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Ofra razén por la que reunir datos requiere tanto fiems
po, sobre fodo al principio, es que deferminar con prec
si6n qué informacién se necesita para establecer el siste
ma y donde encontrarla exige mucho fiempo. Al princ:
pio, la mayoria de las empresas se vuelca en la bisque
da 'y acaban con un montén de informacion detallada;
que desborda tanto al personal como a sus sistemas infor:
maticos. Cuando Chrysler instalé el ABC en su primera
fabrica, la planta de estampaciéon en Warren, Michigany
reunié tres veces mds informacion de la que podia ufilizar
en la praciica. Debido a ese exceso, la recogida de lal
informacion absorbio el doble de recursos de los que

de Chrysler. Del mismo modo, el programa Mopar dé
Chrysler de sustitucion de piezas de repuesto se encontrd
desbordado por los datos cuando infenté establecer el
ABC para cada uno de los 250.000 componentes quel
lenfa en el almacén. Finalmente, Mopar decidio aplicat
los costes en 6O grupos de productos mayores y menores,
lo que redujo la cantidad de datos a un nivel més mane
jable, pero que seguia siendo extremadamente 0fil. j

SafetyKleen también descubrié que menos podia
resultar més. Cuando su equipo de implantacion del ABC
cooperaba en las plantas para establecer los sistemas del
ABC, muchos de los directores presionaron al equipe
para que incorporara una gran cantidad de detalles ef

preocuparse porque los detalles acabaran sobrecargans
do los sistemas del ABC, y decidié que gran parte de la
informacion pedida no era importante para la determings
cién de los costes. Cuando los directores insistieron, @l
equipo del ABC logré que aceptaran un compromiso: @
75% de la informacién estaria incorporada en el modelo

para los informes de rendimiento que haria el seguimien
fo del resto.

«Tapping the full potential of ABC»
Publicado originalmente en julio-agosto de 1995

ROBERT SIMONS Y ANTONIO DAVILA

Resumen

LAS CLASICAS RATIOS EMPRESARIALES PARA MEDIR EL RENDIMIEN-
10: rendimiento de los fondos propios, rendimiento de
activos y rendimiento de ventas, por mencionar unas
pocas, pueden ser (tiles. Pero ninguna estd disefiada
especificamente para reflejar lo bien que una empresa lle-
va a cabo su estrategia. Consideremos a la rentabilidad
de la gestién (RG) como una nueva rafio que estima la
rentabilidad del recurso més escaso de una empresa: el
fiempo y la energia de los directivos. A diferencia de
ofras ratios empresariales, la RG es una estimacion apro-
ximada, no un porcentaje exacto. Aln as, se expresa
como ofras ratios empresariales mediante una ecuacién
en la que el resultado es méximo cuando el numerador es
elevado y el denominador reducido:

Energia productiva de organizacién liberada

Tiempo vy atencién de la direccion invertidos

El conocimiento de qué factores de la organizacion
conspiran en contra o trabajan para maximizar la energia
productiva de una organizacién ayudara a los directivos
a caleular una medida aproximada de esta ratio.
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los aulores sugieren a las empresas que compruebe
cinco factores, a los que se refieren como las «cinco prugs
bas de fuego» para obtener una estimacion aproximadd
de esta ecuacion: 3Saben los empleados qué oportunit
dades no contribuyen directamente a la mision estratégh
ca de la empresa? 3Saben los directivos cudl seria ek
coste de que la empresa fracasara? sPueden recordar lo§
directivos sus medidas claves de diagnéstico con relative
facilidad® 3Esta la organizacion a salvo de ahogarse eff
un mar de papeleo y de procedimientos? gVigilan o
empleados las mismas medidas de rendimiento que. st
jefes2 Si un directivo puede responder sf a esfas preguns
tas, probablemente la RG serd alta. Si su respuesta es n@
en algunos casos, la RG puede ser baja, lo que indicarfa
que puede que los directivos necesiten mejorar su comu
nicacion con los empleados sobre en qué conviene qué
centren sus esfuerzos o en qué no.

CAS] TODOS LOS DIRECTIVOS TIENEN ALGUNA ANEC:
DOTA QUE CONTAR sobre una estrategia brillante que s¢
perdi6. Todo el mundo la apoyd, eso dice el relato, pero,
por alguna razén, nunca se implant6. O quizds i se llegd
a implantar, pero sélo a medias. Estos relatos siempr
parecen acabar de la misma manera: frustracién, un
oportunidad perdida, a veces una crisis y, a menudo, con
fusién total. ;Por qué, se preguntan muchos directivos, ug

porcentaje tan alto de las estrategias practicables mds razo

cepto a la realidad?

La respuesta est4 en los propios directivos; o mds cons
cretamente, en cémo orientan su energfa los directivos.
energfa directiva es el recurso més importante y el md
escaso de una organizacion, especialmente en estos dfas d
oportunidades sin limite. Parece que las nuevas oportuni
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dades surgen inesperadamente todos los meses —sea la
caida de barreras comerciales, los mercados emergentes o
descubrimientos tecnolégicos— todas ellas intentando
atraer el tiempo y la atencién de los directivos, y llenando
sus agendas de trabajo.

Pero si la energfa directiva se orienta mal o se dis-
persa en demasiadas oportunidades, incluso las mejores
estrategias tienen pocas posibilidades de llegar a implan-
tarse y generar valor. Este sencillo hecho es el que
impulsa la tarea mds formidable e importante de la
empresa actual: asegurarse de que los directivos canali-
zan sus energfas en los proyectos o cuestiones adecua-
dos. Si, todo esto resulta en teorfa bastante légico, pero
en el entorno sobrecargado y lleno de tensién, de la
lucha empresarial actual, quizs nada sea mds dificil que
mantenerse uno mismo —y a la propia organizacién—
entre los limites estrechos y poco flexibles de una estra-
legia.

