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Midiendo correctamente una organizacion

INTRODUCCION

Las organizaciones, tales como las moléculas, las figuras geomé-
tricas y las familias son conjuntos de elementos relacionados
que constituyen una totalidad. Por otra parte, las organizacio-
nes pueden considerarse como elementos de organizaciones de
mayor nivel de integracion. De tal manera, una persona es un
elemento de una familia y una familia es un elemento de una
sociedad. Las companias también son organizaciones que como
tales tienen atributos que no tienen sus partes por separado.
Tanto las companias como sus partes y su contexto presentan
aspectos de interés, o «variables» propias' que se pueden vincu-
lar pero que de ninguna manera se deben mezclar. Si bien exis-
ten muchas formas de particionar a una empresa para su estu-
dio, algunas de estas formas se convirtieron en «clasicas» den-
tro de la literatura vinculada con la estrategia empresaria.

El planteo de objetivos estratégicos dentro de cada particion o
«perspectiva» y la posibilidad de vincularlos mediante relaciones
de distinto tipo genera importantes retos desde el punto de vista
metodologico. Cada objetivo estratégico presenta al menos una

! En el caso de una organizacion comercial, las siguientes son variables de
relevancia: Cantidad de dinero disponible en una cuenta, cantidad de
personal, nivel de gasto en publicidad y otras.
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variable y al vincular dos de ellos (de manera hipotética) se esta
postulando una relacién de covariacion entre variables. Clasifi-
caremos a los objetivos estratégicos como «simples» o «compues-
tos» de acuerdo a la siguiente tipologia:

1) Objetivos estratégicos «simples»: Se denomina objeti-
vo estratégico simple a todo enunciado que declare un pro-
posito sin indicar su causa.

2) Objetivos estratégicos «compuestos»: Se denomina ob-
jetivo estratégico compuesto a todo enunciado que declare
un propoésito y una causa que actiie como impulsora o pre-
cursora. Asumen la forma de hipotesis, de manera explici-
ta o implicita. Vinculan aspectos de interés diferentes. In-
cluyen mas de una variable.

En la tabla 1 se presentan ejemplos de objetivos estratégicos
simples y compuestos.

Tabla 1: Objetivos estratégicos y variables asociadas

Objetivo estratégico Tipo Variable 1 Variable 2
Duplicar la Nivel de
participacion de Simple participacién
mercado de mercado
Incrementar la Variaciéon del L

3 Variacion de
demanda a través C " grado de la d d
de la asociacién con OMPUESLO | asociacion (Zlfegtmqan a
los clientes (causa)

Es frecuente en la bibliografia asignar a cada objetivo estratégi-
co un «indicador de rendimiento». Se analizaran en este articulo
los motivos que hacen imposible la asignacion directa de un «in-
dicador de rendimiento» a cada objetivo estratégico. El principal
problema se relaciona con las variables. Debido a que toda varia-
ble es un concepto, es inobservable?. Tanto en los objetivos es-
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tratégicos simples como en los compuestos se descubren variables
que presentan muchos significados diferentes haciendo necesa-
rio determinar cual o cuales de ellos se consideraran relevantes.

Resumiendo, siempre que se seleccione una variable, sera
necesario resolver el problema de la inobservabilidad. Dicho de
otra manera, para encontrar un buen «indicador de rendimiento»
sera necesario realizar un viaje conceptual por la empresa, sus
partes y sus contextos.

LOS DATOS

Los datos también son organizaciones y como tales cuentan con
elementos en relacion. Si afirmamos que un «dato» tiene una
estructura cuatripartita, teniendo como elementos a la «unidad
de analisis», la «variable», el «valor» y el «indicador», podremos
realizar de manera correcta los desplazamientos ascendentes y
descendentes entre el todo (la organizacién), el contexto (regula-
dor de la organizacion) y las partes (sus elementos),que tienen
por finalidad determinar los valores de las variables originales.
La tabla 2 representa una tipica matriz de datos donde se en-
cuentran explicitadas las unidades de analisis, las variables y
los valores. Las matrices de datos no explicitan los indicadores
ni el proceso por el cual se construye el valor en base a un con-
junto de indicadores.

