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RESUMEN

Este trabajo propone una herramienta para medir, la alineacion existente entre el marco
estratégico del Cuadro de Mando Integral y el entorno en el que se desenvuelve la organizacion.
Para ello, propone dos modelos complementarios. El primero propone analizar la validez del
marco estratégico. Para ello, propone crear una nueva perspectiva, la perspectiva del entorno. En
ella la organizacion analizara el entorno y fijara medidas de adaptacion a éste. Luego tratard de
medir mediante indicadores la eficacia de los logros. El segundo, tratard de medir el grado de
desorden de la organizacion con respecto al entorno. Es decir, qué riesgos nos encontramos en el
entorno y qué medidas tomamos para paliarlos. Para ello, utiliza un concepto prestado de la
termodindmica: la entropia o medida del desorden de los sistemas. Ambos modelos, tratan de
garantizar que el marco estratégico sea acorde con un entorno que es cada vez mas variable. No
tiene sentido medir el correcto funcionamiento de aparejos y velas, sin saber donde queremos ir
y por dénde sopla el viento.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de Mando Integral; Balanced Scorecard; Perspectiva del
entorno; Mapa entropico organizacional; Entropia; Control de gestion; Marco estratégico;
Estrategia; Riesgo.

ABSTRACT

This paper proposes a tool for measuring the alignment between the strategic framework
from the Balanced Scorecard and the environment in which rules the organisation. For that
purpose, two complementary models are proposed. The first, analyse the validation of the
strategic framework. That is why, it proposes to create a new perspective, the strategic
perspective or environmental perspective. The organisation must analyse the environment and
establish goals of adaptation. Then estimate the efficiency reaching that goal, using indicators.
The second model, tries to estimate the amount of disorder in an organisation in relation to the
environment. That is, which are the risks that we found in the environment and the goals that we
use to reduce them. We will use for that purpose a concept borrowed from the thermodynamics:
entropy or measurement of the amount of disorder of a system. Both models, try to assure that
the strategic framework is aligned with an extremely variable environment. It does not make
sense measuring the correct function of the rigging and sails, with out knowing were we want
to go and direction the wind is taking us.

KEY WORDS: Balanced Scorecard; Enviromental perspective; Organizational entrophy map;
Entropy; Management accounting; Strategic framework; Estrategy; Risk.

El dato radical no es mi existencia, yo existo, sino mi coexistencia con el mundo
“La razon del hombre debe dominar la circunstancia que su perspectiva le ofrece y asi humanizarla: es una razon

vital, no opuesta a la vida”
(Ortega y Gasset)



JUSTIFICACION Y PRESENTACION DEL TRABAJO

El profesor Bueno Campos (1997) propone el siguiente silogismo: “La organizacion es la
organizacion de la organizacion. La primera voz expresa el cuerpo teorico o darea de conocimiento...
El segundo término representa la funcion de organizar un sistema complejo... Por ultimo, la tercera
voz explica el sujeto organizado”. Desde este punto de vista, podemos considerar que el control de
gestion es aquel cuerpo tedrico, que mide o estima la organizacion de la organizacion, para que sus
gestores tomen decisiones acertadas. La contabilidad de gestion esta evolucionado hacia modelos que
miden cada vez mds elementos intangibles. Esto no se debe a la sofisticacion de los antiguos modelos
de costes, sino a la necesidad imperiosa de las organizaciones de medir intangibles. En entornos cada
vez mas volatiles, con cambios rapidos y ciclos de vida cada vez mas cortos; los intangibles suponen
las fuentes de ventajas competitivas. Todo lo demés acaban siendo factores calificadores, pero rara vez
son factores ganadores.

El cuadro de mando integral, desde que lo crearan Norton y Kaplan, se ha impuesto como
modelo de gestion por esta vision tan acertada de aunar la estrategia con los objetivos. Ademads es un
instrumento que estima los activos tanto tangibles como intangibles de la organizacion y por lo tanto
permite su seguimiento. Se dice, que lo que no se puede medir no se conoce. Tanto las organizaciones
como nuestros cerebros estan realizando continuamente millones de mediciones al dia de la que
probablemente no somos conscientes. Cada decision tomada estd basada en una o mas mediciones o
estimaciones probabilisticas. De hecho, la principal virtud de la experiencia es la mejora que se
produce en las estimaciones por la experiencia en sucesos similares.