;Qué hacer? Nosotros recomendamos a los directivos
(ue apliquen una nueva ratio empresarial. La denomina-
mos rentabilidad de la gestién (RG), y puede expresarse
mediante la siguiente ecuacién:

G Energfa productiva de organizacién liberada

Tiempo y atencién de la direccién invertidos

Lo mismo que sus primos, el rendimiento de los fon-
dos propios y el rendimiento de los activos, la RG mide el
tendimiento de la inversién en un recurso escaso: en este
¢aso, el tiempo y la atencién de la direccién. Indica lo bien
que los directivos han elegido lineas de accién alternativas
para asignar los recursos de manera 6ptima. La ratio res-
ponde a la pregunta, ;estd usted obteniendo el méaximo
rendimiento de cada hora del dfa que invierte en implan-
far su estrategia de empresa?
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Pero lo primero es lo primero: la RG no es una f6r

mula cuantitativa: no se obtiene una cifra o un porcentajg

J 01 concreto. Mds bien §
La RG mide el rendimiento

de la inversién del recurso
mds escaso de una empresa: el
tiempo y la atencion de los
directivos.

trata de una medi
cualitativa: el numera
dor, el denominador ¥
el resultado de la ccua
cién son estimacione
de magnitudes que los directivos tienen que intuir por §
mismos. El resultado de la RG sirve de orientacién; comg
todos los fndices de rentabilidad cuantitativos, la RG 8
maximiza cuando el numerador es grande y el denominas
dor pequefo. Al utilizar la ratio, los directivos puede
«calcular» si su RG es alta, mediana o pequefia. Es un:
medida aproximada, pero hemos descubierto que lo
directivos que comprenden el valor de la RG disponen d
una potente herramienta para la comprensién y el ca
bio.

Para poner un ¢jemplo de cémo funciona la RG, anas
licemos dos empresas. La primera es una pequefia empre
sa de Boston —Illamémosla Automation Consulting
Services— que empezé con una estrategia clara de espe
cializacion en tecnologfa industrial.! La empresa crecid
con rapidez a partir de su tecnologfa bisica y pronto
amplié abriendo cuatro oficinas més. Pero siete afios des-
pués de su fundacion, la empresa entré en una grave cri
sis. En una de sus delegaciones, se descubrié que el perso?
nal estaba cargando a la vez sus servicios a varios cliente;
con el fin de cumplir las exigencias presupuestarias. En
otra, la direccién no detecté una caida en la cantidad de
negocio generado por tres de los clientes mayores de la
empresa pertenecientes al sector de fabricacién de auto
méviles, lo que dejé ocioso a gran parte del personal pro:
fesional. En una tercera oficina, una excursién en aguas no
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exploradas para automatizar la biblioteca de una empresa
cliente habfa provocado pérdidas financieras y verdaderos
apuros cuando la empresa consultora se dio cuenta de que
no posefa los conocimientos necesarios para cumplir el
contrato.

En pocas palabras, la empresa estaba en la ruina. Los
directivos estaban dispersando su energfa en demasiados
proyectos, clientes y objetivos sin ningtin sentido de las
prioridades. En su momento, la empresa habia tenido una
estrategia bien fundada y centrada: el crecimiento basado
¢n proporcionar a los clientes la tecnologfa industrial mds
moderna. Pero los directivos habfan permitido que las
numerosas oportunidades que se le iban presentando a la
empresa dispersaran sus esfuerzos, alejindose de la
implantacién de esta estrategia. Y como resultado, la can-
tidad de energfa productiva de la organizacién liberada
fue extremadamente baja, aunque la cantidad de tiempo
de direccién invertido era muy elevada. La RG de la
empresa era desalentadora.

En contraste, Automating Data Processing (ADD),
una gran empresa de tratamiento de bases de dartos, con
sede en Roseland, New Jersey, es un claro ejemplo de una
empresa en la que los directivos entienden el valor de cen-
frar su energfa en torno a proyectos que sirven directa-
mente a la estrategia de la empresa. Al utilizar una lista de
control estricta para valorar si los proyectos son coheren-
tes con la estrategia de la empresa y al comunicar clara-
mente una lista de las prioridades de la empresa, ADP ha
logrado 143 trimestres consecutivos (que representan 33
afios) de crecimiento de los beneficios por accién de dos
digitos: un récord no igualado por ninguna otra empresa
de las que se cotizan en la New York Stock Exchange (la
Bolsa de Nueva York). No es sorprendente que la RG de
ADP esté por las nubes.
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Lo que separa a estas dos organizaciones es claro: @
ADP, la energfa directiva esté fijada a las prioridades es s
tégicas concretas y definidas sélo durante el perfodo ¢
tiempo que se necesita para obtener resultade
Ciertamente, los directivos de ambas empresas saben qu
¢l mundo estd lleno de oportunidades de negocio, pero @
ADP, los directivos también saben que sélo hay un detel
minado nimero de horas al dfa y sélo un ntimero concy
to de directivos disponibles. Como todos los directive
con elevadas RG, se han dado cuenta de que las organiz
ciones prosperan cuando sus lideres —y los que trabajal
para ellos— son disciplinados en lo que respecta a la dedi
cacién de su tiempo. En lugar de intentar atacar todos lo
frentes, como trataba de hacer Automation Consulting

prometer sus energfas, y lo que es mds importante, sob
dénde no hacerlo. Esta claridad en sus fines transform
toda la energia en energfa productiva e impulsa la estraté
gia del consejo de administracién hacia el mercado.

