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1 Prologo

En 2021, AICPA® y CIMA®, juntos como la Association
of International Certified Professional Accountants,

y el World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) publicaron Reimagining
Performance Management (Reimaginando la Gestion
del Rendimiento), el primer resultado significativo de
nuestro recorrido para examinar como la gestion del
rendimiento debe evolucionar para responder a los
retos empresariales de la actualidad. En ese informe
de investigacion descubrimos que las empresas de
todo el mundo tienen problemas con la gestion del
rendimiento porque existe una desconexion entre

la estrategia, las operaciones, el rendimiento, los
incentivos y el personal. Identificamos que los lideres se
enfrentan con la complejidad de conectar los objetivos
individuales y de equipo con los objetivos estratégicos
de la organizacién. Nuestro analisis confirmé que los
lideres deben combinar de forma activa y decidida

la estrategia, el rendimiento y los incentivos dentro

de una nueva cultura de rendimiento y aspiracion.

Avancemos hasta el panorama mundial de 2023

gue reafirma nuestra vision de que las empresas

deben mirar mas alla de las formas tradicionales de
gestionar el rendimiento. Los cambios normativos a un
ritmo sin precedentes y el cambio de la presentacion
voluntaria a la presentacion requerida de informes sobre
sostenibilidad y cuestiones ambientales, sociales y de
gobernanza (ASG), junto con las crecientes presiones
de las partes interesadas para que las empresas
obtengan rendimientos financieros positivos junto con
resultados positivos en sostenibilidad, confirman que
las personas estan en el centro de las transformaciones
tanto de los sistemas como de las empresas.

Este segundo informe continta nuestro recorrido para
hacer evolucionar la forma en que las empresas y

los individuos abordan e implementan la gestion del
rendimiento. Hemos desarrollado un marco de Gestion
Integrada del Rendimiento (IPM, por sus siglas en
inglés) basado en las buenas practicas establecidas,

gue esperamos guie a las empresas por un camino
gue conduzca a una forma mas inclusiva e integral
de gestionar el rendimiento a través de un mayor
compromiso de la fuerza laboral con las estrategias.

Este nuevo Marco esta disefiado para guiar a las
empresas hacia la consecucion de sus estrategias

y objetivos, incluidos los de sostenibilidad o ASG,
maximizando el impacto positivo que el personal puede
tener en su modelo de negocio y en la creacién de
valor a largo plazo. El Marco ayudara a las empresas
a integrar factores ASG pertinentes a los procesos
organizacionales de gestion de la informacion, toma
de decisiones y asignacion de recursos. Y lo que
quizas sea mas importante, el Marco contribuira

a fomentar una fuerza laboral comprometida con

la estrategia, el rendimiento y el proposito.

Este informe marca un hito importante hacia la
IPM. Con este impulso, seguiremos trabajando

de forma colectiva y colaborativa para impulsar

el cambio organizacional a gran escala. Estamos
comprometidos con apoyar a nuestros miembros y
a la profesion en el camino hacia la IPM elaborando
guias de implementacion, recursos de formacion y
herramientas de capacitacion profesional continua.

Invitamos a las empresas a iniciar su recorrido
hacia la IPM para que puedan tener éxito

en la gestion del rendimiento en un mundo
volatil, incierto, complejo y ambiguo.

Dr. lan Selby

Vicepresidente, Global Management Accounting
Research and Development

AICPA & CIMA

Pepijn Rijvers

Vicepresidente Ejecutivo, Redefining Value
World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD)
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/. Contexto

La fase 1 del proyecto IPM desarrollado por AICPA y CIMA
junto con el WBCSD confirmo que las empresas siguen
teniendo dificultades para tomar decisiones e implementar
sus estrategias. Investigaciones anteriores habian indicado
que entre el 70% y el 80% de las empresas no logran
aprovechar todo el potencial de sus estrategias y que
existe una falta generalizada de comprension y conexion
con la estrategia’. Al embarcarnos en la Fase 1, también
asumimos que las empresas estaban predominantemente
centradas en el capital financiero. En consecuencia,
nuestras hipotesis eran (1) que pocas empresas

integran completamente otros capitales pertinentes en
formas que generen comprension sobre como se crea

o destruye valor (e influye en la toma de decisiones) y

(2) que el capital humano es el capital que impulsa el

valor (positiva o negativamente) de todos los demas.

Como se ha sefialado, nuestra investigacion de la Fase

1 puso de relieve que el compromiso de los empleados y
la implementacion de estrategias de capitales multiples
siguen siendo problematicos. Entre los obstaculos al éxito
que la investigacion identificé figuran los siguientes:

» |Las empresas siguen teniendo dificultades con el
compromiso y el empoderamiento de los empleados.

» Ellogro de una linea de vision clara entre las actividades de
los equipos y los empleados y las estrategias que fomente
la confianza en la toma de decisiones descentralizada y la
responsabilidad por los resultados sigue siendo un reto.

» El proceso ampliamente practicado de transmision
anual de objetivos estratégicos a equipos y personas
es burocratico y suele estar limitado por la falta
de cooperacioén y coordinacion, normalmente
debido a la “mentalidad de silo” imperante.

» Esta “mentalidad de silo” también perjudica las
decisiones de asignacion de recursos, incluida
la financiacion de iniciativas innovadoras.

» Los incentivos en los niveles superiores de la organizacion
estan bien alineados con el éxito general de la
empresa, pero esta alineacion se debilita en los niveles
inferiores en las jerarquias de poder organizacional.

» A pesar del énfasis puesto en conectar el rendimiento
de las personas con el rendimiento de la empresay
en la cooperacion y coordinacion, en la mayoria de las
empresas, finanzas y recursos humanos (RR. HH.) trabajan

en silos separados en los cuales finanzas es el principal
responsable de la gestion del rendimiento empresarial y
RR. HH. es responsable del rendimiento del personal.

» Aunque la informacion utilizada para la toma de
decisiones de la gerencia se ajusta bien a la informacion
proporcionada a la gobernanza, los desafios
asociados a los datos no financieros, especialmente
los medioambientales y sociales, continuan.

Ademas, nuevas presiones estan cambiando la forma
en que los lideres empresariales deben pensar sobre
gestionar el rendimiento de sus organizaciones:

» Existe una creciente expectativa de que las empresas
integren a sus estrategias tanto el capital financiero
como el no financiero. Esto incluye establecer metas
de cero emisiones netas y demostrar progreso hacia ser
positivos para la naturaleza, asi como otros objetivos ASG.

» Los consumidores estan cada vez mas conscientes
de las cuestiones de sostenibilidad y ASG y quieren
interactuar con empresas que compartan sus valores y
preocupaciones. Las empresas deben revisar sus modelos
operativos para cumplir con las expectativas cambiantes.

» Las empresas se ven sometidas a una presion
cada vez mayor para que informen sobre sus
impactos y dependencias de cuestiones materiales
en multiples capitales. Gran parte de esta presion
proviene de los inversionistas, asi como de otros
grupos de partes interesadas, y se esta traduciendo
en normas contables y requisitos regulatorios.

» A medida que los accionistas se sensibilizan
mas con estos factores, las Juntas de Directores
estan posicionando sus empresas para satisfacer
las expectativas de los accionistas. Al mismo
tiempo, los accionistas quieren que sus empresas
sean rentables y generen flujo de efectivo libre 'y
sobrevivan y prosperen a largo plazo. Cada vez mas,
saben que las ganancias y el flujo de efectivo libre
son el resultado del uso y la produccion eficaces,
economicos y sostenibles del capital no financiero.

» El panorama regulador y normativo mundial esta
evolucionando rapidamente, lo que impone a las
empresas requisitos adicionales para gestionar
y divulgar toda una serie de factores ASG.
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— Enjunio de 2023, el recién creado International
Sustainability Standards Board de la Fundacion
IFRS® lanzo sus dos primeras normas, la IFRS ST,
Requisitos generales para la divulgacion de informacion
financiera relacionada con la sostenibilidad, y la IFRS S2,
Divulgaciones relacionadas con el clima, que pretenden
ser el primer paso en el desarrollo de una base de
referencia mundial para los informes de sostenibilidad?.

— Los organismos reguladores de todo el mundo
han formulado y exigido activamente requisitos de
divulgacion. En el Reino Unido, existe una serie de
requisitos de informacion, incluida la norma de la
Financial Conduct Authority (FCA) para la divulgacion de
informacion climatica por parte de las grandes empresas
cotizadas. En Estados Unidos, la Securities and
Exchange Commission (SEC) ha elaborado un amplio
plan titulado “The Enhancement and Standardization of
Climate-Related Disclosures” (Mejora y normalizacion de
la divulgacion climatica)?. Se han impuesto, o se estan
imponiendo, requisitos de informacion similares en otros

mercados de capitales importantes alrededor del mundo.

— Quiza lo mas notable sea que en la Unién Europea
(UE), la Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD) exige a todas las empresas que acceden al
mercado europeo que informen de acuerdo con las
European Sustainability Reporting Standards (ESRS)
utilizando una doble perspectiva de materialidad.

Para ello, no solo hay que tener en cuenta el efecto

de las cuestiones de sostenibilidad en la empresa,

lo que a menudo se denomina la vision “desde fuera
hacia dentro”, sino también exige que las empresas
adopten una vision “desde dentro hacia fuera”,
evaluando el impacto que la organizacion tiene en el
medio ambiente, la sociedad y la economia4. Ademas,
es probable que la EU Corporate Sustainability Due
Diligence Directive (CSDDD) obligue a las empresas
con mas de 250 empleados a realizar y divulgar planes
de transicion hacia la neutralidad climatica en sus
estrategias empresariales a largo plazo y vincularlas a
la remuneracion de los directivos de las empresas®.

Estos factores complementan la justificacion de la segunda
fase del proyecto de la IPM. En la actualidad, las empresas
tienen que adaptarse a un mundo en el que el éxito ya no
se mide Unicamente a través de los datos financieros.

Las organizaciones tienen que responder a las crecientes
expectativas de generar beneficios para los accionistas

y crear valor a largo plazo para otras partes interesadas,
incluidos clientes, empleados, proveedores y comunidades.

Las empresas pueden prosperar en este panorama
cambiante mejorando su resiliencia a largo plazo y evaluando,
adaptandose y mitigando los riesgos emergentes. Esta
creciente complejidad para las empresas, unida a nuestros
hallazgos de la Fase ' de que las empresas tienen dificultades
para integrar los capitales no financieros pertinentes en su
toma de decisiones y aprovechar plenamente el potencial

de su fuerza laboral detras de sus estrategias, establece el
escenario para nuestro enfoque en la Fase ? de este estudio.
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3 Fase 2 de la IPM: repensando
a gestion del rendimientc

Basado en los hallazgos de la Fase 1, el objetivo de la
Fase 2 del proyecto de la IPM era repensar la gestion
del rendimiento y desarrollar un marco de la IPM para
involucrar a la fuerza laboral en la estrategia y crear
una cultura orientada al rendimiento, que conduzca

a empresas resilientes, sostenibles e innovadoras.