El proposito de este trabajo es el de proponer modelos para medir o estimar la alineacion del
entorno y la estrategia. Para ello, se pueden utilizar multitud de modelos dependiendo de cudles
considere el gestor y cudles son las partes mas relevantes del entorno. Teorias como la de los
stakeholders podrian ser utilizadas con el mismo fin. Sin embargo, una aproximacién mas intuitiva es
el clasico modelo PEST o considerar las partes del entorno como: politica, econémico, social y
tecnologico. Anadiremos otro factor, el factor mediatico, por el importante efecto que tienen los
medios de comunicacidn sobre el entorno politico, econémico, social e incluso tecnolégico (utilizacion
de unos medios tecnoldgicos u otros). Una estrategia que no se adapta al entorno, acaba fracasando. Si
disefiamos el control de gestion a partir de una estrategia erronea, el resultado sera malo, aunque
cumplamos todos los indicadores de gestion que nos hemos propuesto.

Para estimar la alineacidon del entorno con la estrategia partiremos del CMI, proponiendo una
perspectiva nueva, la perspectiva del entorno. Posteriormente, analizaremos que riesgos nos
encontramos en el entorno y que medidas vamos a tomar para paliarlos. La estimacion de ambos
mediante indicadores, nos dara una idea de donde estd nuestro grado de desajuste o desorden con el
entorno Este ultimo modelo serd el mapa entrépico del entorno. La entropia es un concepto muy
estudiado en termodindmica que trata de medir el grado de desorden de los sistemas. Una forma de
medir o estimar la organizacion de la organizacion, es estimar el grado de desorden o desorganizacion
de nuestra estrategia con el entorno.

El objetivo ultimo del control de gestion no es medir o estimar, sino tomar decisiones a partir
de estas mediciones. Las decisiones deberdn tender a un maximo orden o alineamiento del entorno con
la estrategia. Pero, cada gestor deberd decidir en qué aspectos del entorno puede permitirse un mayor
desajuste. El entorno es complejo y se compone de muchos aspectos, por ello es dificil tener bajos
niveles de entropia en todos ellos. Aqui es donde la experiencia del gestor es clave para la toma de las
decisiones clave.



ACTIVOS INTANGIBLES Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es la herramienta de control de gestion de mayor actualidad en las
organizaciones. Muchos ejecutivos evaluan el rumbo de sus organizaciones en base a esta herramienta.
Los sistemas tradicionales ya no se pueden aplicar aisladamente. En un entorno de mayor
incertidumbre y complejidad, necesitamos sistemas de control mas global. Los aspectos financieros a
corto plazo, no garantizan el éxito futuro. En opinion de Alvarez Lopez (1998) al sefialar que el CMI
es “... un modelo de medicion de la actuacion de la empresa que equilibra aspectos financieros y no
financieros de la gestion y planificacion estratégica de la organizacion. Es un cuadro de mando
coherente y multidimensional que supera las mediciones tradicionales de la contabilidad”.

Seglin estudios de Blair M. (2000) “...el 75% de las fuentes de valor dentro de las empresas no
se mide, ni aparece reflejado en libros”. Es decir, tan s6lo un cuarto de los activos son tangibles, todo
lo demas son activos intangibles y por tanto de dificil medicion. Es por ello que necesitamos modelos
como el CMI que fijen las pautas para la medicion de activos tanto tangibles como intangibles.

Una organizacion se diferencia de otra de similares caracteristicas en funcidon de sus activos
intangibles. Estos haran que triunfe o fracase y en definitiva es en lo que se sustentan la mayoria de las
ventajas competitivas. Estos intangibles estdn compuestos por el conocimiento organizacional, pero
también de otras muchas cuestiones como: la imagen de marca, las relaciones con otras instituciones y
otras cuestiones de caracter poco tangible y de dificil medicion. La mision final de todos estos activos
es la supervivencia y éxito en un entorno concreto.

El entorno es cambiante y las empresas se deben adaptar al entorno para poder sobrevivir. Y
son esos intangibles tan escurridizos los que nos permiten adaptarnos al entorno. Ya so6lo quedaria
identificarlos y medirlos. El tinico problema con el que nos encontramos es que para cada organizacion
estos intangibles son distintos o por lo menos ponderan de forma distinta y se miden diferente. Por
ello, hasta el momento tendemos a hacer modelos, para que el directivo haga su propio analisis de cada
situacion concreta.