Los enemigos y los aliados de una RG alta

Si, como hemos sugerido, el concentrar la energfa de |
direccién proporciona unos dividendos tan altos, ;por que
no todos los directivos trabajan intuitivamente para maxi
mizar la RG? La primera respuesta es que muchas fuerzag
naturales de la organizacién conspiran en contra de la dist
ciplina de la RG. Ya hemos mencionado la plétora de
oportunidades de mercado que hacen sefias a los directivos
de hoy en dia. En segundo lugar, de la misma forma que
la gente tiende instintivamente a apagar el fuego que tiene
mds cercano a sus pies, los directivos instintivamente
hacen frente a las crisis m4s apremiantes, a los proyectos
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iparentemente mads prometedores o a los clientes m4s exi-
pentes. En tercer lugar, incluso los procesos con mejores

intenciones, tales como los programas de revisién de ren-
dimientos, que deberfan centrar a la empresa en la implan-
fucion de la estrategia, tienen tendencia a convertirse en
burocriticos y lentos en las organizaciones. Y, finalmente,
[a razén por la que muchos directivos no utilizan la RG
tomo gufa es que, con franqueza, es muy dificil. Exige
vigilancia continua. La gestién dfa a dia ya es de por si bas-
fante dificil sin tener que buscar constantemente sinto-
mas de confusién en la organizacién o desviaciones de la
estrategia.

Y de esta manera, los comportamientos que contribu-
yen a RG bajas se infiltran, es decir, a menos que los direc-
tivos primero los reconozcan y después los impidan o los
den la vuelta. Las cinco preguntas siguientes estdn funda-
mentalmente concebidas para ayudar a los directivos a
determinar si los enemigos de una RG alta se han infiltra-
do en sus organizaciones. Pero estas «pruebas de fuego»
también dan idea de cémo los directivos pueden poner en
marcha la gestién inspirada por la RG. Las pruebas se
refieren tanto a fortalecer a los aliados de una RG alta
como a eliminar a sus enemigos (Ver: «Rentabilidad de la
gestion (RG): una vision generaly, pdg. 105). Puede que
usted ya tenga una idea aproximada de la RG de su orga-
nizacién, pero, para una valoracién mds precisa, intente
responder a las siguientes preguntas:

Prueba de fuego n°l: ;Sabe su organizacién qué
oportunidades estin fuera de sus limites? En la mayorfa
de las empresas, la formulacién de la estrategia empieza en
la estratosfera. Eso quiere decir que la estrategia empieza
con una propuesta de misién, establecida de modo amplio
y ambicioso, por lo general del tipo siguiente: «Nuestra
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misién es aplicar los talentos, el conocimiento y las capa
cidades de nuestros empleados para hacer que la ABC
Corporation se convierta en lider en todos los mercada
en los que estemos presentes. Realizaremos un gran esfuer
20 por ofrecer productos innovadores a buen precio, ase
gurdndonos de que somos los proveedores preferidos d
nuestros clientes».

Este tipo de mensaje motivador es una primera etap
importante, pero tiene que convertirse en algo realista. Lo
altos directivos son responsables de hacerlo. Convierten I
propuesta de la misién en planes estratégicos a corto y
largo plazo, en presupuestos, etc. Pero, a menudo, alg
sale mal en este proceso. La empresa, inspirada por la pro
puesta de la misién y los planes estratégicos ambiciosos
que se derivan de ella, se queda con un sentido excesiva
mente vago sobre cémo aplicar su energfa. 3

Para combatir este fenémeno, los directivos con RG
alta adoptan un enfoque diferente, aunque complementas
rio. No s6lo explican a sus empleados su visioén respecto de
la empresa, sino que también hablan de qué oportunida
des estdn fuera de los limites: en otras palabras, dejan clarg
en qué no pueden perder el tiempo sus empleados. Po
ejemplo, los directivos de RG alta son explicitos al decir @
sus empleados qué clases de clientes la organizacién ne
aceptard, qué tipos de productos o de iniciativas no finans
ciard, qué clase de tratos no se deben hacer. Establecen lo
limites estratégicos que van mds alld de los tépicos de g
propuesta de una misién llegando a las opciones dificiles
que son la base de la implantacién con éxito de una estras
tegia.

Por ejemplo, en ADP, los directivos utilizan una lista
de control que identifica qué oportunidades de negocio
estdn prohibidas. Contempla todas las bases estratégis
cas:
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Financieras: Ninguna oportunidad que no pueda
generar 50 millones de délares de ingresos anuales.

Crecimiento: Ninguna oportunidad que no pueda
generar al menos una tasa de crecimiento continua del
15%.

Posicién competitiva: Ninguna oportu nidad en la que
ADP no pueda ser la primera o segunda empresa del mer-
cado.

Productos: Ningin nuevo producto que no se pueda
vender en el mercado de masas, que no se pueda producir
en gran escala, o que no ofrezca un servicio directo al
cliente de modo coherente y factores de rendimiento cla-
ramente superiores.

Posicién sostenida de mercado: Ninguna oportuni-
dad que no ponga los productos o los servicios en una
posicién muy destacada, que no incluya planes para incor-
porar un nimero significativo de nuevos clientes, y que no
ofrezca una prestacién alta para los clientes.

Con una gufa tan explicita, no es sorprendente que
ADP nunca se haya salido de su camino estratégico.”

El consejero delegado de Microsoft, Bill Gates, es
igualmente inequivoco en cuanto a establecer los limites
estratégicos: «Para ser muy claro, nosotros no vamos a ser
propietarios de ninguna red de telecomunicaciones: com-
pafifas telefonicas, o cosas asi. No vamos a hacer integra-
cién de sistemas o consultorfa de los sistemas de informa-
¢ién corporativos. Nos apasiona crear software, pero hay
excepciones. No nos verdn hacer aplicaciones como conta-
bilidad para pequefias empresas. Es un buen campo para
determinadas personas, pero no para nosotros. ;Disefio e

ingenierfa asistidos por ordenador? No queremos hacer
nada de eso».

