen-
cial en mas del 50% de las mayores empresas ame-
ricanas y el 40% de las europeas.

Sin embargo, aln queda mucho camino por
recorrer. Cuando en EEUU, el CMI ya se considera
una herramienta basica para el negocio e integrada
en la estrategia empresarial, en Espafia aun nos
encontramos muy alejados de este objetivo, si bien
estamos en vias de conseguirlo.

Cada vez mas las empresas del mercado
espafol estan demandando ayudas a las consul-
toras en este sentido y, no sélo la empresa priva-
da, sino también en la Administracion Publica y en
especial en el sector Sanitario, debido muchas
veces a la exigencia de personas que, en lugares
de trabajo anteriores, ya disponian de CMI y quie-
ren llevar dicho Modelo de Gestién a la nueva
organizacion.
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ORDENAR NUESTRO PLAN ESTRATEGICO

El éxito de una estrategia es posible, en la
medida que seamos capaces de trasladarla al area
operativa, en tareas concretas y con responsables
definidos. Es en ese preciso momento, que pode-
mos medir y evaluar el grado de cumplimiento de
nuestro Plan, asi como su comportamiento.

No se trata solo de controlar, sino de facilitar el analisis,
creando valor a través de la colaboracion y la comunicacion.

Durante los ultimos afios han existido numero-
sos éxitos y también numerosos fracasos, entorno a
los proyectos relacionados con esta materia.
Algunos de los motivos del fracaso han sido:

> No disponer del total apoyo de la Direccion.

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

» Obviar la parte operativa, desconocedora
del Plan Director.

» No facilitar herramientas de seguimiento
que permitan anticiparnos a situaciones
poco favorables.

» Realizar proyectos demasiados largos con
pocos resultados.

> Focalizar la solucion en la eleccion de un software.

Si bien el CMI es la herramienta que nos va a
permitir vincular la Estrategia con los Resultados, sien-
do la pieza conductora a la hora de transmitirlo al resto
de la organizacion, es igualmente importante el méto-
do previo utilizado para definir el Mapa Estrategico.

Para ello se debe recurrir a una metodologia
sencilla y adaptable que permita, de forma agil, refle-
jar los cambios que puedan surgir. Cambios que, en
muchas ocasiones, se ven obligados a ejecutar por
causas externas (cambios en el mercado) o, incluso
internas (bien por una definicion incorrecta de nues-
tra estrategia, bien por cambios en la organizacion).

Robert S. Kaplan habla de "establecer blancos
elasticos para los indicadores del CMI y conseguir
que la gente no sélo participe en la determinacion,
sino que se esfuerce en alcanzarlos".

Un proyecto de estas caracteristicas comienza
cuando acaba, es decir, evoluciona dia a dia, es una
herramienta viva. Por ejemplo, imaginemos una
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administracion publica cuyos objetivos estan estrecha-
mente ligados con un programa electoral y que se marca
una estrategia al inicio de legislatura entorno a él. Esto
no le exime de que, en un momento dado, surja una pro-
blematica ciudadana no contemplada en ese momento y
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 respuesta.

Formacidn

Control de Gestion

Formacion

El uso de un buen método simple, para definir la
Gestion Estratégica adaptada a cada empresa, es
sintoma de responsabilidad y compromiso.

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

»  Una Gestion Estratégica perfectamente defini-
da, a traves de:
« Unos Objetivos y responsables asociados.
« Indicadores de valoracion.
« Valores objetivo.
« Determinacion de tareas.

Cada uno de estos puntos perfectamente docu-
mentados y consensuados.

A partir de aqui, cualquier cambio, ajuste o
nueva incorporacion a nuestro Plan Director debera
de seguir los pasos definidos, facilitando la tarea de
vinculacién  entre  Estrategia, Objetivos vy
Responsables, Procesos, Tareas e Indicadores.

| Elaboracion l

Normalizacidén

Un cambio en la estrategia puede provocar un
cambio en los objetivos y en la operativa, por lo que
en la medida en que dispongamos de métodos y
herramientas que den soporte a la definicion de
estas permutas, seran mas facilmente gestionables.

En la figura 1.1 se observa un ejemplo de como
implantar una metodologia para la Gestion de
Planes Directores, a partir del cual se obtiene el
mapa estratégico y los indicadores.

Herramientas (BI)

Evaluacion

De este modo estamos asegurando también:

»  Unamisma forma de trabajar en toda la organizacion.

» Facilidad de formacion para directivos de
nueva incorporacién en el método.

» Facilidad de detectar efectos colaterales de
cualquier cambio y/o incorporacion al Plan
Estratégico.