Como ya se ha sefialado, son muchas las presiones
emergentes sobre las empresas y el mundo ha
cambiado considerablemente desde que AICPA 'y CIMA
junto con WBCSD publicaron las conclusiones de la
Fase 1 dela IPM en 2021. Ahora se calcula que hasta
el 90 % del valor de una empresa esta representado
por activos intangibles,® lo que significa que el valor

ya no se mide por los activos fisicos, sino por las
opiniones, las experiencias y los conocimientos de las
personas. El éxito se debe al talento y determinacion
del personal que esta comprometido con su

trabajo y alineado con las metas y objetivos de la
empresa. Es este valor intangible que el marco de

la IPM busca aprovechar, conservar y optimizar.

Para triangular el panorama cambiante con los
hallazgos de la Fase 1y los objetivos de la Fase

2, se llevo a cabo una investigacion adicional para
explorar como las empresas estan respondiendo

a este panorama cambiante y explorar cualquier
implicacion para el desarrollo de un marco de la
IPM. Se realizaron entrevistas con 25 ejecutivos de
grandes empresas, se organizaron 7 discusiones
con mas de 50 participantes y se cred un grupo
directivo de empresas miembros del WBCSD.

Las entrevistas y discusiones abarcaron una serie de
preguntas y temas, entre ellos la percepcion de la ASG
en las empresas de los participantes, consideraciones
de estrategia, riesgo y gobernanza, y elementos
operativos como la integracion de la ASG en la
organizacion, la cultura, la alineacion de objetivos y los
sistemas de incentivos. Los hallazgos de las entrevistas
y del grupo de direccion apoyaron el desarrollo

del Marco, y los resimenes de estas discusiones
pueden encontrarse a lo largo de este documento.
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4 \/ision general del marco de la [PM

El marco de la IPM esta disefiado para altos ejecutivos
de empresas, en particular los que participan
activamente en la implementacion de la estrategia, las
finanzas y la sostenibilidad, para inspirarles a hacer

la transicion de sus organizaciones para centrarse en
la ejecucion de estrategias y desafiar el pensamiento
existente sobre cémo se evalla y gestiona el
rendimiento. El Marco es aplicable a organizaciones
de todos los tamafios, sectores y regiones del

mundo. Sin embargo, el plazo y la complejidad de la
implementacion del marco de la IPM dependera de las
circunstancias y aspiraciones de cada organizacion.

El marco de la IPM proporciona un plan de accién para
implementar un sistema de gestion del rendimiento
alineado con el propdsito y los valores de la
organizacion. El marco adopta principios de creacion de
valor a largo plazo, capital mdultiple y de multiples partes
interesadas, y sitUa a la fuerza laboral en el centro.

Los objetivos de este Marco son los siguientes:

» Guiar a las empresas en la consecucion de sus
estrategias maximizando el impacto positivo del
capital humano en el funcionamiento del modelo
empresarial y la creacion de valor a largo plazo.

» Apoyar a las empresas en la adopcion de un
enfoque de capitales multiples para ejecutar
los objetivos estratégicos y anadir claridad
sobre quién es responsable de alcanzar esos
objetivos en cada nivel de la organizacion.

» Ayudar a las empresas a incorporar factores
ASG relevantes de sus estrategias en la
informacion de gestion, la toma de decisiones,
la asignacion de recursos y los procesos de
gestion del rendimiento de su organizacion.

» Desarrollar una cultura alineada con el propdsito,
los valores y los objetivos estratégicos de
la organizacion y crear una fuerza laboral
comprometida con la estrategia.

» Hacer que los incentivos sean significativos y
motivadores para las personas de cualquier
nivel conectando mejor el rendimiento
individual y del equipo con el rendimiento, la
estrategia y el proposito de la empresa.

El marco de la IPM (figura 1) incluye lo siguiente:

» Conceptos generales: el marco de la IPM se centra
en la implementacion y el perfeccionamiento
de estrategias basadas en un proposito
organizacional claro y definido, una estrategia
solida y una gobernanza corporativa eficaz.

- Principios: el marco de la IPM adopta principios
de creacion de valor a largo plazo, capital multiple
y de multiples partes interesadas. Proporciona
mecanismos para la retroalimentacion continua
sobre el rendimiento de las estrategias y apoya el
perfeccionamiento de las estrategias para generar
valor a una amplia gama de partes interesadas.

« Componentes: el marco de la IPM incluye
componentes relacionados con el liderazgo,
la cultura, la gestion de recursos y los
procesos. El Marco requiere una aplicacion
continua y ciclica en la que cada componente
proporcione ciclos de retroalimentacion
sobre la implementacion de la estrategia.

+ Informacion sobre gestion y rendimiento: los
componentes del marco de la IPM facilitan el
suministro de informacion de gestion que permite
comprender mejor la implementacion estratégica
eficaz. Ayuda a impulsar el rendimiento al involucrar
y empoderar a los empleados y generar confianza

El marco de la IPM también se apoya en un
modelo de madurez de la IPM (capitulo 8), que
ofrece orientacion sobre la transicion de la gestion
tradicional del rendimiento a un enfoque de IPM.
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Figura 1: Marco de Gestidn Integrada del Rendimiento (IPM)
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41 Conceptos generales:

DIOPOS
gobernanza

Los conceptos generales del Marco son el propdsito, la
estrategia y la gobernanza. Estos deben considerarse
requisitos previos para cualquier empresa que

desee realizar con éxito la transicion a un enfoque

de IPM. Existen muchos recursos para ayudar a las
empresas a desarrollar declaraciones de propdsito,
estrategias y una gobernanza corporativa eficaz,

por lo que las orientaciones sobre estos conceptos
quedan fuera del alcance de este Marco.

Sin embargo, estos conceptos generales
son imprescindibles por varias razones:

» Propdsito: una declaracion de propdsito expresa lo
gue una organizacion y sus empleados aportan a
las demas partes interesadas (clientes, proveedores,
accionistas, comunidades y otros grupos de interés).
Un propdsito corporativo significativo y memorable
define la razon de ser de una empresa y puede ser
una herramienta invaluable para orientar la toma
de decisiones y crear una cultura del rendimiento.

El marco de la IPM permite traducir el propdsito
corporativo en declaraciones significativas para
cada nivel de las operaciones empresariales.

» Estrategia: las estrategias establecen las prioridades
y la direccioén de la empresa. Adoptar un enfoque
de capitales multiples implica adoptar un enfoque
estratégico que amplie el alcance de los objetivos
estratégicos mas alla de los resultados que priorizan
el capital financiero a corto plazo y la excelencia
operativa o funcional. La falta de conexion y
comprension de la estrategia organizacional es una
barrera significativa para el éxito. Es importante que

fo, estrateg

ay

las estrategias se entiendan consistentemente en
todos los niveles de la organizacion. Cuanto mejor
comprendan los empleados las estrategias y la
conectividad con sus funciones, mas comprometidos
estardan. La integracion de estos conceptos en todos
los niveles de las operaciones empresariales es
fundamental en el marco de la IPM, haciéndolos
realidad para la gente en todas las empresas.

Gobernanza: la gobernanza es el modo en que

el proposito y la estrategia se integran, se hacen
propios y se gestionan dentro de una empresa. Un
enfoque estratégico que abarque una perspectiva
de capitales multiples requiere repensar como se
gobierna una organizacion. La gobernanza también
abarca el modo en que se evalua el rendimiento
organizacional, se realizan las inversiones y se
debaten los retos y oportunidades estratégicos’.

El marco de la IPM se centra en la visibilidad

de los procesos de gestion del rendimiento,

una responsabilidad clave de los comités de
auditoria. Ademas de ser un componente clave

de la gobernanza, una mayor conciencia de los
riesgos y oportunidades es un subproducto de

un mayor compromiso con la estrategia. Las
conversaciones continuas sobre el rendimiento en
un entorno consciente del riesgo crean ciclos de
retroalimentacion que pueden mitigar los riesgos,
crear nuevas oportunidades, identificar innovaciones
estratégicas e impulsar el rendimiento. El marco de
la IPM integra la gestion del riesgo operativo con
iniciativas a todos los niveles en las empresas.

70 | Gestion Integrada del Rendimiento



Hallazgos de la fase 2 sobre buenas practicas: integracion de
ASG en la estrategia y la gobernanza

Los participantes en la Fase 2 de la investigacion resaltaron varias practicas que habian emprendido
para integrar los objetivos de ASG o de sostenibilidad en los procesos de estrategia y gobernanza de las

empresas. Entre ellas cabe citar las siguientes:

Aprovechar la evaluacion de materialidad
para desarrollar una amplia comprension
de las cuestiones ASG emergentes y
utilizar este proceso para priorizar las
acciones sobre temas de alto impacto.

n

Creacion de un “consejo de sostenibilidad
que actue como puerta de entrada (Stage
Gate) para garantizar que todos los
proyectos estén vinculados a la estrategia
y alineados con los objetivos ASG.

Aprovechar el departamento de auditoria
interna como socio empresarial vital para
evaluar como los objetivos estratégicos,
incluidos los objetivos ASG, se alinean
con la informacion de gestion operativa
y los procesos de toma de decisiones.

+ Garantizar que no se hace demasiado

hincapié en riesgos ASG especificos (como
el cambio climaético y la descarbonizacion)
para el detrimento de otros riesgos ASG
(como el compromiso, el bienestar y

el empoderamiento del personal), o

gue pone de relieve la importancia de
pensar de forma integral, garantizando

que la asignacion de capital refleje los
compromisos y el impacto potencial.

Desarrollar flujos de informacion ascendentes

y descendentes en la organizacion para
garantizar que los compromisos ASG se
cumplen, tanto a nivel estratégico como
operativo, lo que permite a los lideres
comprobar si los compromisos se entienden
a través de toda la organizacion y se reflejan
en las practicas a todos los niveles de la
empresa.

1
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4.7 Principios: capitales multiples,
Multiples partes interesadas vy
valor a largo plazo

El marco de la IPM abarca tres principios que las
organizaciones deben adoptar al pasar a un enfoque de
gestion integrada del rendimiento. Son los siguientes:

» Capitales multiples: un enfoque de capitales
multiples trata de identificar los principales recursos
(capitales) con los que cuenta una empresa para
cumplir su objetivo, apoyar su modelo de negocio
y cumplir su estrategia. Las consideraciones
pueden incluir la contabilidad de los impactos
ambientales y sociales, la consideracion de aspectos
de los limites planetarios y los umbrales sociales
en la toma de decisiones, y la identificacion de
impactos no sustituibles, por ejemplo, cuando
los impactos ambientales negativos no pueden
compensarse con impactos positivos.

» Multiples partes interesadas: el enfoque de
multiples partes interesadas reconoce que
las organizaciones crean valor para un amplio
conjunto de partes interesadas: accionistas,
empleados, clientes, proveedores, comunidades
y gobiernos. Las consideraciones pueden incluir
equilibrar los intereses de los diferentes grupos
de partes interesadas y examinar el poder y la
influencia de las distintas partes interesadas. Por
ejemplo, los accionistas prefieren rentabilidades
predecibles, estables y competitivas, pero las
decisiones tomadas para obtener beneficios
a corto plazo pueden tener consecuencias
negativas para las perspectivas empresariales
a largo plazo y para otras partes interesadas.