En contraste, los altos directivos de Automation
Consulting Services nunca estructuraron o comunicaron
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su estrategia desde el punto de vista de las oportunidade
que quedaban fuera de los limites. En consecuencia, 10

directivos de nivel infe
La RG tiene una forma de
hundirse, y muy rdpida,
cuando los directivos o sus
empleados se ocupan de
actividades que estin fuera de
los limites estratégicos de la
empresa.

rior perseguian cual
quier indicio ligera
mente prometedor. Bl
Dedicarof

innumerables horas

resultado?

un proyecto relacionado con un mercado en el que st
empresa no tenfa ninguna ventaja competitiva y no plani
ficaba desarrollar ninguna. Los directivos estaban tan
trafdos que no se dieron cuenta de que tres clientes impots
tantes de su mercado fundamental estaban abandondndo:
les poco a poco. Ni tampoco se dieron cuenta del serig
problema ético que planteaba
clientes.

la facturacién doble a lo

Segiin nuestra experiencia, la mayorfa de los directivo
comprenden la necesidad de imponer c6digos de condue
ta empresarial a los empleados con el fin de detener pérdi
das potenciales de activos o de la reputacién de la empre
sa. Sin embargo, muy pocos directivos entienden
importancia de establecer limites estratégicos para impedi
que los empleados derrochen el activo més valioso de |
empresa: la energfa y la concentracién necesarias pat
implantar la estrategia. ¢

Debe observarse que los limites estratégicos son inuti
les a no ser que sean vigilados. Eso es también parte de
trabajo de los directivos con RG alta. Naturalmente, ciel
tas oportunidades que estdn fuera de la estrategia de ut
empresa pueden parecer atractivas. De hecho, puedel
parecer como frutas maduras en las ramas bajas de lof
srboles, ficiles de coger. Un directivo con una RG alt
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debe decir no en estos casos. Un ejemplo que viene al caso
¢s el de un banco privado al por menor que queria hacer
un cambio en el enfoque de su estrategia y dirigirla hacia
clientes més ricos que pudieran generar al menos 5.000
d6lares anuales de ingresos netos. En apoyo de esa estrate-
pia, la empresa ordend a sus directores de banco y a sus
empleados que no aceptaran a nuevas empresas que no
cumplieran estos criterios. Los empleados protestaron.
«;Qué sucede si alguien entra por la puerta y quiere reali-
Jar una sola transaccién lucrativa de cambio de moneda?»,
preguntaron. «;Debemos mandarles a la calle adonde un
competidor?» Los directivos respondieron con un inequi-
voco «Sil» Por encima de todo, querfan evitar la multitud
de distracciones diarias que lentamente minaba la energia
de la organizacién desvidndola de la implantacién del pro-
grama estratégico.

Por tanto, para concluir, una RG alta tiene muchisimo
que ver con el establecimiento de limites. Los directivos

| ) con RG alta contem-
Los directivos con RG alta

tienen un sano temor a todo
aquello que a sus empresas les
costaria desenmarafiar, o,
atin peor, les haria fracasar
completamente.

plan todas las opciones
de sus actividades a tra-
vés del prisma de la
implantacién de la es-
trategia. Se preguntan:
«;Contribuird esta reu-
nién a que avancemos €n NUESLro programa estratégico?»
y «El problema de este cliente, ;merece la energfa y el
tiempo que le estamos dedicando, dada la estrategia de la
empresas.

Con limites estratégicos claros, los directivos pueden
eludir la insidiosa trampa que consiste en permitir que
todos pongan una pequefa cantidad de recursos detrds de
(oda clase de buenas ideas, que no estén estrechamente
vinculadas a la estrategia de la empresa. Al decidir dejar de
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lado determinadas oportunidades, los directivos pued
asegurarse de que todos en la organizacién tienen los mi
mos objetivos explicitos. Asi, toda la energfa se vuelve pr
ductiva.

Prueba de fuego n°2: ;Estin las medidas criticas d
rendimiento de su empresa inspiradas en un sano temo
al fracaso? El hecho de que a menudo la estrategia eludh
su propia implantacién no es sorprendente para la may
rfa de los directivos. Esa es la razén por la que tanta
empresas vinculan ahora la estrategia a las medidas d
rendimiento. Por ejemplo, las empresas que basan su estr
tegia en el servicio al cliente valoran a sus empleados pa
su capacidad para anticiparse y reaccionar ante las nece
dades de los clientes. Hablando en general, la vinculaciél
de la estrategia a las medidas de rendimiento es una ide
solida, la clase de idea que ayuda a una RG alta. Pero ¢
verdadero reto para los directivos es asegurarse de que a l¢
empleados se les valora por los factores de rendimienty
que realmente importan para la estrategia. Con demasiadk
frecuencia, los directivos sucumben ante una especie d
correccién politica al determinar los factores de rendi

informacién, satisfaccién de los empleados y crecimients
de los ingresos, pero no distinguen entre lo que estd bie

la empresa. Como resultado, el personal no sabe exacta
mente en qué deberfa centrar su tiempo. La energfa se dis-

il

persa, y la RG se resiente. )
Consideremos el caso de una empresa de servicio
financieros en la que los directivos contrataron asesore:

1

para que les ayudaran a disefiar las tarjetas de valoracién
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del rendimiento. Identificaron mds de una docena de
variables criticas del rendimiento y establecieron diversos

circuitos de control

En las empresas con RG baja,
nadie sabe con certeza qué
variables de rendimiento se

miden y por qué.

retroactivo, que rela-
cionaban el valor de las
variables con la empre-
sa. Entre ellas estaban
la innovacién de productos, la formacién de los emplea-
dos, la satisfaccién del cliente, el compromiso del perso-
nal, la renovacién de la organizacién y otros muchos fac-
(ores «claves» para el éxito de la empresa. Cada concepto
s justificé debidamente mediante el andlisis deductivo
causa-efecto. La contemplacién de los diagramas resultan-
tes con sus cientos de anillos, flechas y évalos era verdade-
jamente impresionante. Por desgracia, las tarjetas de valo-
facién estaban tan sobrecargadas que no proporcionaban
ninguna orientacién sobre las prioridades. De hecho,
cuando los empleados salieron de la reunién, ninguno fue
capaz de definir qué variables de rendimiento eran claves
para apoyar la estrategia de la empresa.