Tabla 2: Matriz de datos

Variable
Unidad de analisis 1 Valor 1
Unidad de analisis 2 Valor 2

Unidad de analisis n Valor n

2 Se define como concepto a toda unidad de sentido dentro de un discurso.
En el enunciado «Juan es mayor que Pedro» encontramos dos conceptos
individuales (Juan y Pedro) y un concepto formal («<ser mayor que»). Juan y
Pedro participan ci,e un «concepto de clase» denominado «%ombre». Lo
contrario al «concepto» es el «percepto», el cual resulta inmediato para alguno
de nuestros sentidos. Los conceptos residen en la conciencia.
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Como se dijo anteriormente, una variable es un concepto y por
lo tanto no es observable. Por otra parte, los conceptos suelen
tener muchos significados diferentes que es necesario considerar
para abarcar el sentido de la variable en su totalidad. A cada uno
de estos significados se los denomina «dimensién» del concepto.
Por ejemplo, la variable «nivel de capital organizacional (de la
empresa)» puede evocar diversos significados como por ejemplo
«nivel de liderazgo (de cada gerente)» y «nivel de trabajo en equipo
(de cada gerencia)». La «variable» es un aspecto de interés del
«todo» y las «dimensiones» son aspectos de interés de las «partes».

Desgraciadamente, todas las dimensiones también son concep-
tos y por lo tanto inobservables. Como la Unica forma de percibir
al mundo exterior es a través de los sentidos, para vincular a los
conceptos con las percepciones es necesario un puente. Ese
puente se denomina «procedimiento» y es simplemente un con-
junto de acciones que permiten «digerir» cognitivamente una
parte del mundo exterior. Al aplicar un procedimiento a una di-
mensién de una variable se genera un indicador. Si en la varia-
ble 1 se reconocen tres dimensiones, se deben generar tres in-
dicadores mediante la aplicacion de tres procedimientos, tal como
se indica en la tabla 3.

Tabla 3: Tabla de generaciéon de indicadores para la variable 1

Variable | Dimension | Procedimiento Indicador
1 1 1 1
Dimension Indicador
2 Procedimiento 2 2
Dimension Indicador
3 Procedimiento 3 3
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Una vez obtenidos los valores de los indicadores (solamente en-
tonces), se puede construir el valor de la variable original. Lo
dicho genera el siguiente problema: ¢Qué es entonces un «indi-
cador de rendimiento», una variable o un indicador?

a) Si se asociara directamente a un objetivo o a un par
de objetivos vinculados (como usualmente se hace), seria
una variable (inobservable), y como tal se deberia dimen-
sionar para generar indicadores.

b) Si surgiera de la aplicacion de un procedimiento, seria
un «indicador» y se deberia determinar a qué variable se
asocia.

El siguiente ejemplo ayudara a comprender de qué manera el
«procedimiento» ayuda a resolver el problema de inobservabilidad.
También evidenciara el importante esfuerzo intelectual que
conlleva, aun en un ejemplo simple, la determinacion de las
estructuras jerarquicas en juego.

El gerente de cierta empresa de limpieza de alfombras a domicilio
planted los siguientes objetivos estratégicos: dncrementar los ingresos
por ventas de servicios» y «Mejorar la publicidad en medios grdficos».
Por otra parte, sospecha que su campana de publicidad en medios
grdficos tiene bajo impacto en las ventas. Dicho gerente publica todos
los dias en la pdgina 11 de un periddico (seccion clasificados), un
anuncio de 8 cm? con recuadro. El costo del anuncio es de $4/dia. El
periddico le ofrece la posibilidad de duplicar el tamario del anuncio
en la pagina 11 a razén de $8/dia. Por otra parte, también le ofrece
publicar el mismo anuncio en la pdgina 16 (contratapa) a un costo
de $8/dia.

Si el gerente eligiese la primera opcién a partir del dia 14 de
enero, se enfrentaria con la siguiente estructura conceptual: la
hipotesis de alto nivel, que vincula a las estrategias es: «Si se
mejora la publicidad en medios grdficos se incrementardn los ingre-
sos por ventas de servicios» [1].

«Mejorar la publicidad» tiene muchos significados posibles. El
encargado de publicidad interpret6 lo siguiente «modificar las
caracteristicas de los anuncios». Si la opcion elegida es variar el
tamano del anuncio, la matriz de datos tendra la siguiente
configuracién.
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Contexto
Pagina | Tipo de pagina
11 Clasificados
16 Contratapa
Tamano | Costo

Anuncio 12 de | Simple $4
Enero —
Anuncio 13 de | Simple $4
Enero +—
Anuncio 14 de | Doble $8 .
Enero -
Anuncio 15 de Doble $8 P
Enero -

Nivel de las partes
Anuncios hasta el 13 de | Dimensién: Area
Enero
Recuadro 8 cm?

Anuncios desde el 14 de | Dimensién: Area
Enero

Recuadro 16 cm?