» Valor a largo plazo: en Ultima instancia, el éxito a largo
plazo de cualquier empresa depende de sociedades
prosperas con las que comerciar y un planeta sano
en el que existir. Los factores ASG y de sostenibilidad
ya estan obligando a las empresas a considerar
sus impactos y a desarrollar estrategias para seguir
mejorando el valor a largo plazo para los accionistas
y otras partes interesadas mediante la integracion
de estas externalidades materiales en su forma de
pensar sobre el éxito empresarial a largo plazo.

Este enfoque de la IPM se alinea con el concepto

de pensamiento integrado, que el International
Integrated Reporting Council (IIRC) define como “La
consideracion activa por parte de una organizacion de
las relaciones entre sus distintas unidades operativas
y funcionales y los capitales que la organizacion
utiliza o afecta. El pensamiento integrado conduce

a la toma de decisiones y acciones integradas

que tienen en cuenta la creacion, preservacion o
erosion del valor a corto, medio y largo plazo”e.
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5 Componentes de
Marco de la IPM

En la medida en que las empresas se guien por

un proposito e integren factores de capitales
multiples y multiples partes interesadas en sus
estrategias, los componentes del Marco permitiran
a las empresas involucrar mejor a su personal y
ejecutar sus estrategias a través de operaciones
productivas y estratégicamente enfocadas. Los
componentes del Marco abordan lo siguiente:

» Composicion del liderazgo, propiedad y opciones
de autoridad para centrarse mas en la estrategia

» Procesos para establecer e identificar la
conectividad entre las estrategias y las actividades,
procesos y proyectos empresariales.

» Cultura de rendimiento para facilitar el compromiso
continuo con la estrategia y la aplicacion de los
componentes de la IPM en la organizacion.

» Gestion de recursos para poner de relieve
como la conectividad entre estrategias y
actividades empresariales puede mejorar
los procesos de asignacion de presupuestos
operativos y de capital y la eficacia de los
sistemas de recompensa e incentivos.

Cada componente se analizara con mas
detalle en las secciones siguientes.
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0.1 Liderazgo: compaosicion,
propiedad vy autoridac

Lo mas critico para un enfoque de IPM es un cambio en
la “jerarquia de poder” de la organizacion. Esto implica
cambiar la responsabilidad, la autoridad y la propiedad
de las iniciativas estratégicas para balancear el enfoque
de la organizacion entre la excelencia funcional y la
implementacion estratégica. No obstante, el marco

de la IPM ha sido disefiado para aplicarse a distintos
enfoques de la responsabilidad, la propiedad y la
autoridad estratégicas. La literatura destaca que las
principales empresas de alta tecnologia han empezado
a plantearse cambios significativos en las jerarquias de
poder y estan pasando a convertirse en organizaciones
mas orientadas a proyectos como el modelo integrado®.

A continuacion, se resumen las distintas
caracteristicas de la autoridad de liderazgo y
la propiedad de los objetivos estratégicos:

» En las organizaciones “tradicionales’, el enfoque
principal del liderazgo es la excelencia funcional.
El equipo ejecutivo se hace cargo de los objetivos
estratégicos; los conocimientos funcionales se
valoran mas que los estratégicos y la autoridad
reside en los ejecutivos funcionales.

» En una organizacion “en evolucion”, los objetivos
estratégicos son propiedad de ejecutivos funcionales
con responsabilidad tanto funcional como estratégica
especifica (doble ciudadania). Caracterizamos esta
situacion como una forma de “matriz débil” (apéndice
B) de responsabilidades funcionales y estratégicas,
en la que la responsabilidad de las iniciativas
estratégicas y la rendicion de cuentas del éxito se
equilibra con las responsabilidades funcionales.

» Una organizacion “avanzada” sigue contando con
ejecutivos funcionales que son duefios de los
objetivos estratégicos y reciben aportaciones de
los responsables de los programas estratégicos,

cuando estos existen. La autoridad general
sigue residiendo en el liderazgo funcional. La
caracterizamos como una forma mas fuerte
de matriz débil de responsabilidad funcional

y estratégica compartida pero en la que la
autoridad se equilibra con la aportacion de los
responsables de las iniciativas estratégicas.

» En una organizacion totalmente “integrada”,

la relacion entre la autoridad de liderazgo y la
propiedad de los objetivos estratégicos se invierte.
La autoridad reside en los lideres estratégicos,

los objetivos estratégicos son propiedad de los
Directores Ejecutivos Estratégicos (SEQ) y los
objetivos estratégicos se establecen a partir de la
experiencia funcional que se proporciona en funcién
de la “oferta y la demanda”. Se trata de una matriz
solida, en la que la autoridad, la responsabilidad

y la rendicion de cuentas recaen en los SEO.

No existe una forma “correcta” de asignar la propiedad
de los objetivos estratégicos al nivel de liderazgo
ejecutivo. Las organizaciones deben encontrar el
enfoque que mejor se adapte a sus necesidades y
objetivos particulares. Sin embargo, el modelo de
madurez de la IPM (capitulo 8) ofrece un resumen de
opciones para ayudar a los ejecutivos a pensar sobre
lo que podria funcionar mejor para su empresa.
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Givaudan: Gobernanza y sistema
de remuneracion

Nuestro propdsito: “Crear vidas mas felices

y saludables con amor por la naturaleza.
Imaginemos juntos”, esta en el centro de todo
lo que hacemos.

Es nuestra principal guia para impulsar el
crecimiento sostenible y esta integrada

en nuestra estrategia empresarial, que
establece el plan de accién para alcanzar
objetivos financieros ambiciosos al tiempo
que avanzamos en nuestras ambiciones
ASG a largo plazo vinculadas a nuestro
proposito. Nuestra estructura de gobernanza
es la piedra angular que nos permite ser

una empresa exitosa y sostenible.

La estrategia, incluidos los aspectos ASG,
es establecida y supervisada por nuestra
Junta de Directores, que discute en sus
reuniones determinados temas ASG.

Nuestro Comité Ejecutivo (CE) es responsable
de la implementacion de la estrategia, incluidos
los objetivos ASG. La agenda del CE incluye

la discusion de los avances y las decisiones

vinculados a la estrategia y a los aspectos ASG.

El Equipo de Liderazgo en Sostenibilidad
(SLT, por sus siglas en inglés), un equipo
interno de expertos en temas clave de

ASG dirigido por el Director Global de
Sostenibilidad, apoya al CE. EI SLT apoya

a los lideres empresariales y funcionales

en la consecucion de las aspiraciones ASG
pertinentes. Los lideres empresariales y
funcionales integran las aspiraciones ASG en
los planes estratégicos y asignan recursos para
cumplir nuestra agenda empresarial y ASG.

Nuestras politicas de compensacion son un
componente esencial de esta estrategia y un
motor clave del rendimiento organizacional.
Nuestro Plan de Acciones por Rendimiento
(PSP, por sus siglas en inglés) recompensa a
los ejecutivos y altos directivos seleccionados
(los 500 empleados mds importantes) que
influyen significativamente en los resultados
a largo plazo de la empresa y nuestras
aspiraciones de proposito mediante la
concesion de acciones de rendimiento.

Desde el 1 de enero de 2021, las

meétricas financieras de ventas y flujo de
efectivo libre, utilizadas anteriormente
para calcular los premios PSP, se han
complementado con métricas ASG no
financieras vinculadas a nuestro proposito,
como se indica a continuacion:

- 80 % de objetivos financieros (ventas y flujo
de efectivo libre).

-+ 10 % de objetivos ambientales (reduccion
neta de emisiones de gases de efecto
invernadero).

-+ 10 % de objetivos sociales (seguridad de
los empleados y diversidad de los altos
directivos).

Todas las métricas financieras y no financieras
utilizadas en el PSP son rigurosamente
medibles y auditadas.

Ejemplo proporcionado por Givaudan.
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0.2 Procesos

El marco de la IPM implica un proceso de tres pasos para identificar y clarificar la influencia relativa que las distintas
iniciativas estratégicas tienen en la consecucion de las estrategias organizacionales (figura 2). En el contexto de este
marco, las iniciativas abarcan la amplia gama de actividades, proyectos y procesos que contribuyen al éxito estratégico.

Figura 2: Proceso de mapeo en tres fases

1 MAPEADO

2 CONECTIVIDAD

3 IMPACTO

Identifique la estrategia
que apoya cada

iniciativa. conectadas.

Este proceso de tres pasos propone que las empresas
establezcan la conectividad entre todas las iniciativas
dentro de las estrategias y el impacto relativo de

cada iniciativa en las iniciativas conectadas dentro

de cada estrategia, de la siguiente manera:

1. Mapeando las iniciativas a la estrategia: es el
proceso de identificacion de la estrategia con
la que se relaciona o apoya cada iniciativa.

2. Conectar las iniciativas con otras iniciativas
de apoyo: la conectividad implica identificar la
relacion entre las iniciativas. Por ejemplo, si una
de las estrategias de la empresa es “lograr cero
emisiones netas para 2035 algunas iniciativas
de apoyo podrian ser “contabilidad del carbono’,
‘compensacion” o “compromiso de los proveedores
y otras partes interesadas’, por citar algunas. Esta
conectividad puede ser de una a una o de una a
varias, donde las iniciativas pueden apoyar otras
iniciativas, y se expresaria como un valor booleano
(verdadero/falso).

Identifique las
iniciativas que estan

Evalle el impacto
relativo de las iniciativas
de apoyo en la estrategia

3. Evaluar el impacto: evaluar el impacto incluye
la valoracion de la influencia de una iniciativa
de apoyo en el éxito de la iniciativa que apoya
y llegar a un acuerdo sobre este impacto en
relacion con otras iniciativas de apoyo que
estan conectadas con la misma iniciativa.
Este impacto se expresa en porcentaje.

Estos conceptos basicos son fundamentales para
involucrar a los empleados en las discusiones

sobre estrategia. Establecer la conectividad entre

las iniciativas permite conversaciones entre los
duefios de las iniciativas conectadas sobre el

impacto (o contribucién) de estas iniciativas en la
implementacion de la estrategia y la creacion de valor.

El proceso de tres pasos aborda los retos
comunes planteados por los lideres tanto
en la Fase 1 como en la Fase 2:

» Asignacion de recursos mas eficaz (ver un
ejemplo ilustrativo en el apéndice A) : conectar
las iniciativas y evaluar su impacto deberia
permitir una asignacion de recursos mas eficaz, la
reduccion de redundancias y la identificacion de
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actividades que puedan no estar contribuyendo
significativamente a la ejecucion de la estrategia.

» Mejoramiento de la rendicion de cuentas: |a
conectividad crea una “linea de vision” que mejora
la rendicion de cuentas en todos los niveles
organizacionales. Cada iniciativa debe apoyar, o ser
apoyada por, al menos otra iniciativa dentro de una
estrategia. Esto también permite a los directivos
comprender como se relacionan sus funciones con
la ejecucion estratégica y coOmo repercuten sus
contribuciones en los resultados de la organizacion.
Cuando se implanta esta conectividad a nivel
organizacional, la responsabilidad del rendimiento

Entre los posibles retos identificados
figuran los siguientes:

» Mudltiples iniciativas a través de estrategias: un reto a
la hora de establecer la conectividad entre iniciativas
es que una iniciativa se conecte con otras iniciativas,
posiblemente a través de multiples estrategias.