Los directivos con RG alta utilizan dibujos y graficos
ingeniosos como base para el trabajo mds importante que
ticnen que afrontar: decidir qué no figurard en la lista de
medidas clave del rendimiento. Para lograrlo, necesitan
visualizar sus peores temores. Deberfan cerrar los ojos e
imaginar lo inimaginable: dentro de cinco afios, su estra-
tegia ha fracasado. Deberfan preguntarse qué es lo que
fall6. ;Qué es lo que no hicieron bien? ;Qué competidor
0 qué tendencia del mercado se les escapé? ;Cémo fraca-
saron al llevar a cabo su estrategia? No hay en el mundo
asesores, ni informes internos que puedan suplir este, a
veces desgarrador, ejercicio de andlisis. Puede que no resul-
(¢ clegante, pero sirve para decirles con exactitud a los
directivos qué variables del rendimiento establecen la dife-
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rencia entre el ¢xito y el fracaso. Estas son las variabl
clave del rendimiento: las tnicas que los directivos de
alta debieran tener en cuenta.

¥

¢{Qué puede suceder si una empresa no sigue est

Una vez que quedé demostrado el potencial econémi
del nuevo aparato, una importante empresa farmacéutic
adquirié la companfa. Sin embargo, el precio final d
compra quedé pendiente de las ventas de la empres
adquirida y del crecimiento de los beneficios en los cing
afios siguientes. El equipo directivo fundador de la empre
sa, que tenfa una participacion significativa en el capital d
la empresa, decidié permanecer al frente de la misma pat
dirigirla. f

Los pagos de beneficios que se produjeron durante ¢
tercer afio fueron la consecuencia del logro de unas venta
y objetivos de beneficios agresivos. Esto no era sorpref:
dente, ya que, durante los cinco afios, los altos directive
habfan dado instrucciones a todo el personal de la empre
sa para que centrara su atencién en maximizar estas do
medidas financieras concretas. Incluso les habfan prometi
do bonificaciones en metdlico como incentivo y un via
de una semana a Hawai para cada empleado, si la empr
sa lograba sus objetivos financieros.

Los objetivos se lograron. Pero los empleados habfag
atajado en el proceso, provocando que se recibiera un;
carta de advertencia de la FDA (Food and Dru
Administration) en la que se amenazaba a la empresa con
el cierre, si no se mejoraba la calidad del producto. Come
reaccién a esto, la direccién vinculé las bonificaciones de
fin de afio a la calidad (ademds de a la rentabilidad). Y de
hecho, durante los dos tltimos afios del plazo, la empre:
sa alcanzé los estdndares de calidad que se le exigian ¥
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evitd la intervencién de la FDA. Sin embargo, no pudo

lograr todos sus objetivos financieros.

El primer afio después del quinquenio, las ventas de la
empresa descendieron en un 40%. La causa fue lamenta-
blemente sencilla: un competidor habfa introducido una
tecnologia nueva y mejor. No dejaba de ser irénico que los
directivos de la empresa, en su fijacién por lograr los obje-
tivos a corto plazo, no hubieran previsto el fracaso estraté-
pico o no hubieran centrado la energfa de sus empleados
en impedirlo. Si lo hubieran hecho, habrian valorado a los
empleados, primero y sobre todo, por su capacidad para
fienerar innovaciones tecnolégicas.

Los directivos con RG alta tienen la valentia de ima-
pinar lo que supondria que su empresa fracasara y desapa-
teciera. Esta valoracién se convierte en la columna verte-
bral de su sistema de medicién del rendimiento. Puede ser
maravilloso lograr una productividad de la tecnologia de la
informacién muy elevada o tener la completa fidelidad de
los empleados, pero todo eso puede que contribuya poco
al éxito a largo plazo. No todas las variables del rendi-
micnto importan. Los directivos que utilizan la RG como
su guia estdn dispuestos —incluso dvidos— de ser «politi-
camente incorrectos» en aras de centrarse en los intereses
de la empresa y en la implantacién de la estrategia.

Prueba de fuego n°3: ;Pueden recordar los directivos
sus medidas clave para el diagndstico? Otro sindrome que
padecen muchas empresas de RG baja es establecer dema-
siadas medidas de diagndstico. En otras palabras, esas
empresas utilizan demasiados pardmetros para controlar el
rendimiento de sus directivos y empleados, medidas tales
como rendimiento del capital empleado, crecimiento de
las ventas, tasas de reposicién y flujo de caja. Como ya
hemos dicho, el rendimiento tendria que medirse sélo
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mediante aquellas dimensiones que son realmente impot:
tantes para el éxito. Del mismo modo, al personal sélo s
le deberfa responsabilizar de tantas medidas de diagnstit
co como sea
mis de siete.

P, 4
Por qué

capaz de memorizar. Sugerimos que no seaf

pocos retos,
como para estimular la creatividad. Si se le plantean dema:
siados, enseguida empieza a padecer por la sobrecarga
Siete estd entre ambos extremos. Y pensemos en todas la§
cosas que en nuestra vida giran en torno al siete: los ntime

ros de teléfono, los dfas de la semana, la escala musical. El

dad de informacién para que las personas recuerden y pros
cesen con eficacia.’ Las estructuras de gestién que han
tenido éxito, tales como las «siete etapas de la calidad», los
wiete hdbitos de las personas eficaces», han reforzado este
hecho universal. h

Esto no quiere decir que todas las personas de un
organizacion deben ser responsables de exactamente siete
medidas o que todas tengan que ser responsables de las
mismas medidas. Divisiones diferentes, incluso empleado:
diferentes, tienen que prestar atencién a indicadores dis
tintos de la salud de la empresa. Ademds, se deberian sele¢:
cionar y asignar medidas de diagnéstico diferentes depens
diendo del momento del ciclo vital en que se encuentre la
organizacién.