Un ejemplo de activo intangible de alta valor es el liderazgo. Se ha analizado con profundidad
las cualidades y actitudes de los lideres. Podemos incluso llegar a valorar sus valores o atributos
intangibles. AtUn asi, siempre habra algo que los diferenciara de otras personas de iguales cualidades.
Es algo que en muchas casos percibimos y no sabriamos que es, ni como valorarlo. Pero que sabemos
a ciencia cierta que existe. Esto ocurre cuando la adaptacion del lider al entorno social es tal, que lo
hace atractivo para ese entorno. La consecuencia es la capacidad de influir y dirigir.

En el estudio de las organizaciones, la medicion de los valores intangibles, es algo
relativamente moderno. Cada vez el gestor organizativo es consciente de que la organizacion es algo
mas que los tradicionales tres factores productivos: tierra, trabajo y capital, combinados mediante la
tecnologia. Es precisamente ese elemento indeterminado el mas escaso de todos y el que lleva al éxito
a las organizaciones. En estos ultimos tiempos donde la velocidad de cambio es asombrosa, las
organizaciones estan tomando conciencia de que esos intangibles son mas necesarios, si cabe, que en
épocas pasadas. Autores como Gari Hamel y su libro “Liderando la revolucion”; asi como el best-
seller: “;Quién se ha llevado mi queso?” de Spencer Jonson, son solo algunos ejemplos de la
preocupacion que presenta el tema en estos momentos.

LA GESTION ESTRATEGICA Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
En opinion de los creadores del CMI (Kaplan y Norton, 1997, p.23) “El cuadro de mando

integral es mads que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan
utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestion estratégica para gestionar su estrategia a



largo plazo. Estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.”

El alineamiento de la estrategia de la empresa, con los activos tangibles e intangibles es critica.
Ya que sin ésta es imposible la creacion de ventajas competitivas. Pero todavia es mas critica si cabe la
alineacion entre el entorno y la estrategia. Una estrategia no alineada con el entorno, supondra una
mala eleccion de las ventajas competitivas y por tanto una mala eleccion de los activos intangibles
necesarios para realizar los planes para conseguir los objetivos concretos. Podemos ver la logica de
esta situacion con un ejemplo nautico: Una regla basica de la navegacion a vela es coordinar por donde
sopla el viento y donde queremos ir. Asi sabremos como dar las o6rdenes para que coloquen los
aparejos del barco. Si queremos ir en contra del viento, el barco perderd inercia y se acabara parando y
lo que es peor, veremos como otros barcos nos adelanten. Nunca es bueno ir en contra del viento, pero
es probable que ocurra si no medimos por donde sopla el viento.

Por ello, es necesaria la creacion de modelos en los que la organizacion pueda medir su
alineacion con el entorno. En este trabajo proponemos dos modelos. La correcta utilizacion de ambos
modelos, trata de garantizar que el marco estratégico sea acorde con un entorno que es cada vez mas
variable. Este marco estratégico sera la base sobre la que se desarrolle el CMI. Los entornos cambian
cada vez mas rapido y el marco estratégico siempre debe ser coherente para la efectividad del control
de gestion. Una estrategia que no es coherente con el entorno, propondra unos objetivos e indicadores
poco deseables para un correcto control.

Vamos a utilizar el Balanced Scorecard como herramienta en la que incluir un analisis de la
adaptacion de la organizacion al entorno en el que se desenvuelve. Para ello, analizaremos la
perspectiva estratégica donde se analizard si el marco estratégico se adapta al entorno y estimaremos
en qué medida. Un marco estratégico, marca la direccion en la que se desea ir y utilizamos el Balanced
Scorecard para garantizar la direccion correcta. Un marco estratégico erréneo, nos llevara a un rumbo
no deseado. Por todos es sabido, que es mejor no caminar, que hacerlo en la direccidon equivocada.

Ademas, incluiremos un analisis del grado de desorden que existe entre el entorno y la
organizacion y fijaremos unos limites criticos, donde la estrategia debe ser revisada. La medida del
desorden es la entropia y por ello podemos llamar a este tipo de andlisis como entropicos. La evolucion
y la adaptacion al entorno han sido estudiadas en profundidad por las ciencias naturales y fisicas. Esos
ciclos de orden y desorden, dan la perfeccion de los sistemas abiertos. Las organizaciones son sistemas
abiertos que evolucionan y que se tienen que adaptar al entorno. Tratemos de medir por tanto cémo lo
hacen y tratemos de estimar en qué medida.

ANALISIS DEL ENTORNO EN EL BALANCED SCORECARD.