En tales situaciones, seria necesario entablar
conversaciones para resolver la complejidad entre

las iniciativas y estrategias afectadas. Esto podria
conducir a decisiones de simplificacion y priorizacion.

» Granularidad: otro reto es el nivel de granularidad
al que podria conducir este proceso. Por un lado,
la democratizacion de la toma de decisiones
implicita en el proceso, unida al empoderamiento
gue este proceso permite, hace que la granularidad
sea un problema que se pueda resolver al nivel
adecuado dentro de las estrategias. Como
alternativa, los lideres pueden limitar el nivel de
granularidad acordando una conectividad objetivo
adecuada al nivel de conectividad deseado.

Para evaluar el rendimiento de las iniciativas, el
marco de la IPM propone que cada iniciativa tenga
los atributos que figuran en la tabla 1: "Atributos de
las iniciativas para la IPM" de esta seccion. Estos

estratégico, los costos y los beneficios se determinan
y aplican en el contexto de una matriz de iniciativas
conectadas. A nivel de los empleados, esta
conectividad se traduce en objetivos individuales y de
equipo relacionados con los objetivos estratégicos.
Esto es fundamental para gestionar el rendimiento y
fomentar el compromiso deseado con la estrategia.

El mejoramiento de la linea de visién, el compromiso y
la responsabilidad que se obtienen de este proceso de
tres pasos ayuda a que los incentivos sean significativos
y motivadores a cualquier nivel organizacional.

atributos, que incluyen factores ASG, permiten debatir
y comprender mejor el valor que genera cada iniciativa,
impulsando un mayor compromiso con la estrategia.

Una iniciativa puede tener medidas y objetivos ASG,
asi como medidas y objetivos financieros y operativos.
Cualquier sacrificio (trade-off) entre estos objetivos
esta alineado y acordado dentro de cada estrategia.
En cada iniciativa, se integran medidas y objetivos
para todos los capitales relevantes, asi como para

los representantes de todas las partes interesadas
relevantes, tal y como se acordd en la fase de
planificacion. Se discuten los conflictos que puedan
surgir durante la implementacion de las iniciativas, se
acuerdan compromisos y se comunican los resultados
para que sean visibles para la empresa en general.

Los atributos de una iniciativa deben registrarse
(gradualmente) a lo largo de los periodos contables
pertinentes para supervisar el rendimiento

a lo largo del tiempo. Esto es especialmente
importante cuando existe un desfase temporal
significativo entre la asignacion de recursos y

los beneficios obtenidos por la iniciativa.
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Tabla 1. Atributos de |a iniciativa para la IPM

Atributo

Comentario

Identificacion/codigo de la
iniciativa

Un identificador Unico.

Nombre

El nombre de la iniciativa.

Narrativa

Descripcion de la iniciativa, incluido como encaja con el propdsito de la organizacion y por
qué deben asignarsele recursos.

Declaracion de valores

Una declaracion sobre los valores y comportamientos esperados de los miembros del
equipo de la iniciativa.

Estrategia

La estrategia que apoya la iniciativa (mapeado).

Duefio de la iniciativa

Los duefios de las iniciativas pueden cambiar con el tiempo, lo que debe registrarse para
garantizar que los resultados y los duefios estan vinculados.

Socio financiero

Apoya las conversaciones entre los duefios de las iniciativas.

Costo

Distribuido a lo largo del periodo contable.

Ingresos

Distribuido a lo largo del periodo contable.

Medidas de resultados o
control

Ademas de las medidas de resultados operativos, otras medidas podrian incluir, por
ejemplo, medidas ASG.

Objetivos

Distribuidos a lo largo del periodo contable.

Riesgos

Descripcion de los riesgos asociados a la iniciativa.

Indicador de riesgo

Si existe un indicador (medida).

Probabilidad/gravedad

Puntuaciones de probabilidad y gravedad.

Reduccién de riesgos

Descripcion de las medidas mitigadoras.

Iniciativa a la que se conecta

Las iniciativas deben apoyar, o ser apoyadas por, al menos otra iniciativa.

Fecha de inicio

Primer dia de la iniciativa.

Fecha de finalizacion

Ultimo dia de la iniciativa.

Comentarios sobre €l

Para cada periodo contable, debe afadirse una breve narracion que explique el

rendimiento rendimiento. Esto lo haria el duefio de la iniciativa y lo revisaria el duefio de la iniciativa a
la que apoya (o los duefios, si hay mas de uno).
Impacto El porcentaje de contribucion de una iniciativa de apoyo. La suma de los porcentajes de

Nuestra investigacion sugiere que las
organizaciones lideres han empezado a utilizar
un esquema como la tabla de atributos de la
iniciativa para supervisar e informar sobre el
progreso de las iniciativas estratégicas, ya sean
de capital o de naturaleza operacional.

todas las iniciativas de apoyo debe ser el 100 %.

Para obtener mas informacion sobre como pueden
utilizarse los atributos de datos de las iniciativas
para evaluar el progreso hacia la IPM e impulsar el
rendimiento, consulte la seccion “Informacion de
gestion” y un ejemplo ilustrativo en el apéndice A.
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5.3 Gestion de recursos

La gestion de recursos es “la consideracion de la

prioridad de la disponibilidad de recursos en el contexto

de la toma de decisiones organizacionales. Ayuda a
las organizaciones a gestionar de manera eficiente y
eficaz las mejoras transformacionales o continuas de
los productos y procesos. Implica la alineacion de los

recursos, los sistemas y los empleados a los objetivos

estratégicos y las prioridades de la organizacion”™.

Muchas organizaciones entrevistadas en la

Fase 1 utilizan un proceso formal de “cascada

de objetivos”, que se repite anualmente, para
conectar los objetivos estratégicos con los
objetivos individuales y de equipo. Este proceso
también esta relacionado con la elaboracion de
presupuestos financieros y las conversaciones con
el equipo financiero sobre asignacion de capital.

Entre las criticas al proceso de cascada de objetivos
para la asignacion de capital figuran las siguientes:

» Las actividades se basan en los sesgos de los
responsables de la toma de decisiones y no en
lo que podria ser mejor para la estrategia.

» Los directivos dan prioridad a la seguridad y
eligen tacticas que aprovechan sus fortalezas.

» Los directivos eligen iniciativas que tienen
mas probabilidades de recompensarles o de
posicionarles para el ascenso en lugar de lo que
podria ser mejor para la empresa (riesgo moral).

» Los directivos tienen distintas
interpretaciones de la estrategia.

» La naturaleza burocratica del proceso impide
la eficiencia, la visibilidad y la agilidad.

La literatura mas reciente también critica las
practicas de cascada de objetivos, haciendo
hincapié en la necesidad de que las empresas
alineen mejor los objetivos de los empleados
con los objetivos de la organizacion.

Los empleados se sienten mas comprometidos
y motivados cuando son testigos y comprenden
cémo sus objetivos contribuyen a alcanzar

los objetivos de su organizacion™.

Para garantizar que sus objetivos estan alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacién,
recomendamos otorgar a los equipos y empleados
la responsabilidad de establecer sus objetivos,

de acuerdo con los duefios de las iniciativas, al
tiempo que se garantiza que tienen acceso a la
informacién que necesitan sobre la estrategia
organizacional. Ademas, involucrar a los
empleados en conversaciones continuas que
ayuden a conectar el rendimiento individual con
los objetivos estratégicos sirve para mejorar la
linea de visién y aumentar el compromiso.
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0.3.1 Presupuesto operativo y de capita

Los responsables financieros tienen dificultades con las
conversaciones sobre asignacion de capital financiero
porgue tienen menos comprension del funcionamiento
de la actividad operativa que los lideres funcionales y

no siempre se sienten convencidos con las decisiones
de asignacion de capital. Sin embargo, los directores
financieros son responsables de conectar los recursos
financieros con las actividades funcionales alineadas
con las estrategias y generar valor estratégico. En
consecuencia, los lideres funcionales suelen “aduefiarse”
de sus presupuestos basandose en los niveles
presupuestarios del periodo anterior, un enfoque de la
presupuestacion que afianza una mentalidad de derecho
y limita la capacidad de respuesta de las empresas.

El marco de la IPM aborda este reto con el uso de
medidas de productividad que ofrecen oportunidades
para determinar presupuestos para estrategias y
establecer objetivos de utilizacion funcional que ayuden
a determinar los presupuestos para las funciones.

Las conversaciones sobre la gestion de recursos deben
tener lugar con el SEO de la estrategia, los duefios

de las iniciativas de apoyo y los lideres funcionales.
Como los SEO son responsables de los objetivos de
productividad y los lideres funcionales son responsables
de la utilizacién funcional, ellos deben estar empoderados
para asignar recursos con el fin de maximizar las
posibilidades de alcanzar sus respectivos objetivos. La
imposicion de controles centrales sobre las cuentas
naturales a las que los SEO o los lideres funcionales
asignan recursos podria ser contraproducente, afianzar
la rigidez y restarles responsabilidad por los resultados.

En consecuencia, se debe empoderar alos SEOy a los
lideres funcionales para que determinen la asignacion de
recursos dentro de sus estrategias y funciones de la forma
que mas les permita alcanzar sus objetivos. Por ello, puede
gue no sea necesario presupuestar por cuenta natural,

lo que puede simplificar el proceso de presupuestacion

y mejorar la capacidad de respuesta cuando las cosas,
inevitablemente, cambien. No deberia tener ninguna
importancia qué cuenta natural recibe el presupuesto.

Se podria presupuestar, en total, a nivel de iniciativa,
simplificando potencialmente el proceso presupuestario,
sujeto a controles habilitadores.

Aparte de esto, puede tener sentido que ciertos
presupuestos se gestionen de forma centralizada, por
ejemplo, los costos de némina, o la depreciacion y
amortizacion.

Hallazgos de la fase 2: Puesta
en practica de ASG

Los participantes en la fase 2 de la
investigacion compartieron las formas en que
las cuestiones ASG se ponia en practica en
sus organizaciones. Estas acciones incluian:

Descentralizar la propiedad de los factores
ASG para que los ASG formen parte de la
estrategia de cada funcion, y que los riesgos
y controles de asignacion de recursos
dependan de las prioridades de cada funcién.

Abordar las cuestiones ASG dentro de su
cadena de suministro introduciendo amplios
procesos de seleccion de proveedores,

de modo que los nuevos proveedores

deban proporcionar una cantidad
significativa de datos de rendimiento

antes de iniciar cualquier colaboracion.

Adoptar una “perspectiva de sistemas” mas
amplia que tenga en cuenta los impactos en
todo el sistema alimentario para garantizar
que los proveedores estén preparados para
los impactos operativos del cambio climatico.