Tomemos el ejemplo de una empresa electrénica, en g
que la alta direccién utilizaba entre cuatro y siete medida
de diagnéstico en cualquier momento dado, para comuni
car su estrategia de modo efectivo a la organizacién. En los
inicios de la empresa, el flujo de caja era critico para 4

supervivencia, y la alta direccién incitaba al personal a una
,‘

3
\

serie de medidas tendentes a acortar el ciclo de tesorerfal
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Cuando el flujo de caja estuvo bajo control, la capacidad
de cumplir sistemdticamente los estdndares de rendimien-
to de los productos pasé a ser critica, y la direccién con-
centré su atencién en los indicadores de calidad de los
productos. En los dltimos afios, conforme la empresa ha
ido madurando, los directivos han cambiado la definicién
de las medidas de diagndstico para centrarse en el desarro-
llo de productos, la calidad de la fabricacién y en el servi-
cio a los clientes. Pero es importante destacar que han sido
especialmente cuidadosos en no confundir al personal
haciéndole responsable de mas medidas de las que podian
recordar.

Como el presidente de la empresa de electrénica
comenté: «Puedo guiar a la organizacién a través de un
mercado en continuo cambio haciendo al personal res-
ponsable de un limitado nimero de medidas. Cualquiera
le puede decir cudles son éstas medidas y por qué son
importantes para nuestro éxito. Por supuesto, tengo que
poder cambiar esas medidas cuando convenga. Pero es
fundamental mantener un ndmero limitado de ellas, de
manera que no haya ambigiiedad sobre dénde debe con-
centrar su energfa el personal».

Prueba de fuego n°4: ;Estd su organizaci6n a salvo de
ahogarse en un mar de papeleo y procedimientos?

Cuando el nuevo consejero delegado de una empresa
de alta tecnologfa con un volumen de ventas superior a los
3.000 millones de délares se puso por primera vez al fren-
te de la empresa, eliminé répidamente el proceso de ges-
tion de estrategia de la empresa. El proceso habia estado
operando previamente durante nueve meses desde princi-
pios de diciembre a primeros de septiembre. Durante ese
periodo, los directivos de todos los niveles revisaron su
estrategia y crearon sus planes y presupuestos. El resultado
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de este intenso proceso fue «un libro» de varios centf ¢
tros de grosor para cada divisién. Inclufa un profund
andlisis del sector de la empresa, sus clientes, su entorno
Entre los peores enemigos de lapasicicn con g
la RG estdn el papeleo y los
procedimientos que
sobrecargan a los directivos,
impidiéndoles que dediquen
todo su tiempo y energia a
superar y afrontar los retos
competitivos que importan.

va; con planes, detall
dos a uno y cinco afio
de inversién y explota
cién para cada una d
las funciones de la divi
sién; valoraciones
riesgos de las estrategia
propuestas; y un pre
puesto detallado para el afio siguiente, asf como proyee
ciones de las tendencias para los tres afios siguientes. = ¢

En teorfa, este andlisis parecfa atil, pero el proceso el
sf absorbié una enorme cantidad de la energfa de los diree

ciaciones, presentaciones e intercambios en todos los sen
tidos de miles de notas de todo tipo distrajeron la atencién
de los directivos alejandoles de las actividades rentables. L
forma se estaba imponiendo sobre el fondo. El nuevo con
sejero delegado considerd la inversién de talento directiv
en el proceso de planificacién estratégica como una inver
sién de RG baja.

Este es s6lo un ejemplo de cémo procesos de direccidl
bien intencionados pueden fracasar o incluso ser perjudis
ciales. ;Recuerda la gestién por objetivos, la elaboracién de
presupuestos a partir de cero, la planificacién estratégica ¥
la gestién de la calidad total? ;Qué ha sido de todas esta
técnicas de gestién innovadoras tan aclamadas? En todos
los casos, los directivos acabaron rebeldndose debido a las
exigencias de tiempo: unas exigencias que tenfan poco q‘
ver con la creacién de valor para los accionistas, clientes 0
empleados.
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Observemos el caso de la gestién de la calidad total en
Horida Power & Light. Esta empresa fue un ejemplo de la
aplicacién de la gestién de la calidad total (GCT), gan6
¢l Deming Award, y después inicié una consultorfa de
GOT.

Sin embargo, resulta interesante saber que un nuevo
consejero delegado eliminé el programa de GCT de la
empresa, porque pensé que el sistema —que exigfa fre-
cuentes reuniones de los directivos e innumerables infor-
mes— habia apartado a los directivos del verdadero traba-
jo de la empresa hasta el punto de que los clientes y los
resultados de gestién se estaban resintiendo.

En las empresas con RG altas, la planificacion, la ela-
boracién de presupuestos y los sistemas de control actian
de modo diferente, se basan en las excepciones: alertan a
los directivos de las anomalfas en las practicas légicas.

Pensemos en un termostato instalado en nuestra casa.
Una vez que fijamos la temperatura deseada, digamos que
a 20°C, ;cudnta atencién personal se requiere para man-
tener la temperatura ambiente al nivel deseado?
lvidentemente, la respuesta es: ninguna. El sistema nos
libera de la carga de controlar para que podamos dedicar-
nos a otras cosas mds importantes. Los lectores que sean
ingenieros saben que el termostato es un sistema de con-
trol retroactivo negativo. Mide continuamente la tem-
peratura real, la compara con la deseada, y activa una
medida correctora cuando detecta una caida.

Asf es como funcionan en las empresas con RG alta la
mayorfa de los sistemas de control y los procedimientos

relacionados. La mayor parte del tiempo los directivos
pueden ignorarlos. Ellos establecen objetivos anuales, reci-
ben informes periédicos de las excepciones, y prosiguen
con el trabajo de implantar la estrategia. Los procedi-
mientos pueden ahogar a una organizacion. Si tenemos la
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sensacién de que nuestra organizacion estd inmersa en u
mar de reuniones y papeles, hay muchas probabilidades de
que los enemigos de una RG alta formen parte de la resas
ca. 14

Prueba de fuego n°5: ;Estd todo el mundo pendiente
de vigilar lo que el jefe vigila? Hay una anécdota mu
conocida e instructiva sobre Robert Galvin, cuando era:
consejero delegado de Motorola (entre 1964 y 1986). Se
dice que Galvin estaba tan decidido a convertir a
Motorola en el lider

mundial de la calidad

que se salfa de las reu-

Si su empresa estd sumergida
en el papeleo y las reuniones,
es bastante probable que los
enemigos de una RG alta sean
parte de la resaca.

niones cuando no sé

hablaba de la calidad.
Del modo,

mismo

calidad se habfan analizado: sencillamente, se levantaba y
se marchaba después de escuchar los informes cuantitati

jefe era la perfeccion de los productos.

