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GESTION Y FORMACION
Estrategias que dan sentido a la empresa

Los expertos afirman que el modelo de negocio que funciona es el que maneja la compania como un ‘todo integrado’

BORJA VILASECA

Todos los equipos directivos cuentan
con su propia estrategia, pero muy po-
cos tienen verdadero sentido para sus
plantillas. Se estima que solo el 5% de

los trabajadores comprende “plenamen-
te” las maniobras que estan llevando a
cabo sus empresas, segin un reciente in-
forme académico. Los expertos afir-
man que el modelo de negocio que fun-
ciona es el que contempla la compaiiia

como un fodo integrado. Muchos sena-
lan el balanced scorecard de los profeso-
res de Harvard Robert S. Kaplan y Da-
vid P. Norton como una de las mejores
herramientas para implantar estrate-
gias adecuadamente. Este cuadro de
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mando apuesta por equilibrar la pers-
pectiva financiera con los activos intan-
gibles, entre los que destacan la rela-
cion con los clientes, los procesos de ges-
tion internos y el desarrollo personal y
profesional de todos los empleados.

El 4nimo de lucro es la finalidad
principal de cualquier empresa.
Pero orientar la estrategia exclu-
sivamente a ese objetivo a la lar-
ga no suele traer consigo el resul-
tado esperado. El modelo de ne-
gocio que so6lo tiene en cuenta
los nimeros es “inadecuado”
porque solamente invierte en as-
pectos tangibles, “los cuales, al
estar al alcance de cualquier em-
presa, no generan ningtn valor
afiadido”, opina Robert S. Ka-
plan. Y su opinion esta avalada
por el Financial Times, que lo
considera uno de los 25 mejores
business thinkers del momento.

A juicio de Kaplan, que esta
semana ha visitado la escuela de
negocios Esade, “los recursos
que verdaderamente proporcio-
nan ventajas competitivas son
los valores intangibles”. A través
de libros y conferencias, Kaplan
promueve por todo el mundo la
idea de que para sacar el “maxi-
mo provecho” de estos activos
“el equipo directivo tiene que sa-
ber como satisfacer y fidelizar a
sus clientes, como mejorar el
funcionamiento de los procesos
de gestion internos y como tras-
ladar al conjunto de trabajado-
res la mision y los valores de la
compaifia”, entre otros aspectos
relacionados.

“Si en la estrategia no se con-
templan todos estos valores in-
tangibles”, insiste Kaplan, “la
empresa estara perdiendo la ba-
se de su posterior crecimiento fi-
nanciero”. Segun sus propios
célculos, el 75% del valor del
mercado de una compaiia deri-
va de estos activos. Sin embar-
2o, al ser mas dificiles de contro-
lar y medir, la mayoria de empre-
sas todavia no los toma en serio
y destina un porcentaje infimo
de su presupuesto para poten-
ciar su desarrollo.

Para reorganizar el modelo
de negocio hacia una gestién
mas integral y equilibrada, los
expertos sefialan el mapa estra-
tégico de Kaplan y Norton como
el mejor punto de partida. “Se
trata de plasmar en un papel los
objetivos de cada uno de los am-
bitos de accién [financiero,
clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento de la
plantilla] y crear una correla-
cién entre los mismos, de mane-

ra que se establezcan las causas
y los efectos que comportan ca-
da uno de ellos”, explica Miguel
Angel Heras, profesor del depar-
tamento de operaciones e inno-
vacion de ESADE.

Para Alberto Fernandez, pro-
fesor de la escuela de negocios
IESE, el mapa estratégico ayu-
da a las empresas a “priorizar”
sus objetivos, asi como a “focali-
zar” su estrategia. En su opi-
nioén, “es un buen método para
desplegar y alinear los propdsi-
tos de cada una de las diferen-
tes unidades de negocio”, asi co-
mo “los indicadores que permi-
ten ir midiendo los resultados
obtenidos”.

Pero para que este mapa es-
tratégico guie a la empresa al
puerto deseado, Kaplan reco-
mienda liberar a una persona de
algunas de sus obligaciones pa-
ra que pueda coordinar la estra-
tegia definida. Lo cierto es que
llevar a la practica este tipo de
teorias es mas complicado de lo
que parece. La revista Fortune,
por ejemplo, publicé a princi-
pios de los afos ochenta que
“menos de un 10% de las estrate-
gias bien formuladas se ponen
en marcha de forma eficaz”. A fi-
nales de la década de los noven-
ta, por otra parte, la misma pu-
blicacién ponia de manifiesto
que “larazon de los fracasos em-
presariales se debe, en siete de
cada diez casos, a una mala im-
plantacién de la estrategia y no
a su disefio”.

La opinion de los empleados
Pero épor qué cuesta tanto mate-
rializar la estrategia? En opi-
ni6n de Kaplan, la respuesta tie-
ne mucho que ver con la percep-
cion que tienen los empleados
de su propia funcién dentro de
la empresa. “Lo mas importan-
te”, asegura, “es que cada uno de
los trabajadores encuentre un
sentido por lo que hace”. El equi-
po directivo “no debe decirles lo
que tienen que hacer”, anade Ka-
plan, “sino cuél es el objetivo ge-
neral que se pretende cumplir,
dejando abierto el camino para
cumplirlo”.