El Balanced Scorecard es un modelo de control de gestion basado en indicadores que alinean la
estrategia de la empresa con sus objetivos. Cada uno de los indicadores supone implicitos unos
objetivos. De la consecucion de estos objetivos, dependera la consecucion de la estrategia en mayor o
menor medida. Como todo objetivo, tiene unos niveles de aceptacion o rechazo. En caso de que el
indicador no llegue a los niveles deseados, debe ser revisado tanto el indicador como las causas por las
que no alcanza su objetivo. Para asi saber si se debe cambiar el indicador o se deben tomar medidas
correctoras.



O ELEMENTOS DEL BALANCED SCORECARD:

U MARCO ESTRATEGICO
a Misién
Q Vision
U Valores
O Competencias criticas
U Lineas estrategicas

713 ON3SsIa

0 OBJETIVOS ESTRATEGICOS
U Fines deseados
U Fines esenciales

13d vdNL1o31

osd

0O COMPONENTES IMPLANTACION Y SEGUIMIENTO
O Indicadores
U Metas
U Proyectos

os4

( Cuadro de elaboracién propia )

A través de la correcta definicion, para cada organizacion, de la mision, vision, valores y
competencias criticas; tratamos de garantizar la armonia del modelo con los objetivos estratégicos. Las
organizaciones son sistemas abiertos y como tales estan afectadas de lo que ocurre en el entorno. En
entornos altamente estables, este marco estratégico permanece estable y por tanto el Balanced
Scorecard permanece inalterado o su riesgo de alteracion es despreciable. Pero, cada vez mas las
empresas actuan en entornos que no son tan estables. En estos casos, no se recomienda un continuo
cambio del marco estratégico, ya que seria como un barco que cambia continuamente de rumbo y el
resultado no seria bueno. Pero, si deberia tener la empresa unos indicadores que le permitan conocer su
grado de alineacion con el entorno, para conocer los riesgos a los que se enfrenta ese marco estratégico
en concreto. Asi mismo debe tomar una serie de medidas que le acerquen mas al entorno.

U PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD:

QO PERSPECTIVA ENTORNO O ESTRATEGICA
U PERSPECTIVA FINANCIERA
U PERSPECTIVA CLIENTES

O genérica (qué se da a los clientes)
Q especifica (Como se da)

13a ON3SId

osd

U PERSPECTIVA PROCESOS

0S4 13d vdNlio3l

— U PERSPECTIVA INFRAESTRUCTURAS

( Cuadro de elaboracion propia )

Una estrategia que no estd alineada con el entorno, es una estrategia que a medio plazo
fracasard. Es como navegar a vela en un rumbo contrario al viento, una vez que el barco pierda su
inercia inicial, se parard. Por ello, seria util crear unos indicadores que midan si nuestro marco
estratégico va a favor del entorno y qué medidas tomamos para garantizar que ésto sea asi. En caso de
alarmas graves, debemos replantear nuestro marco estratégico y por tanto todo el cuadro de mando
integral.



ENTORNO

¢ Como nos ve
nuestro entorno?

FINANCIERA
¢, Coémo nos ven
nuestros accionistas?

PROCESOS
INTERNOS
¢ En que procesos
debemos ser
excelentes?

Cliente
¢,Cémo nos ven
nuestros clientes?

Y CRECIMIENTO
¢ Qué recursos
necesitamos
para mejorar?

Fuente: Kaplan y Norton (1997), Santos y Fidalgo (2004) y elaboracion propia

UNA QUINTA PERSPECTIVA: LA PERSPECTIVA DEL ENTORNO

Esta perspectiva es la que va a valorar el marco estratégico y por tanto todo el Balanced
Scorecard. Partimos de unas premisas iniciales:

v" Las organizaciones que sobreviven son aquellas que se adaptan al entorno.

v" Una estrategia de éxito, es aquella que se adapta al entorno.

v Una organizacion que se adapta al entorno, es aquella que mantiene bajos los niveles de
entropia o desorden dentro de un entorno dado.

Por ello, podemos concluir, que las organizaciones que sobreviven son aquellas que se
mantienen con bajos niveles entropicos o de desorden dentro de los sistemas en los que operan.