Revisar una amplia gama de procesos
organizacionales para garantizar que los
factores ASG se tuvieron en cuenta. Entre
ellos figuran los sistemas de recompensa e
incentivos, los procesos de contratacion, los
procesos de recursos humanos, incluida la
contratacion, y la revision de los procesos
de gobernanza para que las iniciativas

ASG puedan recibir el apoyo necesario.
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Ramboll: Gestion en un entorno
de proyectos complejos

Al ser un entorno técnicamente dirigido y
basado en proyectos, Ramboll tiene una
estructura matricial compleja, lo que da
lugar a complejidades inherentes a la hora
de gestionar los recursos y el rendimiento

en una consultora global de ingenieria 'y
gestion. Sin embargo, esto también nos
permite ser agiles frente a los retos en el
ambiente externo y responder a necesidades
geograficas especificas o del mercado.

En 2023, uno de nuestros equipos de mercado
en el Reino Unido puso en marcha “flujos de
trabajo de iniciativas estratégicas”’, en los que
cada miembro del equipo directivo asumiria

la responsabilidad de un hilo especifico de

la estrategia (por ejemplo, nuestra oferta

de sostenibilidad, el compromiso con el
mercado exterior o las iniciativas relativas a
las personas). A continuacion, cada uno de
ellos formd un grupo de trabajo dirigido por
empleados para dotar de recursos a cada uno
de los hilos estratégicos y obtener resultados.

Estos grupos se determinaron en funcion de
su idoneidad (por ejemplo, funcién o ubicacion
en el mercado), con especial atencion a la
representacion de diversos puntos de vista y
procedencias en toda la unidad de negocio.

Esto permitio a los responsables de nuestra
empresa garantizar la existencia de un

hilo claro desde nuestra estrategia hasta

la empresa, dando la misma importancia

y atencion a las prioridades estratégicas
gue al rendimiento operativo diario.

Y lo que es mas importante, también

garantizd un compromiso ascendente de
nuestro personal dentro de la empresa, lo

que se tradujo en defensores de diferentes
elementos de la estrategia. Como la gente
participaba y apoyaba la toma de decisiones,

la estrategia no era un concepto etéreo

del que solo se ocupaba la gerencia, sino

que era algo de lo que todos podiamos
responsabilizarnos para comprender y avanzar.

Ejemplo proporcionado por Ramboll.
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0.3.2 Sistemas de recompensas

e ncentivos

Los sistemas de recompensas e incentivos son un
poderoso instrumento para impulsar los objetivos
estratégicos, incluidos los de sostenibilidad. Sin
embargo, en muchas organizaciones existe una
desconexion entre el propdsito organizacional, que
puede adoptar una vision de capitales multiples

a largo plazo, y resultados financieros a corto
plazo. Recalibrar los sistemas de recompensas e
incentivos para alinear el proposito y los objetivos
estratégicos de los incentivos a largo plazo y las
bonificaciones a corto plazo para los altos ejecutivos,
los directivos intermedios y los empleados es

una parte integral de un enfoque de IPM.

Los sistemas de recompensas e incentivos funcionan
mejor cuando las personas entienden cémo sus
esfuerzos estan conectados con la estrategia e
influyen en ella, e impulsan la creacion de valor. Sin una
conectividad clara entre los objetivos personales y los
objetivos de la organizacion, los incentivos fracasan
como forma de motivar a que la gente se superel?2.

Sin embargo, cuando los sistemas de recompensa e
incentivos se basan en puntuaciones cuantitativas del
rendimiento, se puede crear una cultura del miedo en la
organizacion. Esto es especialmente cierto en el caso
de los empleados situados mas abajo en las jerarquias
de poder, ya que medir sus logros al final del periodo de
evaluacion se convierte en todo un reto. No obstante,
mientras que los incentivos econdémicos crean una
cultura de responsabilidad y rendimiento en algunas
personas o sectores, en otros pueden no hacerlo.

También debemos tener en cuenta que el disefio

y la implementacion de los sistemas de incentivos
pueden influir significativamente en la percepcioén de
la justicia, o que puede repercutir en el compromiso
de los empleados. La transparencia, la coherencia,
la comunicacion y la participacion en el proceso de
toma de decisiones son factores que pueden influir
en la percepcion de justicia. Muchas organizaciones
determinan las recompensas e incentivos individuales
mediante un proceso de evaluacion anual. Pero un
proceso que mira retrospectivamente durante un

afio puede no ser la forma mas eficaz de gestionar
el rendimiento futuro. Esperar un afio para evaluar

el rendimiento individual tiene el riesgo de que los
directivos recuerden mas vividamente las cosas
que salieron mal que las que salieron bien. Por
tanto, las evaluaciones anuales se centran mas en
mejorar lo malo que en celebrar el éxito y desarrollar
el rendimiento a partir de los puntos fuertes.

A medida que la toma de decisiones tiene cada vez
mas en cuenta los ASG y la sostenibilidad, es vital
que todos los equipos de una organizacion asuman la
responsabilidad de implementar y lograr estrategias
ASG y que los objetivos individuales se ajusten a los
objetivos ASG. Los sistemas de retribucion basados
en los resultados ASG deben reflejar la agenda ASG
en sentido amplio, de modo que las empresas puede
fomentar el nivel necesario de responsabilidad.

Los sistemas de recompensas eficaces suelen
tener las siguientes caracteristicas:

» La estructura del sistema de incentivos vincula los
objetivos individuales o de equipo a la estrategia de
la empresa mediante conversaciones continuas que
evallan el rendimiento de las iniciativas conectadas.

» Los incentivos se centran en lograr la colaboracion
de toda la empresa. Una mayor visibilidad
ayuda a fomentar esta colaboracion.

» Finanzas colabora con Recursos Humanos para
garantizar que los objetivos individuales y de equipo
compartidos sean coherentes con las medidas y
los objetivos de la iniciativa, y que los programas de
aprendizaje y desarrollo respalden las necesidades de
las estrategias, y que la contratacion y la promocion
se ajustan a los requisitos de las estrategias.

» Los SEQ influyen en las decisiones sobre incentivos
para los equipos dentro de sus estrategias.

» Los objetivos ASG estan plenamente
integrados en los sistemas de incentivos
de las estrategias y la empresa.
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Sonae: Alinear estrategia
e incentivos

En Sonae, adoptamos la creacion de valor en todas
sus dimensiones: econémica, social y natural.
Sonae entiende la importancia primordial de
defender los mas altos principios de sostenibilidad
como parte de su estrategia empresarial. El Grupo
Asesor de Sostenibilidad de Sonae se cred hace
tiempo, con el objetivo de acelerar nuestro camino
hacia la sostenibilidad. Este grupo asesor esta
patrocinado tanto por el presidente de la Junta

de Directores de Sonae como por el Director
Ejecutivo, y esta dirigido por el Director General de
Desarrollo de Sonae. La estrategia de sostenibilidad
de Sonae se ha revisado en 2023: Se definieron
cinco ejes estratégicos y los objetivos ASG con

los que estamos comprometidos. Por ultimo,
también revisamos nuestro modelo de gobernanza
para reforzar la importancia de la agenda de
sostenibilidad en todo el holding y en nuestros
negocios.

Para esos ejes y compromisos, las empresas de
Sonae establecieron planes de accion alineados
con las mejores practicas, para minimizar nuestros
impactos sociales y ambientales negativos y
aprovechar las oportunidades de aumentar el valor
para nuestro personal, nuestras comunidades y
nuestro planeta.

En ese contexto, para garantizar el compromiso de
todos, integramos en la remuneracion variable de
todos los empleados del Grupo Sonae objetivos de
reduccion de emisiones de gases de efecto

invernadero (GEI) y de aumento del nimero de
mujeres en puestos de liderazgo, entre otros
indicadores claves de rendimiento relativos al
planeta y a las personas.

El progreso de los resultados y el continuo desafio
de nuestros ambiciosos objetivos y compromisos
los supervisa la Junta de Directores de Sonae a
través de su comité de remuneracion y del comité
ejecutivo.

Ademas, nuestros enfoques de financiacion estan
en consonancia con los objetivos de Sonae de
lograr un futuro sostenible para todos. Sonae
alcanzé la importante meta de tener el 75 % de

sus operaciones de financiacion asociadas a su
rendimiento de factores ASG, lo que demuestra

el reconocimiento de las instituciones bancarias
nacionales e internacionales en la estrategia de
desarrollo sostenible de Sonae. Como resultado de
las iniciativas gestionadas directamente o a través
de sus negocios, el Grupo entré en operaciones

de financiacion consideradas como “verdes” o
“vinculadas a ASG", por valor de casi mil quinientos
millones de euros. Esto representa el 75 % de las
instalaciones a medio y largo plazo del Grupo Sonae
(utilizadas y disponibles), y el 85 % para el holding.

En Sonae, nuestra mentalidad de accioén se inspira
en nuestro proposito: crear hoy un mafiana mejor
para todos.

Ejemplo proporcionado por Sonae
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54  Cultura de rendimiento

Toda empresa es una empresa de personas. Incorporar
los factores ASG a la estrategia y las operaciones es
retante, pero requiere un cambio hacia un enfoque mas
integrador de la gestion del rendimiento. Esto significa
tener en cuenta multiples capitales y perspectivas de las
partes interesadas y adoptar una vision a largo plazo, en
la que las personas son el principal propulsor del valor.

Figura 3: Cultura de rendimiento

Un reto fundamental para los directivos en el complejo
mundo de los negocios actual es crear una cultura

que involucre activamente a los empleados en las
estrategias de la empresa e impulse la creacion de valor.
En resumen, los directivos quieren crear una cultura

del rendimiento: un entorno en el que las personas
estén empoderadas, confladas y comprometidas,
impulsando la estrategia y creando valor.

Nuestra investigacion identifico siete aspectos
de la cultura que son necesarios para una
transicion exitosa a la IPM (figura 3).

Controles

habilitadores

Linea
de vision y
participacion

Enfoque

estratégicoy
responsabilidad

Transparencia 'y
visibilidad

Cooperacion y
coordinacion

CULTURA DE
RENDIMIENTO

Mentalidad de
rendimiento

Basado
en datos
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547 Mentalidad de rendimiento

Los elementos criticos de una cultura de
rendimiento son el propdsito y los valores de la
empresa que contribuyen a una mentalidad que
influye en el comportamiento de la fuerza laboral
e impulsa la implementacion de la estrategia.

En una cultura de rendimiento, el propésito de la empresa
se articula de forma sucinta, memorable y motivadora.
La declaracion de objetivos explica un elemento clave del
modelo empresarial y describe el valor que la empresa

y sus empleados aportan a las partes interesadas.

En el marco de la IPM, el propdsito se transmite en
cascada y se traslada a todas las iniciativas y justifica su
razon de ser. El campo “Narrativa” de la tabla “Atributos
de la iniciativa para la IPM" es donde el proposito de la
organizacion se traduce en la razén de ser de la iniciativa.
Al adoptar el propdsito de la organizacion de esta
manera, un empleado puede experimentar un sentido
correspondiente de propdsito individual. Esto crea una
mentalidad de rendimiento que conduce a una mayor
seguridad para asumir responsabilidades, refuerza la

conflanza y aumenta el compromiso con las estrategias.