Otro reconocido pensador
econdmico, el profesor de Com-
portamiento  Organizacional
de Standford Business School,

empezar a interiorizar su méto-
do. Sin embargo, algunas multi-
nacionales, como la farmacéuti-
ca suiza Novartis, son las que
estan liderando este proceso.
Desde hace cinco afios, “poco a
poco hemos ido creando una es-
trategia integradora, que reco-
ge no solo lo que hacemos, sino
como lo hacemos”, explica su di-
rector de comunicaciéon corpo-
rativa, Fernando Mugarza. Pa-
ra ello, enseguida crearon un
comité estratégico, que se reu-
ne una vez al mes.

Conciliacion

Fruto de estos encuentros, No-
vartis cuenta ahora mismo con
un mapa estratégico compues-
to por cinco areas de “excelen-
cia profesional”, apunta Mugar-
za. La primera hace referencia
a su portafolio de productos,
que se va renovando afio tras
afio, explica Mugarza. La segun-
da se ocupa de ampliar su red
de clientes a otros sectores in-
dustriales donde todavia no es-
tan presentes.

La tercera, contintia Mugar-
za, se preocupa por interactuar
con su entorno mas proximo,
organizando jornadas y deba-
tes sobre la calidad de la sani-
dad. La cuarta, a través de su
Proyecto Trébol, intenta intro-
ducir politicas de conciliacién
entres sus trabajadores: su
equipo de recursos humanos es-

El profesor de Harvard, Robert S. Kaplan.

Jeffrey Pfeffer, considera que
para “conectar el trabajo de los
empleados a la estrategia de la
compaiia” lo mas importante
es que la direccion corporativa
“comparta y comunique cons-
tantemente el objetivo que se
persigue”. A su juicio, “hay que
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ta formado por 20 personas. Y
la dltima, concluye, se encarga
de mejorar todos los procesos

“Sj la empresa no relacionados con sus operacio-

nes, de manera que Novartis ob-

contempla sus valores tenga las certificaciones euro-

intangibles estara peas en materia de gestion éti-
) i ca empresarial.

perdiendo la base de Para que no haya una satura-

su posterior crecimiento

cion de indicadores que permi-
tan medir todos estos objeti-

valorar la opinién de los em- financiero”, dice Kaplan  vos, el profesor Heras reco-
pleados”, asi como delegar en mienda que “el cuadro de man-
ellos “verdadera responsabili- do esté basado en procesos”, co-
dad en la toma de decisiones”. En el 70% de los Casos, mo la captacién de clientes o el
Al dejar que la plantilla partici- , desarrollo de productos, y no
pe mds activamente, concluye la razon de los fracasos  en las diferentes unidades de
rads comprometida con 1a . || EmPpresariales se debea - TrehR <omo bEERS T
sién global de la empresa”. una mala anlantacu’)n tura 'horizontal, més 4gil que la

Después de casi 15 afios des- ; organizacion vertical, que cuen-

de la estrategia y no a su

de que Kaplan y Norton idea-
ran el Balanced Scorecard, las
empresas espafiolas parecen

disefio, segun Fortune

Mapro prevé duplicar sus ingresos con la ayuda del ‘balanced scorecard’

ta con numerosas barreras in-
terdepartamentales”, concluye
Heras.

En los tdltimos afnos, cada vez mas pe-
quenas y medianas empresas (pymes)
espafiolas dedican méas tiempo a pensar
su estrategia corporativa. Este es el ca-
so de la compaiia catalana Mapro, de-
dicada al desarrollo de bienes de equi-
po especiales para el sector de la auto-
mocion. Después de cinco afios de “ges-
tiéon informal”, la reduccién de ventas
derivada de la deslocalizacion de sus
principales clientes a paises de Europa
del Este, Latinoamérica y China les con-
dujo en 2003 a replantearse todo su
modelo de negocio, explica su director
general, Jaume Claramunt. Finalmen-

te, decidieron abrir dos nuevas delega-
ciones, una en Polonia y otra en Méxi-
co. Para ello, “necesariamente debia-
mos crecer tanto en facturacién como
en numero de trabajadores”, recuerda.

Orientados por varios expertos de la
escuela de negocios IESE, Claramunt y
su equipo directivo estuvieron trabajan-
do durante casi un afio en su plan estra-
tégico 2005-2010, por el que prevén in-
crementar sus ingresos de 10 millones
de euros a 25 millones de euros. Su
plantilla, por otra parte, pasara de estar
formada por 70 personas a 150. Para el
disefio e implantacion de esta nueva es-

trategia, Claramunt reconoce que el Ba-
lanced Scorecard de Kaplan y Norton
“ha sido clave”. Gracias a este cuadro de
mando integral han conseguido “defi-
nir las diferentes areas de responsabili-
dad de una forma mucho mas clara”,
sostiene Claramunt. Ademas, todos sus
empleados son “mucho mas conscien-
tes de cuales son sus objetivos especifi-
cos”.

Aunque tan solo ha pasado un afio y
medio desde que se puso en practica es-
ta nueva estrategia, Claramunt se mues-
tra muy optimista: este afio prevé factu-
rar alrededor de 12 millones de euros,

un 20% mas que en el ejercicio ante-
rior. Ademas, “este cambio de mentali-
dad ha sido muy bien interiorizado por
la plantilla, que se muestra mucho mas
comprometida con el proyecto”.

No obstante, el caso de Mapro toda-
via no es mayoritario. Segtn las estima-
ciones de varios estudios académicos,
ahora mismo tan sélo cuatro de cada 10
compafias asocia su presupuesto a es-
tas maniobras empresariales. Y lo que
es peor, el 85% de los equipos de ges-
tion de las compaiiias invierte menos
de una hora por mes a discutir temas es-
tratégicos.