Apreciamos con total normalidad que el médico de éxito, es aquel que es capaz de mantener en
orden nuestro organismo. Que un buen arquitecto es aquel que ordena los materiales de forma que
unos ladrillos y cemento se conviertan en edificios espléndidos. Y un buen cientifico es aquel que
ordena las observaciones para crear leyes que les den sentido. De hecho, casi todo lo que hacemos en
nuestro dia a dia trata de ordenar asuntos de diversa indole. Por tanto, las organizaciones deben tener la
misma funcion en sus respectivos cometidos. En caso contrario, acabaran desapareciendo.

Corrientes muy extendidas actualmente como la responsabilidad social corporativa, son la
demostracién de que las empresas quieren demostrar al entorno que sus actividades benefician a la
sociedad y no perjudican el entorno en el que viven. En algunos casos, las empresas hacen esfuerzos
por dar una imagen que en realidad no es cierta, como meros medios de marketing y publicidad
corporativa. Pero lo cierto es que a medio plazo, si lo que ofrecen no es bueno y util para el entorno,
acaban desapareciendo. Por ello debemos analizar la alineacion de la estrategia con las necesidades del
entorno. Ya no se trata de satisfacer las necesidades de los consumidores, se trata de satisfacer a los
consumidores dentro de un entorno con varios aspectos: politico, econémico, social, tecnoldgico y
mediatico. Y ademés competir en unos sectores que sufren cambios estructurales y coyunturales.



Adam Smith dijo que cada individuo acttia buscando su propio beneficio individual en un
mundo en el que los recursos son escasos. También las aportaciones de la economia evolutiva de
Friedman, nos dan una idea de como todavia nuestra psicologia es la del cazador-recolector de hace
mas de 20.000 afios, que busca su propia supervivencia. Esta actitud de supervivencia individual, ya no
son racionales en un entorno como el actual. Teorias mas actuales como la teoria de juegos del
profesor Nash, demuestran que las actitudes encaminadas al bien comun, también benefician a los
individuos y en mayor medida que la actitud de supervivencia individual.

Para que el gestor de la organizacion pueda estimar la adecuacion de su estrategia con el
entorno podemos crear una quinta perspectiva dentro del modelo del Balanced Scorecard. La
perspectiva del entorno. Se podria crear un cuadro distinto del Balanced Scorecard, para analizar este
efecto, pero es mas util integrarlo dentro de este modelo. De esta forma, el gestor de la organizacion
podra, como primera medida, analizar la validez del marco estratégico y por tanto del propio Balanced
Scorecard.

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE ENTROPIA APLICADO A LAS ORGANIZACIONES

El concepto de entropia lo propuso Causius a mediados del siglo XIX, tratando de encontrar
una magnitud que midiera cuantitativamente la tendencia de los sistemas a realizar un determinado
cambio. La palabra entropia viene del griego y significa “evolucion”, como medida de la capacidad
para realizar un cambio. Es decir, la posibilidad de que un sistema se desordene con respecto a un
orden inicial. Por eso se dice que la entropia es la medida del desorden de los sistemas.

El estudio de la entropia nace de la fisica y mas concretamente del estudio de la termodinadmica,
cuyo primer exponente fue Sadi Carnot en 1824, en su obra “Reflexions sur la puissance motrice du
feu et les machines propes a dévelloper cette puissance”. El primer principio de la termodinamica
postula: “la energia ni se crea ni se destruye, solo se transforma”, por lo que también se llama:
principio de la conservacion de la energia. La segunda ley de la termodinadmica, trata de concretar la
aplicacion temporal de la primera: “cualquier sistema aislado tiende a evolucionar hacia un estado de
maxima entropia, en cuyo momento alcanza el equilibrio”. Es decir, concreta que hay procesos que
son irreversibles. Un ejemplo muy utilizado para explicarlo es el de la caja con dos compartimentos.
En un compartimiento de la caja se encuentra un gas caliente, es decir sus particulas se mueven a gran
velocidad. En el otro compartimiento se encuentra el mismo gas pero frio, es decir sus particulas se
mueven despacio. Es un sistema cerrado, ya que no tiene contacto con el exterior. Al quitar el tabique
que une los dos compartimientos, el gas se mezclard, dando un gas con temperatura intermedia.
Ademas, es un proceso irreversible, ya que no se puede o al menor es altamente improbable, que el
sistema vuelva a la situacion inicial de forma espontanea. Ante este suceso, Clausius concluyo: “no es
posible un proceso cuyo unico resultado sea la transferencia de calor de un cuerpo de menor
temperatura a otro de mayor temperatura”. Este postulado ha sido superado por la fisica cuantica y
una de sus aplicaciones la energia nuclear. Vemos, que hay procesos que liberan una gran cantidad de
energia, siendo irrelevante la temperatura inicial. Del experimento anterior, nos podemos preguntar, si
no se trata de dos sistemas aislados, que se unen para crear otro sistema aislado Unico. ;Se estan
ordenando los sistemas o desordenando? No esta claro, lo que si es cierto es que han evolucionado y
que el cambio es irreversible.

