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¢Estas preparado para
empezar de cero?
Francisco Mufioz-Cobo

Sefior directivo ¢esta usted
bien retribuido?
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Fernando Vizcaino de Sas

¢Es efectiva la estrategia de su Empresa?
Pilar Perales /Silvia Urarte

El Lider Artista
James R. Fisher Jr.

iLideres? No gracias.
Juan Rivera

Innovar para crecer
Roger Deromedi /Betsy Holden

“Executive Excellence, es la mejor revista consultiva del mundo”.

Ken Blanchard,
autor del libro “Las tres claves para el empowerment”
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g ACTUALIDAD EMPRESARIA

Administracién Publica de 1993, se reco-
ge ésta figura y, asf, su apartado segundo
habla de “... contratos con personal direc-
tivo del sector piblico que no tengan la
condicién de alta direccion...” lo que
parece referirse a la Alta Gesti6n segdn la

hemos diferenciado en éste capitulo.

Pues bien, en estos, casos la legisla-
cion establece que los trabajadores que,
se entienda, realizan funciones de alta
gestion, tendran la consideracién, a
todos los efectos, de trabajadores ordi-
narios (relacién laboral comiin) con los
derechos y obligaciones que cualquier
otro trabajador posee.

Esperamos que estas pinceladas de
las tres categorias de quienes dirigen
las Compaiifas sirvan para que cada uno
se sepa encuadrar en el lugar que le
corresponda, asegurandose de que
juega con las reglas pertenecientes a su
especie, y evitando “sustos” de dltima
hora. Para lo que es conveniente, como
siempre, hacer revisar su situacion por

un buen abogado especialista.

Fernando Vizcaino de Sas, Socfb Director
Estudio Juridico VIZCAINO CASAS
fvizcaino@vizcainocasas.com
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¢Es efectiva la estrategia

de su Empresa?
Averigiielo

érminos 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 dltimos 10 afios.

En realidad, son conceptos que giran entor-
no a un mismo objetivo: ayudar a ordenar y
a seguir la estrategia empresarial, incre-
mentando el conocimiento de la misma y
facilitando la aproximacion a todos los esta-
mentos de la Organizacion, proporcionando
asi el nexo de union entre el Plan Estratégico
y la propia operativa de la Empresa.

Segin la revista Fortune, el 70% de los
casos de problemas financieros en las
Organizaciones aparecen como resultado
de la incapacidad de los equipos directi-
vos de llevar a cabo las estrategias correc-
tamente definidas por falta de medios

para su correcto seguimiento y valoracién.

(pags1)

Si conseguimos definir de una forma senci-
lla y directa el hilo conductor entre la
Estrategia, los Objetivos y la Operativa,
podremos conseguir convertirlos en realida-
des, en resultados tangibles que nos apor-
ten la ventaja competitiva que, actualmente,
resulta cada vez mas dificil de obtener.

Dentro de este marco, podemos decir que
el CMI se ha convertido en el modelo de
gestion esencial en mas del 50% de las
mayores Empresas americanas y el 40%
de las europeas.

Sin embargo, ain queda mucho camino
por recorrer. Cuando, en Estados Unidos,
el CMI ya se considera una herramienta
basica para el negocio e integrada en la
estrategia empresarial, en Espafia ain nos
encontramos muy alejados de este objeti-
vo, si bien estamos en vias de conseguirlo.

Cada vez mas, las Empresas del Mercado
espafiol estan demandando ayudas a las
consultoras en este sentido, y no sélo la
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Empresa privada sino también la
Administracion Pdblica y, en especial, el
sector Sanitario. Ello es debido, muchas
veces, a la exigencia de personas que, en
trabajos anteriores, ya disponian de CMI y
quieren llevar dicho Modelo de Gestion a

la nueva Organizacion.

- Ordenar nuestro Plan Estratégico

El éxito de una estrategia es posible en la
medida en que seamos capaces de trasla-
darla al area operativa, a tareas concretas y
con responsables definidos. Es en ese pre-
ciso momento cuando podemos medir y
evaluar el grado de cumplimiento de nues-

tro Plan, asi como su comportamiento.

No se trata s6lo de controlar, sino de faci-
litar el analisis, creando valor a través de
la colaboracion y la comunicacién.

Durante los dltimos afios han existido
numerosos éxitos y también numerosos
fracasos, entorno a proyectos relaciona-
dos con esta materia. Algunos de los moti-

vos del fracaso han sido:

e No disponer del total apoyo de la
Direccion.
o No tener una estrategia y metodologfa

claramente definidas.

Obviar la parte operativa, desconocedo-

ra del Plan Director.

No facilitar herramientas de seguimien-
to que permitan anticiparnos a situacio-
nes poco favorables.

Realizar proyectos demasiados largos

con pocos resultados.

Focalizar la solucion en la eleccion de un
software.

Sibien el CMI es la herramienta que nos va
a permitir vincular la Estrategia con los
resultados, siendo la pieza conductoraa la
hora de transmitirlo al resto de la
Organizacion, es igualmente importante el
método previo utilizado para definir el
Mapa Estratégico.