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 gestion, la
cupula directiva, pero lo cierto es que dentro de una
organizacion existen otros actores relacionados con
la Estrategia, algunos mas cercanos al mundo ope-
rativo, pero igualmente decisivos en la buena mar-
cha del negocio y cumplimiento de objetivos.

Cuando una empresa u organismo decide lle-
var a cabo un proyecto de estas caracteristicas,
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debe de plantearse a qué colectivos tendra que pro-
porcionar medios para hacer que sus objetivos lle-
guen a buen término, de forma que el flujo de infor-
macion entre la Estrategia y los Procesos (entorno
operativo) funcione a la perfeccion. No olvidemos
que, tal y como comentabamos en el punto anterior,
uno de los fracasos viene dado por la falta de infor-

O Seguimiento Semestral
entorno Interno y Externo.

O Benchmarking

] Posicionamiento
Estratégico

O Visién a L.P.

Estratégico

macion a todos y cada uno de los estamentos de la
empresa directamente relacionados con el Plan
Estratégico.

La figura 1.2 representa las diferentes tipolo-
gias de Cuadro de Mando existentes, todas igual-
mente validas y con objetivos claramente diferenciados:

O Visién Integral de todas
las perspectivas de la
Empresa: Financiera, Clientes,

O Seguimiento Mensual \
Resultados.
Q Visién a C.P. ‘

Directivo

Procesos o Interna,
Innovacion y Aprendizaje.

Finanzas E

El Cuadro de Mando Operativo, permite
hacer seguimiento diario del estado de situacion de
un sector o proceso de la Empresa, para poder
tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias.

Compras

El Cuadro de Mando Directivo, permite con-
trolar los resultados de la Empresa a corto plazo de
las areas clave, enfocado a seguimiento de indica-
dores internos, y muy orientado al corto plazo.

El Cuadro de Mando Estratégico, proporcio-
na informacién interna y externa, con el objetivo de
conocer el posicionamiento de la empresa, analisis
de la misién y su posicionamiento global, vision a
largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral, responde a un
resumen de los tres anteriores con el objeto de dis-
poner de una vision integral de la empresa.

En relacion a las tipologias de Cuadros de
Mando existe una gran confusion. Puede ocurrir que
una empresa no esté lo suficientemente madura
para llegar, 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 alla. En muchas ocasiones, es preferible
empezar por un Cuadro de Mando Operativo y evo-
lucionar hacia el CML.

Ventas ! Marketing E Produccion E Logistica E

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 SOS-
TENIBLES.

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

Cada vez mas el valor de la compaiiia ya no
solo se basa en resultados financieros, donde se
analiza el pasado basicamente, sino en la eficiencia
y eficacia de los procesos, de sus recursos humanos
y de su capacidad de innovar. Por lo que se puede
decir, que el gran reto actual es investigar sobre las
mediciones no financieras y los procesos de segui-
miento asociados a ellas, "no se puede gestionar lo
gue no se puede medir".

En estos dias ya no se habla solo del creci-
miento econdmico de la empresa, sino también del
crecimiento a nivel Social y Ambiental, la denomina-
da "Triple Cuenta de Resultados”.

Es patente, ya en estos momentos, que aque-
llas empresas que llevan tiempo trabajando segun
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un modelo de gestion ordenado, basado en metodo-
logias de implantacién y herramientas como el CMI,
ya estan incluyendo resultados relacionados con
aspectos sociales y medioambientales, como acti-
vas importantes y decisivos en sus empresas.

Se considera empresa sostenible aquella que
no solo aporta un valor econémico a la comunidad,
sino que 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 social y medioambiental, realizando
un uso propagandistico de éstas, o simplemente por
asegurar el cumplimiento de la legislacion en vigor,
sino que deben de ser inicialivas estralégicas, deben
de estar integradas dentro de nuestro Plan Director
y por ello deben de ser orientadas de forma pro-acti-
va, debiendo definir objetivos y responsables, y sus
indicadores asociados igual que cualquier otro obje-
tivo econdmica para garantizar el exito de los mis-
mos.

No basta con ser una empresa economicamen-
te rentable.

El Cddigo del Gobierno para la Empresa
Sostenible dice:

"Una empresa sostenible es aquella que crea
valor econémico, medioambiental y social a corto y
largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento
del bienestar y al auténtico progreso de las genera-
ciones presentes y futuras, tanto en su entorno
inmediato como en el planeta en general."

En definitiva, y una vez analizados todos v cada
una de los puntos anteriormente expuestos, se hace
patente que tanto las empresas privadas como los
organismos publicos, deberan de dedicar una buena
parte de sus recursos a alinear la sostenibilidad con
sus planes directores, con el objetivo de dar res-
puesta a los cambios que se estan produciendo en
estos momentos en el entorno socio-econdmico y
asi poder estar a la altura de los mas innovadores.
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