Don Kendall, cuando era consejero delegado de Pepsi=
Cola enviaba el mismo tipo de mensaje inconfundible
sobre las prioridades a sus directivos. Como recordé John
Sculley, que era el presidente de Pepsi en esa época, «Los
indices Nielsen definfan las reglas basicas de la competen=
cia para todos nosotros en Pepsi-Cola. Eran el epicentro:
de todo lo que hacfamos. Eran las bajas ocultas de la gues
rra entre las Colas. Los altos directivos de Pepsi-Cola lles
vaban unos pequefios graficos en sus carteras con los tlti="
mos datos clave de Nielsen. Llegaron a ser una parte tan
importante en mi vida que podia citarlos con respecto a
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cualquier producto y mercado. Analizdibamos los datos
utilizindolos para buscar los puntos débiles de Coca-Cola
a los que pudiéramos lanzar un ataque con éxito, o para
analizar por qué Pepsi-Cola habfa perdido una fraccion de
punto en el juegor. Sculley afiadfa: «La empresa no fue
siempre asf. La persona que estaba al frente la hizo asf».*
En las empresas con RG alta, todo el mundo sabe que
¢l jefe vigila, y ellos vigilan lo mismo por su cuenta. Por
tanto, el reto de los

:Qué vigila el jefe? En las
companias con RG alta, todo
el mundo lo vigila también.

jefes estd en asegurarse
de que todo el mundo
sepa qué es lo que tiene
que vigilar, bien sean los indices de calidad o los de
Nielsen. Al lograr que todas las personas de la empresa se
centren en lo mismo, los directivos con RG alta pueden
dirigir toda la energfa de la empresa hacia el mismo obje-
tivo.

;Cémo indican los directivos con RG alta lo que ver-
daderamente les importa? Normalmente, con sus acciones
mds que con palabras. Aunque los directivos con RG alta
dejan que la mayorfa de los procesos de control funcionen
con el piloto automdtico, siempre eligen uno o dos siste-
mas de control en los que se concentran. Utilizan las
medidas generadas por estos sistemas para que en la orga-
nizacién se produzcan debates y discusiones acaloradas.
listos sistemas de control inferactivos son inicos, puesto
que, en lugar de supervisar la empresa como siempre, con-
centran la energfa de la organizacién en los vinculos
inciertos que son inherentes a la ejecucién con éxito de la
estrategia de la empresa. En Pepsi-Cola, los directivos uti-
lizaban los datos de Nielsen para comprobar sus suposi-
ciones sobre los efectos de la fijacién de precios, las pro-
mociones y los envases en la demanda del mercado y las
acciones de la competencia. Al cabo de una hora de haber
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recibido estos datos, 60 6 70 personas de Pepsi examina
ban la informacién generada por el sistema de contit
seleccionado. En reuniones cara a cara, se planteaban cues
tiones del tipo de: ;qué supuestos pueden alterar nuestroj
planes?, ;qué estin haciendo nuestros competidores? |
sestd la nueva tecnologfa influyendo en cémo creamo)
valor y diferenciamos nuestros productos? N

Hablando en general, los sistemas interactivos utili
dos por los directivos de RG alta tienen tres caracteristicas,
La primera, son ficiles de entender y dtiles para los direc
tivos de numerosos niveles de la organizacién. Puesto qu
estas medidas van pasando de arriba hacia abajo,
importancia se entiende bien en toda la empresa
Segunda, como ya hemos mencionado, generan informa
cién relacionada con los resultados potenciales de Iz
incertidumbres estratégicas de la empresa. Conforme lo;
directivos analizan estos datos en sus reuniones, varia
cuestiones sutgen: jqué ha cambiado?, ;por qué? y ;qu
vamos a hacer en relacién con esto? Las respuestas crean
un entorno que estimula a los directivos a aprender sobr
los clientes, los mercados, la tecnologfa y otros factore!
que pueden afectar a la estrategia. Y finalmente, estos sis
temas estdn vivos: generan informacion utilizada para revi
sar planes de accién. En otras palabras, los sistemas meres
cen la atencién de los directivos, porque pueden desenca
denar un cambio estratégico significativo.

Hay un corolario a la prueba de fuego n°5.'Y es que lot
directivos con RG alta tienen que asegurarse de que su
empleados ~—una vez que se les haya dicho y demostrade
con ejemplos «qué le interesa al jefer— se convierten en
los o0jos y oidos del jefe en la primera linea de la empresa,
Los directivos con RG alta movilizan toda la organizacién
para explorar el entorno en busca de avisos inmediatos de
los cambios en el mercado o de las amenazas competitivas,
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Igual de importante es que los empleados de las
empresas con una RG alta envfen de forma rutinaria nueva
informacién hacia arriba, de modo que los altos directivos
la puedan utilizar para
reajustar la estrategia.
adaprarse

Para probar la RG haga unas
cuantas preguntas sencillas a
empleados escogidos al azar:
Jqué es lo que vigila el jefe?,
(usted también lo vigila?

Para con
éxito en entornos muy
competitivos, los direc-
tivos tienen que sefialar
sus prioridades para asegurarse de que los empleados que
estén més cerca de los clientes, la tecnologfa, y los merca-
dos informan continuamente a la alta direccién sobre los
cambios que pudieran afectar a la empresa.