Para ello se debe recurrir a una metodolo-
gfa sencilla y adaptable que permita, de
forma agil, reflejar los cambios que pue-
dan surgir. Cambios que, en muchas oca-
siones, se ven obligados a ejecutar por
causas externas (cambios en el Mercado)
0, incluso, internas (bien por una defini-
cion incorrecta de nuestra estrategia, bien
por cambios en la Organizacion).

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

Un proyecto de estas caracteristicas
comienza cuando acaba, es decir, evolu-
ciona dfa a dfa, es una herramienta viva.
Por ejemplo, imaginemos una administra-
cién piblica cuyos objetivos estén estre-
chamente ligados a un programa electo-
ral 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 problematica ciudadana no
contemplada en ese momento y a la cual
deba de hacer frente y dar respuestas de
forma rapida, como puede ser una catas-
trofe 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.

Un cambio en la estrategia puede provo-
car un cambio en los objetivos y en la
operativa, por lo que, en la medida en
que dispongamos de métodos y herra-
mientas que den soporte a la definicion
de estas permutas, seran mas facilmente
gestionables.
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término, de forma que el flujo de informa-
cién entre la Estrategia y los Procesos
(entorno operativo) funcione a la perfec-
cion. No olvidemos que, taly como comen-
tabamos en el punto anterior, uno de los
fracasos viene dado por la falta de infor-
macién a todos y cada uno de los esta-
mentos de la Empresa directamente rela-
cionados con el Plan Estratégico.

La figura 1.2 representa las diferentes tipo-
logias de Cuadro de Mando existentes,
todas igualmente validas y con objetivos

claramente diferenciados:

El Cuadro de Mando Operativo permite
hacer un seguimiento diario del estado de
situacion de un sector o proceso 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 en las reas clave, enfocado a
seguimiento de indicadores internos y

muy orientado al corto plazo.

El Cuadro de Mando Estratégico propor-
ciona informacidn interna y externa, con el

(Finanzas ) ( Comprs | wu'[irujuml Logeca |

Figura 1.2
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objetivo de conocer el posicionamiento de
la Empresa, analisis de la mision y su posi-
cionamiento global. Muy orientado al
largo plazo.

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

En relacién a las tipologias de Cuadros de
Mando, existe una gran confusion. Puede
ocurrir que una Empresa no esté lo suficien-
temente 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 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.

uevas tendencias:

Empresas sostenibles

Uno de los aspectos mas conflictivos, a la

hora de definir los indicadores asociados a
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los objetivos del Plan Estratégico, es el que

hace referencia a los activos intangibles.

Cada vez mas frecuentemente, el valor
de la Compafifa ya no sélo se basa en
resultados financieros, en los que basi-
camente se analiza el pasado, sino en la
eficiencia y eficacia de los procesos, de
sus recursos humanos y de su capacidad
de innovar. Por ello se puede decir que
el gran reto actual es investigar sobre
las mediciones no financieras y los pro-
cesos de seguimiento asociados a ellas,
“no se puede gestionar lo que no se

puede medir”.

En estos dias ya no se habla sélo del creci-
miento econémico 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 tra-
bajando segiin un modelo de gestion
ordenado, basado en metodologias de
implantacion y herramientas como el CMI,
ya estan incluyendo resultados relaciona-
dos con aspectos sociales y medioambien-
tales, como activos importantes y decisi-

vos en sus Organizaciones.
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Se considera Empresa sostenible aquella
que no sélo aporta un valor econémico a la
comunidad, sino que obtiene dichos resul-
tados sin degradar el ambiente social y
asegurando la conservacion del entorno

para futuras generaciones.

No basta con definir determinadas inten-
ciones para la mejora social y medioam-
biental, realizando un uso propagandistico
de éstas o, simplemente, por asegurar el
cumplimiento de la legislacién en vigor,
sino que deben ser iniciativas estratégicas,
deben estar integradas dentro de nuestro
Plan Director y, por ello, deben ser orienta-
das de forma proactiva. Asi, se tienen que
definir objetivos y responsables y sus indi-
cadores asociados, igual que cualquier
otro objetivo econdmico, para garantizar el
éxito de los mismos. No basta con ser una

Empresa econémicamente rentable.

El Codigo de Gobierno para la Empresa
Sostenible dice:

“Una Empresa sostenible es aquella que
crea valor econémico, medioambiental y
social a corto y largo plazo, contribuyen-
do de esa forma al aumento del bienes-
tar y al auténtico progreso de las gene-

raciones presentes y futuras, tanto en su

(pag 36 )
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entorno inmediato como en el planeta

en general.”

En definitiva, una vez analizados todos y
cada uno de los puntos anteriormente
expuestos, se hace patente que tanto las
Empresas privadas como los Organismos
pablicos deberan dedicar una buena parte
de sus recursos a alinear la sostenibilidad
con sus Planes Directores, con el objetivo
de dar respuesta a los cambios que se
estan produciendo en el entorno socio-
econémico, consiguiendo, asi, estar a la

altura de los mas innovadores.

Pilar Perales
Directora de Ideas Are Capital

www.iac-es.com

Silvia Urarte
Directora de Conética

www.conetica.org
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