A su vez, los valores de la organizacion deben estar
relacionados con su propdésito’® y comunicarse
ampliamente. La declaracién de propdsitos de una
empresa y sus objetivos estratégicos, o prioridades,
son aspiracionales. Se necesitan estrategias para
alcanzarlos. Los valores deben servir para guiar el
comportamiento de las personas de la organizacion e
inspirarlas a cumplir la estrategia. Los valores deben
ser auténticos para la organizacion y estar arraigados
en la ética y la integridad. El conjunto de creencias y
principios compartidos que conforman la cultura debe
mantenerse en primer plano, guiando las interacciones
de los empleados y la toma de decisiones dentro de

la empresa y con las partes externas, impulsando el
comportamiento que permite la implementacion de

la estrategia. En el campo “Declaracion de valores”

de la tabla "Atributos de la iniciativa para la IPM”,

los equipos de la iniciativa expresan los valores y
comportamientos que guian su forma de trabajar
para alcanzar los objetivos de la iniciativa.
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Hallazgos de la fase 2:
mentalidad a corto plazo

Algunos de nuestros entrevistados reconocieron
que el aumento de las expectativas de las partes
interesadas en relacion con el rendimiento de
ASG de las empresas ofrece una oportunidad
para la innovacion y el crecimiento. Sin
embargo, a los participantes en la Fase 2

les sigue preocupando que la integracion de

las iniciativas ASG y de sostenibilidad pueda
sacrificar el rendimiento financiero a corto plazo.
Por ejemplo, los entrevistados en el sector de

la alimentacion al por menor destacaron que

las iniciativas de economia circular (como

el reprocesamiento/redisefio y el reciclaje),

que reduciran el impacto medioambiental,

los prepararan para el proximo desarrollo
normativo y, a largo plazo, reduciran los costos,
pero pueden no ser valoradas adecuadamente
por los inversionistas a corto plazo.

Aunqgue las iniciativas mencionadas pueden
requerir inversiones iniciales y afectar
potencialmente al rendimiento financiero a
corto plazo, las organizaciones pueden adoptar
diversos enfoques para alinear los objetivos de
sostenibilidad a largo plazo con el rendimiento
financiero a corto plazo.

El marco de la IPM permite a las empresas lograr
dicha alineacion a través de las conversaciones
en torno a la estrategia que se produciran como
resultado de la implementacion del Marco.

Muchos ejemplos de las empresas productoras
y minoristas de alimentos a las que nos hemos
dirigido hacen referencia a la integracion

de consideraciones de sostenibilidad en los
procesos de toma de decisiones para ayudar

a mitigar cualquier sacrificio mediante la
identificacion de oportunidades beneficiosas
para todos en las que las iniciativas de
sostenibilidad contribuyan a la creacion de
valor a largo plazo vy, al mismo tiempo, generen
beneficios financieros a corto plazo.

Ademas, cabe destacar que el incumplimiento
de las expectativas de sostenibilidad de las
partes interesadas plantea riesgos normativos,
de reputacion y para la cadena de suministro,
gue pueden afectar al rendimiento financiero

a corto plazo. Por lo tanto, las organizaciones
deben dar prioridad a la alineacion de las
iniciativas de sostenibilidad con los objetivos
financieros a corto y largo plazo.

0.4.2 Enfoque estrategico y
responsabilidad

Tener un enfoque estratégico implica equilibrar la implementacion estratégica con la excelencia funcional. Las
jerarquias de poder empresarial tienden a basarse en estructuras funcionales'®. Un enfoque mas estratégico
implica crear un equilibrio de poder entre la excelencia funcional y la implementacion estratégica. Esto

implica crear estrategias en las que los objetivos estratégicos estén conectados con las iniciativas de apoyo
de la empresa, y designar a los duefios de cada una de ellas. Esta transicion hacia un enfoque estratégico
también hace hincapié en el refuerzo de la responsabilidad para alcanzar los objetivos estratégicos.
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5.4.3 Linea de vision y participacion

Mejorar el enfoque estratégico de una organizacion
implica aumentar la participacién de la fuerza laboral
en las conversaciones sobre la implementacion y el
perfeccionamiento de la estrategia, el mejoramiento de
la cooperacion para coordinar la implementacion de las
estrategias y el establecimiento de la responsabilidad
por los objetivos de rendimiento a todos los niveles.

Esto es posible gracias al proceso en tres etapas
(figura 2, seccion 5.2). En este entorno, las estrategias
son propiedad de los ejecutivos con responsabilidad
estratégica en organizaciones en evolucion, avanzadas
o0 integradas (seccién 5.1). Este planteamiento
fomenta una interpretacion coherente de la estrategia,
mejora la asignacion de recursos, crea una “linea

de vision” que mejora la rendicion de cuentas,

hace que los incentivos sean mas significativos y

motivadores y permite una gestion del rendimiento
conectada con la estrategia de la organizacion.

Para ello es necesario que las personas participen

en conversaciones continuas sobre estrategia

a todos los niveles de la organizacion. Estas
conversaciones son esenciales para conectar los
objetivos individuales y de equipo con los objetivos
estratégicos. Establecer esta mejoria de la linea de
vision proporciona una mayor responsabilidad por los
resultados en todos los niveles organizacionales
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544 Controles habilitadores

Histéricamente, las empresas podian confiar en
jerarquias de poder de mando y control descendentes
para hacer las cosas. Ahora, cada vez se es mas
consciente de la importancia del capital humano,
intelectual, social y natural en la creacion de valor

y en la comprension del valor intangible15. Un

reto clave en la cultura empresarial imperante es
cémo confiar en que los empleados tengan las
motivaciones adecuadas, aunque las motivaciones
no puedan medirse, controlarse y gestionarse.

Esta cita de un alto ejecutivo financiero de un fabricante
multimarca mundial refleja el reto de capacitar a las
personas para que asuman responsabilidades, tomen
decisiones y se sientan comodas rindiendo cuentas

de los resultados: “Tenemos muchas politicas para
poner a la gente en el cuadrado y decirles que no
pueden salir de este cuadrado. Muchos de ellos se
quejan y dicen: “Ah, pero no esta alineado con nuestro
mensaje para comportarse como un empresario”’®.

En una cultura de rendimiento, dar prioridad a los
controles que permiten flexibilidad y adaptabilidad

y contribuyen a una cultura de no culpabilizacion
tiene mas probabilidades de impulsar el rendimiento
y la innovacion que los controles coercitivos (ver
definiciones). ). Los controles habilitadores animan a
los empleados a asumir responsabilidades retantes

gue podrian conducir a un mejor rendimiento e
innovacion. Las revisiones de puerta de entrada
(Stage Gate), por ejemplo, permiten actividades para
tener éxito o fracasar rapido y a prueba de fallos. Los
controles que proporcionan orientacién y clarifican
las responsabilidades pueden reducir el estrés 'y
ayudar a las personas a sentirse mas eficaces.

La aplicacion de controles como las revisiones de
puerta de entrada (Stage Gate) o el establecimiento
de limites claros para que los individuos trabajen

es mas eficaz que ejercer un control exhaustivo

de arriba abajo con procedimientos inflexibles".

Por el contrario, los controles coercitivos se
basan en sistemas, procesos y procedimientos
orientados al cumplimiento y crean una cultura
de miedo al fracaso que disuade a las personas
de asumir responsabilidades e inhibe la toma
de decisiones y la asuncion de riesgos'.

Es importante asegurarse de que los controles

en las empresas estén en consonancia con los
valores declarados de la empresa. Si los controles
entran en conflicto con los valores, se producira
confusion y falta de compromiso, se desalentara

a las personas a asumir la responsabilidad de un
trabajo retante y se producira una cultura en la que
se evita la responsabilidad por los resultados™.
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0.4.5 Transparencia vy visib

La transparencia de los procesos internos es crucial
para alcanzar los objetivos estratégicos y mejorar el
rendimiento, especialmente si se tiene en cuenta la
creciente demanda de divulgaciones sobre ASG. A
un alto nivel, esto implica aclarar el proposito y los
valores de la organizacion y articular las expectativas
para los objetivos estratégicos. También se trata

de proporcionar informacion relacionada con la
consecucion de los objetivos de rendimiento y los
objetivos estratégicos de la empresa. Esta claridad
sirve para fomentar un sentido de alineaciony
conectividad dentro y a través de la organizacion.

Para ayudar al personal a comprender el impacto

de su trabajo en la estrategia, es importante tener
visibilidad de todos los objetivos estratégicos principales
en todo el modelo empresarial y operativo de una
organizacion. Integrar la transparencia y la visibilidad

en una organizacion implica utilizar el proceso de

tres pasos (figura 2) para conectar las iniciativas

con las estrategias y hacer que los atributos de las
iniciativas sean visibles para todos los empleados.

Es igualmente importante que los duefios de las
iniciativas conectadas mantengan conversaciones
continuas sobre el rendimiento. Estas conversaciones
incluyen recibir abiertamente comentarios sobre los
retos y las posibles ideas de cambio e innovacion

y proporcionar orientacion y comentarios con
regularidad (el ciclo de retroalimentacién).

El valor del ciclo de retroalimentacion radica en que los
empleados operativos de primera linea suelen ser los
primeros en experimentar factores que podrian afectar
(positiva o negativamente) a la empresa. Fomentar la
retroalimentacion mejora la capacidad de respuesta
de la empresa. Estas conversaciones continuas
también fomentan el conocimiento, la confianza y el
empoderamiento, facilitando un mayor compromiso
de los empleados con las estrategias y el proposito.

Proponemos que los datos estratégicos y la informacion
de gestion relacionada de todas las estrategias

sean visibles para todos los empleados, sujeto a las
preocupaciones de los datos sensibles desde el punto
de vista de la competencia. Dicha visibilidad deberia

inculcar una cultura de confianza, mejorar la comprension

de las estrategias y el compromiso con ellas, fomentar

idad

conversaciones centradas en la excelencia operativa y la
implementacion estratégica, e informar a los empleados
de posibles trayectorias y oportunidades profesionales.

Hallazgos de la fase 2:
Visibilidad

Los participantes en la fase 2 sefialaron que la
visibilidad es una consideracién importante a

la hora de poner en practica los criterios ASG.
Una de las organizaciones entrevistadas previo
la fusion de sus actividades de produccion

y planificacion con sus informes y modelos
sobre gases de efecto invernadero (GEIl) con la
ambicion de lograr una mayor visibilidad en toda
la organizacion de los materiales y las cantidades
utilizadas, incluidos los datos sobre reciclado,
contenido, factores de emision y envasado.

Como se ilustra en el ejemplo anterior, la
recopilacion de datos y la elaboracién de informes
solidos contribuyen a mejorar la visibilidad

en toda la organizacion y a poner en practica
eficazmente los criterios ASG. Esto implica

hacer un seguimiento del impacto ambiental

y social, asi como supervisar y medir el efecto

de las practicas de gobernanza y las iniciativas
asociadas a través de la medicion. Para hacer
operativos los objetivos ASG, deben integrarse en
las iniciativas y representarse de forma exhaustiva
en la tabla de atributos de la seccién 5.2 para

las iniciativas y deberfan formar parte de las
conversaciones en curso sobre rendimiento entre
los propietarios de las iniciativas conectadas.