Posteriormente, Boltzmann en 1894 trato de medir la entropia mediante una ecuacion
especifica: S = k. log W, en la que S refleja el nivel de entropia energética, siendo W los posibles
microestados térmicos que pueden presentarse en un sistema fisico.

La aportacion mas reciente al estudio de la entropia viene de la mano del premio Nobel de
quimica, profesor doctor Ilya Prigogine (1917 a 2003) Fue el precursor de la teoria del caos y abarca
desde el estudio de la termodinamica hasta la conexion entre ciencia y humanismo. Destacd por su
estudio de los sistemas disipativos “la formacion de sistemas disipativos ordenados demuestra que es
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posible crear orden del desorden”. Prigogine, establecio la imposibilidad de tener certezas absolutas y
demostrd que en el mundo hay una creacion simultanea de orden y desorden. “El caos posibilita la
vida y la inteligencia”. Para Prigogine hay una gran cuestion por resolver y la apuntdé en una
conferencia en el Forum Filosofico de la UNESCO en 1995: “.. el aumento de la entropia estd
normalmente asociado a un desorden creciente. ;Como podria, entonces, un proceso de estas
caracteristicas producir estructuras complejas como la vida, en particular la vida humana?...”

La entropia ha sido estudiada por otras materias como la teoria de la comunicacion o de la
informacion. Para ellos la entropia es la medicion de la incertidumbre de un mensaje.

Las organizaciones son sistemas abiertos y por tanto, existe un intercambio entropico con el
entorno. Es decir, hay unos ciclos de creacion de orden y de desorden. A su vez, la organizacion esté
compuesta por muchos sub-organizaciones. Estas a su vez, fractalmente forman muchos sub-sistemas.
Todos estos subsistemas son sistemas abiertos y por tanto experimentan un intercambio entropico con
el entorno. Es decir, todos los sistemas y subsistemas de una organizacion, se ven afectados los unos
por los otros. Esto crea unos flujos de orden y desorden, creacion y destruccion de forma, que todos
quedan afectados por los cambios de todos. Admitido ésto, sdlo nos quedaria identificar cudles son
esos cambios y en qué medida afectan al resto de sistemas. Ademads, si quisiéramos predecir la
evolucién de la organizacion, deberiamos tratar de estimar la probabilidad de que ocurran cada uno de
los estados posibles.

MEDICION DE LA ENTROPIA EN LAS ORGANIZACIONES

La medida més cercana que tenemos en economia, para identificar la posibilidad de sucesos
entropicos o que generen desorden en el riesgo. El American Heritage Dictionary define la entropia
como: “la medida del desorden o aleatoriedad de un sistema”. El riesgo aumenta con la disparidad de
los resultados posibles. Ante entornos estables, la aleatoriedad del sistema serd menor que en entornos
cambiantes. Por lo que podemos afirmar, que la aleatoriedad de un sistema estd directamente
relacionada con el riesgo que posee ese sistema. Un entorno con un alto grado de desorden, supondra
un entorno de mas riesgo que otro mas estable.

La ciencia, todavia no ha conseguido la medicion exacta del riesgo. El entorno es variable y por
tanto, es dificil dar credibilidad a los argumentos deterministas. En la mayoria de los sistemas abiertos,
los posibles microestados son infinitos y las probabilidades de que ocurran son imposibles de medir
con exactitud. Esto, no ha impedido, que desde que el hombre tiene uso de razén estime
probabilidades. Continuamente y a diario se estiman riesgos sobre practicamente todos los temas
posibles. La toma de toda decision supone un calculo de probabilidades y una estimacion de los
riesgos. Para ajustar mejor la medida del riesgo, hay que ajustar la medida de la probabilidad de cada
suceso. Para ello, actualmente confiamos en la experimentacidon, ya sea cientifica o de nuestra
experiencia. Hasta el punto, de dar como cierto aquello que se ha comprobado experimentalmente que
tienen alta probabilidad de ocurrencia.