Consideremos la Intel Corporation, que en 1983 era
fundamentalmente un fabricante de chips de memoria de
acceso dindmico (DRAM). En la actualidad, Intel es cono-
¢ida en todo el mundo como el lider indiscutible en los
microprocesadores de alto valor afiadido. Uno de los
aspectos més interesantes de este cambio radical —y exi-
toso— fue que surgié de la direccién de nivel medio y del
personal del departamento de explotacién, y no de los
estrategas de alto nivel.’

;Cémo pudo suceder eso? Los altos directivos fueron
muy claros a la hora de comunicar a la organizaci6n lo que
crefan que era importante para tener éxito en el mercado
de semiconductores: ¢l uso eficiente de una capacidad de
produccién escasa. La medida clave que Intel utiliz6, en
consecuencia, para asignar la capacidad fue el margen de
contribucién al beneficio por oblea. Los empleados de
todos los niveles sabfan bien que los altos directivos se fija-
ban con frecuencia en esa medida. Todos vigilaban lo que
¢l jefe vigilaba. Por tanto, no era sorprendente que las
decisiones relacionadas con la explotacién empezaran por
favorecer a los microprocesadores, cuya contribucién al
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beneficio por oblea era mayor. Cuando los altos directivol
fueron del todo conscientes de la naturaleza cambiante deél
negocio de Intel, la nueva orientacidén ya se estaba convirs
tiendo en realidad. El hecho de que los empleados supie:
ran que a los altos directivos se les controlaba en funcién
del margen de contribucién por oblea, es lo que realmen
te indujo el cambio estratégico que convirtié a Intel en.
lider en el sector de semiconductores. ~

Asi pues, la forma de comprobar la RG es planteat
unas cuantas preguntas sencillas a unas personas de la
empresa escogidas al azar ;Qué es lo que vigila el jefei
;También usted lo vigila? ;Si usted viera algo que pusiera
en peligro nuestro rendimiento en esa drea, qué harfa
usted? ;A quién se lo dirfa? ;Qué sistemas de informacié
proporcionarfan una alerta inmediata? Si todo el munde
responde a estas preguntas con rapidez, coherencia y pres
cisién, los directivos no tienen por qué temer por su RGi
Si no es asf, probablemente ha llegado el momento de que;
como siempre, se hagan algunos cambios en la empresa.

Una RG alta: dedicacién y comunicacién

Igual que otras ratios empresariales, la RG se maximi
za aumentando el numerador (cantidad de energfa pro=
ductiva de la organizacién liberada) y reduciendo el deno=
minador (cantidad de tiempo y atencién de la direccién
invertidos). Ya es hora de practicar lo que predicamos. Sy
tiempo es valioso y ya ha leido bastante como para enten=
der nuestro punto principal: la rentabilidad de la gestién
es una funcién de la dedicacién y la comunicacién de la-
direccién. B

La energia de los empleados de una organizacién se

vuelve mds productiva cuando tienen una comprensién
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muy clara de la estrategia de su organizacién. Esta com-
prensién es responsabilidad de los directivos, que pueden
utilizar tanto las palabras como las acciones para comuni-
car qué es lo que el personal debe hacer, y qué no debe
hacer. Es inevitable que, muchas veces, fuerzas contuma-
ces e insidiosas trabajen en contra de una RG alta. Pero
estas fuerzas —a menudo basadas en buenas intencio-
nes— pueden y deben ser neutralizadas. Este es el trabajo
mds importante de los directivos.

Quiz4 es exageradamente optimista reclamar un cam-
bio de organizacién en el que toda la energia sea produc-
tiva, en el que las personas dediquen su tiempo sélo a las
iniciativas coherentes con los imperativos estratégicos.
Pero no es irreal sugerir que la mayor parte de las empre-
sas podrfa mejorar significativamente su RG si aplicaran
estas cinco pruebas de fuego. El tiempo de un directivo no
serd menos escaso, pero se utilizarfa con mas inteligencia.
Y quizds algin dfa, los directivos puedan contar menos
historias sobre estrategias que se perdieron.

Rentabilidad de la gestién (RG):
una visién general

Energia productiva de la organizacion liberada

Tiempo y atencién de la direccion invertidos

Los directivos han utilizado desde hace mucho tiempo
ratios empresariales para valorar el rendimiento de los
recursos financieros tales como los activos, los fondos pro-
pios, y el capital utilizado. la RG esta disefiada para
hacer lo mismo con el recurso més escaso de la organi-
zacion: el tiempo y atencién de sus directivos. La RG mide
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el grado de eficacia con el que los directivos se mant
nen, a si mismos y al personal que controlan, centrad®
en la implantacién de la estrategia. Lo mismo que su
parientes: rentabilidad de los activos, rentabilidad d
patrimonio nefo y similares, la RG se maximiza cuando @
numerador es grande y el denominador pequefio o, com
se describe mas abajo, cuando sus aliados son muchos)
SUS enemigos, pocos.

Los aliados de una RG alta

la organizacion.

e Las variables clave del rendimiento se seleccionan:
una finalidad; hacer que todo el mundo en la emps
sa viglle para aseguiarse de que la esirategia no frd
casa, a

o los directives conocen de memoria sus medidas cl
de diagnéstico, que nunca han de ser mas de siefe:

o £l papeleo directivo y los procedimientos sélo se ju
fifican si anaden valor, 3

o los empleados saben qué mantiene al jefe despier
por las noches y lo convierten en su preocupaciol
durante todo el dia.

Los enemigos de una RG alta

e Una empresa fiene una estrategia de <el cielo es :

limite» impulsada por propuestas sobre su mi
demasiado amplias.

o Hay establecidas variables de rendimiento «police
menlte coreclas», que se han disefiado para que i
gon grupo de la organizacion quede excluido o 8
ofenda. |

® las personas no estén seguras de lo que son respon
sables, o tienen que afrontar tal cantidad de medid‘

que se sienfen desbordadas. :
¢ la planificacion, la elaboracién de presupuestos y [0
sistemas de control van cada uno por su lado. :
e los empleados son poco o nada conscientes de cud
les son las prioridades de la alta direccion.