Otros ejemplos de mejora de la visibilidad incluyen
la participacion de partes interesadas internas

y externas, como empleados, inversionistas,
clientes, proveedores, reguladores y comunidades
locales, y la busqueda activa de su opinion

sobre la toma de decisiones de la organizacion
para generar mas confianza y legitimidad.
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5.4.6 Cooperacion y coordinacion

Otro reto para los lideres es la necesidad de que las
personas colaboren a través de sus organizaciones
para coordinar la ejecucion de sus estrategias.

Esta cooperacion tan necesaria suele verse
obstaculizada por los retos que plantean las jerarquias
de poder o las mentalidades basadas en silos.

El marco de la IPM pretende superar estos retos y
mejorar la cooperacion y la coordinacion a través de
los procesos de mapeo y conectividad expuestos

en el capitulo 5.2. Estos procesos fomentan
conversaciones continuas sobre el impacto de las
iniciativas en el éxito estratégico de la organizacion y

la eficacia de los equipos interfuncionales, la

toma de decisiones y la asignacion de recursos.

La vinculacion del rendimiento organizacional al
proposito de la organizacion y el desarrollo de una
cultura de rendimiento también aumentaran la
responsabilidad y la rendicion de cuentas y contribuiran
a mejorar la cooperacion y la coordinacion entre

las distintas unidades y funciones empresariales.
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54/ Basado en datos

La toma de decisiones basada en datos combina analisis
objetivos y pruebas empiricas para guiar a las empresas
hacia el éxito. Al basar las decisiones en datos objetivos
y no en instintos viscerales o sesgos personales, las
empresas pueden tomar decisiones informadas que
minimizan los riesgos y maximizan las oportunidades.
Los datos permiten una comprension exhaustiva de
cuestiones complejas y fomentan el aprendizaje y la

Hallazgos de la fase 2: El rol de
que IPM se base en datos

La fase 2 de la investigacion puso de relieve el rol
fundamental que desempefian los datos y la existencia
de sistemas y procesos adecuados para supervisar

los resultados en materia de ASG y fundamentar la

toma de decisiones. Las empresas revelaron retos
relacionados con los datos y la informacion que incluyen:

+ Obtener datos de proveedores externos a la
organizacion.

- Dificultades asociadas a la identificacion de los datos
necesarios de la organizacion.

- Como estructurar y entregar los datos para que puedan
ser Utiles a la empresa.

IEn respuesta a estos retos, las empresas especificaron
que un ejercicio de priorizacién ayudd a garantizar

que se recopilaban los datos de sostenibilidad
adecuados de los proveedores mas importantes. El
ejercicio de priorizacion se representd mediante una
piramide, en la que todos los proveedores debian
facilitar datos basicos (base de la pirdmide) sobre
sostenibilidad. Solo se pidié a algunos proveedores
importantes que facilitaran datos mas sofisticados.

Los proveedores mas importantes se seleccionaron

en funcion de varios criterios, que pueden ser distintos
en cada organizacion. Las empresas recurren tanto

a proveedores de sistemas subcontratados como

a los sistemas basados en la nube desarrollados
internamente, para facilitar el flujo de informacién sobre
resultados a los responsables de la toma de decisiones.

Para abordar algunas de las dificultades asociadas
con la identificacion de los datos internos necesarios,

mejora continuos para que se puedan perfeccionar los
planes y estrategias, lo que se traduce en predicciones
mas precisas y una planificacion mas fiable. Fomenta
una cultura de transparencia y responsabilidad, ya

gue las decisiones pueden justificarse y comunicarse
basandose en pruebas. Los Principios Contables

de Gestion Global de AICPA y CIMA contienen
orientaciones Utiles sobre la planificacion de datos.

muchas empresas coincidieron en que era prioritario
establecer requisitos claros en materia de datos para su
programa de sostenibilidad. Algunos de los encuestados
que lograron identificar y comprender estos requisitos
especificaron que la gobernanza y la propiedad de los
datos era el siguiente paso. Un ejemplo pertinente de
cémo abordar los problemas de acceso a los datos
debido a la existencia de multiples propietarios de datos
especificaba la creacion de un lugar Unico desde el que
la informacion pudiera llegar a la empresa, a los agentes
de la cadena de suministro y al departamento de ventas
para informar los numerosos informes generados.

Otra empresa especificod que invertir en una herramienta
de software de sostenibilidad adecuada y rigurosa, capaz
de optimizar la recopilacion y el andlisis de datos, era
clave para generar informes de forma mas eficiente y
abordar cualquier problema de acceso a los datos.

En cuanto a la estructura y la entrega de datos de
sostenibilidad a la empresa, hubo consenso en que
habia que entender las necesidades de las partes
interesadas, incluidos los accionistas. Entre los pasos
que las empresas mencionaron Como necesarios
figuraba la identificacion de las personas claves de su
organizacion que utilizan datos de sostenibilidad y la
realizacion de analisis para comprender sus necesidades
de informacion. Uno de los entrevistados destaco que la
adaptacion de los datos para satisfacer las necesidades
especificas de las partes interesadas mejord su utilidad
y relevancia, sefialando que los distintos sectores de

la empresa utilizaban los datos de forma diferente y
requerian distintos niveles de granularidad de los datos.
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La siguiente tabla destaca las caracteristicas claves de los distintos componentes de una cultura de rendimiento y

los beneficios esperados de su implementacion en una organizacion.

Tabla 2: Caracteristicas y beneficios de una cultura de rendimiento

Componente de
cultura de rendimiento

Caracteristicas principales

Beneficios esperados

Mentalidad de
rendimiento

- El propdsito es claro, memorable y motivador.
+ El propdsito se articula al nivel de cada

actividad, proceso y proyecto.

+ Empoderamiento
+ Confianza.
+ Compromiso.

Enfoque estratégico y
responsabilidad

+ Se prioriza la ejecucion de la estrategia sobre la

excelencia funcional.

- Mapeo de iniciativas (actividades, procesos y

proyectos).

- Establecer responsabilidad por los objetivos de

rendimiento a todos los niveles.

+ Mayor equilibrio entre la

excelencia funcional y la
ejecucion estratégica.

+ Mayor responsabilidad por los

resultados.

Linea de visiony
participacion

- Participacién de la fuerza laboral en las

conversaciones estratégicas.

+ Concepto de oferta y demanda.

+ Interpretacion consistente de la

estrategia.

+ Mejor asignacion de recursos.
+ Mejor linea de vision entre

iniciativas y estrategia.

Controles habilitadores

Controles habilitadores sobre controles
coercitivos.

+ Cultura de no culpabilidad.

+ Responsabilidad asumida.
+ Riesgos asumidos.
+ Empoderamiento.

Transparencia y
visibilidad

Claridad de propdsito, valores e intenciones
estratégicas.

- Accesibilidad de los datos de rendimiento.

+ Alineacion.
+ Conectividad.
+ Compromiso.
+ Confianza.

Cooperacion 'y
coordinacion

+ Conversaciones continuas: trabajo en equipo

interfuncional y coordinacion de actividades

+ Mejora de la toma de decisiones.
+ Mejora de la asignacion de

recursos.

Basado en datos

Datos:

+ Estan vinculados a los objetivos de la

organizacion.

+ Apoyan la toma de decisiones.
+ Son facilmente accesibles.
- Estan definidos y etiquetados de forma

consistente.

+ Son resilientes al cambio.
+ Son eficientes.

+ Mejores decisiones.
+ Organizacion del aprendizaje.
+ Mayor compromiso.
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6 Informac

En el contexto del Marco de la IPM, la informacién
sobre la gestion se centra en la medicion de la
transicion de un sistema tradicional de gestion del
rendimiento de control presupuestario a la IPM
alo largo del tiempo. La informacién de gestién

On de gestion

que proporciona el Marco se centra en el grado de
implementacion de un enfoque de IPM vy la calidad
de su adopcion. Esto es distinto de la informacion de
gestion que los directivos utilizan para fundamentar
sus decisiones, que es Unica para cada empresa.

61 Medidas de exito de la iniciativa

Para ejecutar mejor la estrategia, es necesario
tomar decisiones a través de toda la empresa.

Los altos directivos deben saber hasta qué punto

la toma de decisiones en su empresa se basa en
mediciones y no en prejuicios o corazonadas. De
hecho, muchas empresas aprovechan cada vez mas
sus capacidades analiticas para obtener una ventaja
competitiva tomando decisiones basadas en datos.

Esto no quiere decir que todas las decisiones
deban basarse en pruebas (algunas iniciativas
pueden ser demasiado dificiles o caras de medir)
ni que el instinto no deba ser un factor.

A veces, puede ser dificil determinar medidas
validas para las actividades, y en su lugar se
utilizan medidas indirectas. Siempre que los
duefios de las iniciativas conectadas acuerden las
medidas entre si, las medidas indirectas deberian
ser aceptables y contribuir a las conversaciones
sobre la implementacion de la estrategia.

Aun asi, cuando la medicion no sea practica,
los responsables de la toma de decisiones
deberian acordar explicitamente no medir
antes del inicio de estas iniciativas.

Para evaluar hasta qué punto su empresa esta
aplicando bien su estrategia, los lideres pueden
utilizar medidas de conectividad e impacto para
analizar el grado en que las personas confian

en los datos para respaldar sus decisiones en

lugar de seguir sus instintos. Por ejemplo, todas

las iniciativas generan costos e ingresos. Si las
iniciativas emprendidas no tienen medidas de éxito,
¢como pueden los responsables de la toma de
decisiones evaluar cuanto costo podria ahorrarse
mediante mejoras en el rendimiento medido?
¢Cuanto costo de oportunidad esta en riesgo?

Otras medidas que pueden derivarse de
los atributos de la iniciativa son:

» El costo de las iniciativas sin medidas de éxito
(los responsables de la toma de decisiones
evaluan el rendimiento instintivamente o no lo
evaltan en absoluto). También podria expresarse
como porcentaje de los costos totales.

» El nimero (o porcentaje del nimero total) de
iniciativas que no tienen medidas de éxito.

El costo medio de las iniciativas sin medidas de éxito.

La concentracion de iniciativas sin medidas de éxito.
Puede ser por unidad de negocio, funcion, iniciativa
(combinada), estrategia, responsable o cualquier otro
dato demografico que tenga sentido para la empresa.
Esto podria analizarse por costo o por numero.

Ademas de estas medidas, es importante tener
claros los plazos y la frecuencia de las mediciones.
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6.2 Productividac

Constantemente, se espera que las empresas
produzcan mas por menos. El reto para los directivos
es comprender donde existen esas oportunidades en
sus empresas. A menudo, los modelos operativos han
evolucionado para ejecutar con eficiencia y eficacia
decisiones que se han tomado a lo largo de afios o
incluso décadas. Al mismo tiempo, las empresas

han buscado economias de escala para seguir
siendo competitivas y han crecido organicamente

y mediante adquisiciones. Inevitablemente, habra
partes de los modelos operativos que se han
configurado para tomar decisiones que ya no son
relevantes para el éxito y, tal vez, ya no deberian
seguir funcionando y consumiendo recursos.