Por todos es conocida la ley de rentabilidad-riesgo. Para una inversion con un riesgo alto, se
esperara una rentabilidad alta, para que esta inversion sea aceptada. Y viceversa, inversiones con baja
rentabilidad son aceptadas si el riesgo es bajo. Esto se debe a que en una decision de inversion en la
que las rentabilidades esperadas son dispares, estimamos el riesgo de ocurrencia de cada una de ellas y
calculamos el valor esperado. El valor esperado en las decisiones mencionadas anteriormente sera muy
similar. Las empresas desean mantener unos niveles de rentabilidad concretos, con lo que la unica
forma de que la ecuacion funcione es controlar ese nivel de riesgo del sistema. Para ello utilizaremos
las medidas anentropicas.

El ser humano puede actuar sobre los sistemas para que la probabilidad de que el suceso que
acontezca a continuacion en un sistema sea lo mas ordenado o anentrépico posible. Tenemos ejemplos
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de ésto en cada profesion posible, desde la medicina a la limpieza del suelo urbano. Todos ellos tratan
de ordenar, lo que aparentemente se desordena por si sdlo. Por tanto, consideremos que los seres vivos
usan su inteligencia para luchar contra el desorden. Es decir, toman decisiones y acciones que luchan
contra la entropia, tomando medidas anentropicas.

En fisica se utiliza la ecuacion termodindmica de Boltzmann para el calculo de la entropia, esto
es S =k . log W. Siendo S el grado de entropia energética, W el nimero de posibles microestados
térmicos que se puedan presentar dentro de un sistema fisico y siendo k una constante. Es decir, la
formula de Ludwing Boltzmann demuestra que la entropia crece cuando el numero de posibles sucesos
aumenta. Es decir, que la entropia aumenta cuando la aleatoriedad de los posibles resultados aumenta.
Pero no analizd las posibles medidas que podemos tomar para la reduccion del riesgo de diferentes
microestados. En las ciencias fisicas se suele estudiar la naturaleza sin la intervencion humana, sin
embargo en las ciencias sociales es critico el analisis de la intervencion humana ante los procesos. Por
ello, incluiremos en la formula de la entropia, tanto el riesgo sistémico como las medidas para
reducirlo.

El profesor Lizcano Alvarez, J. traslado esta formula al entorno econdémico y demostrd con dos
ejemplos como la toma de una decision aparentemente anentrdpica (generadoras de orden) no
supondria que todos los microestados generados resulten todos anentropicos, para asi defender un
mayor peso de las medidas anentropicas microecondmicas, frente a las grandes decisiones
macroeconomicas.

Consideremos pues, que la entropia esta compuesta por dos factores:

Riesgo. Este factor no es controlable, ni medible exactamente, sino estimable. La forma de
estimarlo es a través de probabilidades asignadas de la forma mas razonable posible en cada caso.

Medidas anentropicas. Podemos determinar exactamente cudles son las medidas que vamos a
tomar para que una organizacion permanezca con baja entropia. Pero tan sélo podemos estimar los
efectos que van a ejercer sobre la entropia. La eleccion correcta de las medidas y su consecucion, sera
la clave para la reduccion de la entropia, ya que son los unicos elementos que son controlables por los
gestores de la organizacion.

Por tanto, para cada sistema organizacional y sus subsistemas, vamos a medir la entropia como:
Entropia = Riesgo — Medidas anentropicas.

Ambos componentes de la entropia no pueden medirse exactamente, sino a través de
estimaciones. Por ello, la medida de la entropia nunca sera exacta. Dependera de la experiencia de los
gestores de la organizacion su mayor aproximacion a la realidad. Aun asi, el simple ejercicio de
valoracion de una forma estructurada, le va a dar una idea al gestor mucho mas aproximada de la
realidad de la que pudiera tener previamente.

MAPA ENTROPICO DEL ENTORNO

Mediante este modelo trataremos de estimar los riesgos del entorno en la organizacion, asi
como las medidas que vamos a tomar para paliarlos. Esto nos dard una estimacion de nuestro nivel
entropico con respecto al entorno, en cada uno de los cinco entornos analizados: politico, social,
economico, tecnoldgico y mediatico. Fijaremos unos valores criticos a partir de los cuales se considera
que la organizacion estd en niveles entropicos no deseables. También trataremos de estimar la
importancia del riesgo entre baja, media o alta. Esta valoracion se hara atendiendo a la relevancia que
supone para la organizacion cada tipo de riesgo. En caso de que un riesgo de alta importancia, ademas
esté fuera de los limites entropicos, el gestor debera poner mas medidas anentrdpicas. Se supone que
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las medidas anentropicas se cumplen completamente, pero ésto puede no ser cierto. Por ello, forma
parte de la operativa la revision de estas medidas. En caso de no cumplirse en su totalidad, se debera
estimar el grado de cumplimiento y revisar la reduccion del riesgo que supone cada medida.