De la variable «tamafio» se tomé una dimensién que es «Arean.
Como se puede observar, el anuncio no cambia de contexto dentro
del periédico, sigue estando en la seccién original. Lo que si
cambia es un aspecto del anuncio en si. Si en cambio se eligiese la
segunda opcion, el sistema de matrices de datos seria el siguiente:
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Contexto
Pagina Tipo de pagina
11 Clasificados
16 Contratapa
Nivel focal
Ubicacion Costo
Anuncio 12 de Enero Standard $4
Anuncio 13 de Enero Standard $4 |,
Anuncio 14 de Enero Destacada $8
Anuncio 15 de Enero Destacada $8 <

Nivel de las partes

-«

P

Anuncios desde el 12 al 15 de

Enero

. . - = b
Dimension: Area

Recuadro

8 cm?

«Ubicacion» se interpreté como «posicion material dentro del
periodico». Mediante un «procedimiento» de simple inspeccién
visual, facilmente se constata si el anuncio se ubica en la seccién
de clasificados o en otro sitio. Tal como se puede apreciar en el
anterior esquema, si bien el anuncio en si no se modifico, cambio
el contexto donde se encuentra ubicado.

El encargado de publicidad, en base a sus conocimientos, le
aconseja al gerente que opte por duplicar el tamano del anuncio
debido a que considera que sera la opcion mas efectiva. El gerente
toma la recomendaciéon y la pone en practica. Luego, el dia 15 de
enero, construye la tabla que se presenta a continuacién:

Tabla 4: Correlacion de variables

DI Tamafo (de Ingresos diarios Indice
1a anuncio) por ventas C

12 de .
Enero Simple $300 75.0
13 de .
Enero Simple $290 72.5
14 de
Enero Doble $820 102.5
15 de Doble $790 98.75
Enero
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El lector se preguntara por qué no se dimensioné la variable «in-
gresos diarios por ventas» proveniente de la hipotesis [1]. Se busco
no complejizar mas el ejemplo. Sin embargo no se debe olvidar
que al ser una variable, es inobservable y debe desarrollarse un
procedimiento para la generacion de, al menos, un indicador.

En la tabla 3 se vinculan las variables «Tamafo (de anuncio)» e
«dngresos diarios por ventas», generandose un indice denomina-
do «C» que es el cociente entre las ventas diarias y el costo del
anuncio. Este indicador «C» puede denominarse «indicador de
rendimiento» y, como se puede ver, surgi6 de operaciones entre
«wariables» habiendo realizado previamente todo el proceso de
dimensionamiento, generacion de procedimientos y determina-
cion de indicadores. No debe extrafniar el hecho de que dos objeti-
vos vinculados de manera causal generen un unico «indicador
de rendimiento».

Lo significativo aqui es que hubiera sido imposible obtener
valores para el indice «C» si no se hubiera profundizado en los
significados implicitos en las variables. En la tabla 5 se presenta
el dimensionamiento de la variable «Tamafio». Se eligié6 una
dimension que es el «area» del recuadro.

Tabla 5: Generacion del indicador de la variable «tamano»

Variable Dimensién 1 Procedimiento Indicador

Medir el anchoy

Tamano (del Area (del la altura del Cantidad
anuncio) recuadro) recuadro y de cm?
multiplicarlos

El procedimiento indicado actiia como puente entre el concepto
y las percepciones porque si bien es siempre el mismo se puede
aplicar una cantidad indefinida de veces en diferentes momentos
y lugares.

El «indicador de performance» correspondiente a cualquier
objetivo debe corresponder al nivel de integracién donde el objetivo
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opera. Por ejemplo, si el objetivo habla de la «empresa»r, el
«indicador de performance» debe referirse a la empresa y no a
una parte de ella. El indicador de performance no debe ubicarse
ni en un plano subordinado ni en un plano supraordinado. Por lo
tanto se puede decir:

1) Si se esta en frente de un objetivo estratégico del tipo
«simple», el «indicador de performance» debe ser la «variable»
incluida en el objetivo.

2) Si se trata de un objetivo estratégico «compueston:

a.Cada variable del objetivo es un «indicador de perfor-
mancen».

b.Se puede generar por lo menos un «indicador de perfor-
mance» adicional correlacionando los valores que asumen
las variables consideradas.

En ambos casos, los valores surgen del dimensionamiento y la
generacion de procedimientos.

CONCLUSIONES

1) Debido a que no se puede establecer el significado de un con-
cepto sin conocer la teoria en donde opera, cada vez que se de-
termine un objetivo estratégico, se deberan reconocer las varia-
bles en juego y acordar qué fundamentos teéricos contribuiran a
desentranar sus significados.

2) No parece apropiado que un grupo de integrantes de una
organizacion genere un conjunto de objetivos estratégicos por
«perspectiva» si no cuenta con el conocimiento necesario acerca
de las teorias donde operan las variables en juego.
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