El modelo se compone de los siguientes elementos:

« Identificacion de los diferentes riesgos relevantes para cada una de las cinco partes a analizar
del entorno: politico, econdmico, social, tecnoldgico y mediatico.

« Valorar la importancia de cada uno de esos riesgos para la supervivencia de la organizacion.

« Estimar la probabilidad de ocurrencia de este riesgo.

« Fijar unas medidas correctoras o anentrdpicas para paliar esos riesgos descritos.

« Estimar la reduccion en la probabilidad de ocurrencia del riesgo, que supone la adopcion de
estas medidas. En caso de que el cumplimiento de la medida no sea total, debera ser revisada
la reduccion de probabilidad de ocurrencia. Es posible que la reduccion de la probabilidad de
ocurrencia no sea directamente proporcional al grado de cumplimiento. Para conocer el
grado de cumplimiento se podréan utilizar indicadores de gestion.

« Estimacion de la entropia para cada uno de los riesgos del entorno: Serd la diferencia entre la
estimacion de la ocurrencia del riesgo y la reduccion de ésta que provocaran las medidas
anentropicas.

« Se fijaran unos valores criticos o alertas que indicaran al gestor sobre la necesidad de tomar
medidas adicionales de control entropico o sobre el cumplimiento de éstas.

« Calcularemos las desviaciones entre la entropia en este momento y la de los valores criticos.
Esta nos dard una idea de nuestra situacion con respecto a la zona critica.

. Finalmente, se podria calcular la media y la desviacion tipica de las desviaciones, para saber
el estado general de la organizacidn con respecto al entorno para cada parte del mismo.

El gestor deberd prestar especial atencion a aquellos valores que presenten una desviacion
negativa y que ademas supongan un riesgo importante para la supervivencia organizacional.
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EJEMPLO SOBRE LA APLICACION PRACTICA DE LA PERSPECTIVA DEL ENTORNO Y EL MAPA ENTROPICO DEL ENTORNO

ORGANIZACIONAL

VALORES ESTIMAC. VALORES
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OBJETIVO REVISION OBJETIV()é RIESGO RIESGO ANANTROPICAS {ANANTROPICA ENTORNO REVISION
INDICADOR S ENTROPIA
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w regionales y
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CONCLUSION

El propoésito de los dos modelos propuestos es el de proponer una herramienta que sirva a los
gestores de las organizaciones para analizar la alineacion de su estrategia con el entorno. Una
estrategia alineada con el entorno, servira para dar una mayor validez al marco estratégico. Este marco
estratégico servira posteriormente como base sobre la que se disenara el Cuadro de Mando Integral.

La necesidad de este analisis previo del marco estratégico estd provocada por una creciente
volatilidad de los entornos en los que operan las organizaciones. Los activos intangibles son la clave
de la adaptacion a estos entornos cambiantes. Por ello deben ser estimados mediante modelos de
control de gestion y estratégicos. Con ello no se pretende automatizar las decisiones de los gestores, 1o
cual seria prescindir de nuestro mayor intangible: el capital intelectual. Lo que se pretende es apoyar
esas decisiones de gestion con herramientas de andlisis ttiles para los gestores organizacionales.

En uno de los modelos se habla del concepto de entropia. Es un concepto que tomamos
prestado de la termodindmica y que es la medida del desorden. Este concepto no nos debe dar miedo
utilizarlo. El control del orden es algo tan cotidiano en nuestras vidas como el respirar. Continuamente
estamos realizando labores que ordenan o desordenan nuestro entorno. Y cada una de esas acciones
tiene unas consecuencias en nosotros y en el propio entorno. Interaccionamos con el entorno hasta tal
punto que éste nos condiciona a nosotros. Es célebre la frase de Ortega y Gasset: “yo soy yo, y mis
circunstancias”. En las organizaciones ocurre exactamente lo mismo. Seria absurdo pensar que las
organizaciones no hayan tenido esta interaccion en cuenta, pero seria Util, que dispusieran de modelos
para analizar y estimar sus posiciones al respecto.
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