Los responsables financieros se enfrentan al reto

de determinar la asignacion de recursos de un afio
para otro debido a la expectativa de los responsables
operativos de recibir recursos en funcién de los niveles
de asignacion del periodo anterior, independientemente
de como el ecosistema empresarial ha cambiado, lo

6.3 Utllizacion tunc

En el concepto de gestion matricial fuerte, las funciones
proporcionan un nivel éptimo de recursos funcionales
y capacidad para servir a las estrategias. Los lideres
funcionales proporcionan asesoramiento experto y
aportaciones a los SEO sobre la mejor manera de
lograr los resultados de cualquier iniciativa. Por lo
tanto, los principales usos de los presupuestos en
silos funcionales son desarrollar y mantener la calidad
y disponibilidad de los recursos funcionales y los
conocimientos necesarios para apoyar las estrategias.
Los recursos y los conocimientos se suministran a

las estrategias y estas asumen el costo. Costos no
asignados (es decir, los que quedan sin utilizar) se

gue ha provocado el estancamiento de la productividad
de la actividad en curso y la falta de recursos para
nuevas iniciativas20. Las empresas que reasignan
presupuestos de forma mas proactiva tienden a
obtener un rendimiento significativamente mejor que
los que tienen una asignacion de recursos estatica?".

Utilizando los datos de atributos de las iniciativas,
los SEO pueden orientarse hacia mejoras de

la productividad a lo largo del tiempo, donde la
productividad se expresa en funcién de los resultados
operativos (incluidos los ASG) y los costos (ver un
ejemplo ilustrativo en el apéndice A). Identificar qué
iniciativas podrian reducirse o recortarse y en cuales
invertir mas recursos puede impulsar mejoras de la
productividad. A continuacion, es responsabilidad
del SEO, en acuerdo con los duefios de las iniciativas
relacionadas con la estrategia, determinar cémo
asignar los recursos para alcanzar los objetivos
operativos (incluidos los ASG) y financieros.

ona

utilizan para calcular la utilizacion de la funcion.

Como los SEO son responsables de los costos

e ingresos y de los resultados operativos de sus
estrategias, esto deberia desencadenar conversaciones
con los lideres funcionales sobre cémo optimizar los
recursos funcionales y mejorar la eficiencia y eficacia
de la implementacion de las estrategias, actuando el
socio empresarial financiero como asesor y consultor.

La utilizacion se calcula como el cociente
entre los costos asignados a las estrategias
y la base total de costos funcionales.
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0.4 Responsabilidad

Todas las iniciativas deben tener un duefio. Reportar
sobre las iniciativas de las que se es duefio

destaca la responsabilidad por los resultados. La
responsabilidad puede evaluarse de varias maneras:

» El costo de las iniciativas de las que uno
no es duefo. También podria expresarse
como porcentaje de los costos totales.

» Numero (o porcentaje del niumero total) de
iniciativas de las que uno no es duefo.

» Costo medio de las iniciativas de
las que uno no es duefio.

» La concentracion de iniciativas sin una persona
responsable. Puede ser por unidad de negocio,
funcion, iniciativa (combinada), estrategia,
director o cualquier otro dato demografico
gue tenga sentido para la empresa. Esto
podria analizarse por costo o por numero.

Esta informacion podria informar a los ejecutivos
sobre la distribucion o concentracion de la propiedad
de la iniciativa. Paralelamente, esto podria informar
sobre las politicas de personas claves y abordar

los riesgos de concentracion (cuando una persona
clave podria ser responsable de un numero o

valor excesivo de iniciativas). La informacion
también podria proporcionar informacién sobre

la rotacion de los duefios de las iniciativas y los
posibles riesgos de implementacion resultantes.
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6.5 Riesgo moral

En las relaciones patrono-empleado, el riesgo moral

se reflere a situaciones en las que un empleado

toma decisiones sabiendo que la responsabilidad de

cualquier consecuencia negativa de sus decisiones
recaera sobre su patrono o superior inmediato. Es
habitual que las personas que ocupan puestos de

responsabilidad se dejen influir por sus experiencias

personales o se apeguen demasiado a decisiones
pasadas, que pueden no ser beneficiosas para

el futuro de una empresa. Las decisiones sobre
fjacion de objetivos y asignacion de recursos
pueden verse afectadas por una serie de factores:

» Actividades basadas en los prejuicios de los
responsables de la toma de decisiones en lugar
de en lo que podria ser mejor para la estrategia.

» Los directivos adoptan un enfoque que
prioriza la seguridad y eligen tacticas
gue aprovechan sus fortalezas.

» Los directivos seleccionan las iniciativas que
tienen mas probabilidades de recompensarles
o de situarles en una posicion ventajosa.

» Diferentes interpretaciones de la estrategia®?.

Es posible que los lideres empresariales no conozcan

las motivaciones, los temores o los prejuicios de
todos los responsables de la toma de decisiones,
por lo que deben tratar de reducir las situaciones

en las que las decisiones se toman sobre la base de

corazonadas o prejuicios personales. Los atributos
de la iniciativa y las medidas de conectividad e
impacto pueden ayudar a reducir el riesgo moral al
ofrecer oportunidades para debates constructivos
entre los duefios de las iniciativas conectadas.

Las siguientes medidas para una estrategia
pueden ayudar a evaluar y gestionar
los riesgos organizacionales:

» Las iniciativas conectadas tienen el mismo
duefio (nmero, valor y concentracion).

» Los duefios de las iniciativas tienen una relacion de
superior inmediato con el duefio de una iniciativa
de apoyo (nimero, valor, concentracion).

» Medidas anteriores expresadas en porcentaje de
todas las conexiones (% del nimeroy % del valor).

La conectividad de las iniciativas en temas estratégicos
ofrece la oportunidad de reducir el riesgo moral
identificando, informando y minimizando las

relaciones de superior inmediato entre los duefios de
las iniciativas conectadas. La medida en que tales
relaciones existen (agencia) indica el grado de tensién
constructiva entre ellas y, por tanto, el riesgo de que

no haya suficiente desafio entre las personas y los
equipos sobre la implementacion de la estrategia.
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/ Rendimiento

El marco de la IPM organiza la gestion del rendimiento en torno a iniciativas conectadas, en lugar de estructuras
funcionales tradicionales, y pretende mejorar el compromiso de los empleados en la implementacién de la estrategia.
Logicamente, esto implica que el rendimiento de la fuerza laboral se gestiona a través de jerarquias de iniciativas.

/1 Compromiso y empoderamiento
de los empleados

El Marco puede empoderar a los empleados. Al establecer controles habilitantes que proporcionen
protecciones para evitar que los pasos en falso vayan demasiado lejos, los lideres pueden confiar en las
personas para que asuman riesgos e innoven. Se empodera a las personas para que aprovechen las
oportunidades, haciendo que las empresas sean receptivas y fortaleciendo la resiliencia empresarial.

La gestion del rendimiento esta vinculada a la conexién de la fuerza laboral con las
iniciativas estratégicas. Los duefios de iniciativas que dependen del rendimiento
de iniciativas conectadas para alcanzar objetivos estratégicos deben:

» Evaluar el rendimiento de los duefios de las iniciativas conectadas de apoyo.

» Colaborar y apoyar a los duefios de las iniciativas conectadas en la obtencion de resultados, especialmente
cuando los presupuestos o los objetivos de produccion de estas iniciativas estén sometidos a presion.

» Apoyar a los duefios de las iniciativas de apoyo conectadas de forma continua, discutiendo juntos
los retos y centrandose en el desarrollo del rendimiento en lugar de reflexionar sobre los fracasos
individuales del pasado, lo que deberia hacer innecesario un proceso de evaluacion anual.

Mejorar el compromiso de los empleados con la implementacion de la estrategia a través de
conversaciones continuas reduce las posibilidades de que las cosas vayan desastrosamente mal.
De hecho, si son necesarias conversaciones "“dificiles” entre el duefio de una iniciativa y el duefio
de una iniciativa de apoyo, es mas probable que se deban a un fallo de comunicacion.
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Fujitsu: Comprometer a los
empleados con un propaosito y
una estrategia

En 2020, Fujitsu establecié nuestro propdsito como
“hacer el mundo mas sostenible fomentando la
confianza en la sociedad a través de la innovacion
y renovo nuestros valores fundamentales como
‘aspiracion’, “confianza” y “empatia”. Guiada por
nuestro proposito, Fujitsu trabaja con sus clientes y
con otras partes interesadas con el fin de encontrar
soluciones para superar los retos de la sociedad

y desarrollar nuevos modelos empresariales para
prestar servicios que generen un alto valor afiadido

con un enfoque intersectorial.

Varias iniciativas han contribuido a integrar nuestro
proposito, han apoyado la transformacion de
nuestra cultura organizacional y han acelerado la
colaboracion entre distintos sectores:

1. Un programa de didlogo orientado a los objetivos
para todos los empleados denominado “Esculpir
el proposito”. Este programa ayuda a las
personas a articular y dar forma a su proposito
personal mediante ejercicios que incluyen
sesiones de reflexion sobre la vida, articulacion
y perfeccionamiento del propdsito individual, y
reuniones de grupo para compartir el proposito,
escuchar a los demas y fomentar la colaboracién
y la cooperacion.

2. Un sistema de evaluacion dirigido por recursos
humanos para establecer una conexion
entre el proposito de Fujitsu y las medidas de
rendimiento personal.

Este sistema de evaluacién fomenta el didlogo
entre empleados y supervisores para alinear

los objetivos y propositos personales de cada
uno de los empleados con el propésito y los
objetivos estratégicos de Fujitsu para crear

un marco de evaluacion coherente en toda

la organizacion. El objetivo es fomentar el
crecimiento y las acciones independientes de los
empleados, garantizando que sus contribuciones
se alineen con el propdsito de Fujitsu y creen
valor para nuestros clientes y la sociedad. Para
facilitar la comunicacion entre los empleados

y SUS supervisores, se animan a los gerentes y
todos los empleados a mantener discusiones
guiadas en reuniones individuales en las que se
introducen nuevas herramientas para ayudarles
a prepararse con antelacion. Estas reuniones
individuales desempefian un papel importante en
Fujitsu, ya que permiten a los empleados alinear
la estrategia organizacional con sus ambiciones
profesionales, hablar de sus oportunidades de
crecimiento con sus gerentes y recibir valiosos
comentarios sobre el rendimiento estratégico.
Como resultado, las puntuaciones en la
encuesta de compromiso de los empleados

en cuanto a la direccién y expectativas de la
empresa, aprendizaje y crecimiento e igualdad
de oportunidades para tener éxito tienden
significativamente al alza.

Ejemplo proporcionado por Fujitsu.
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/27 Reslliencia

El marco de la IPM mejora la resiliencia de la
organizacion al crear oportunidades continuas para
mantener conversaciones sobre el rendimiento

de las iniciativas y el rendimiento estratégico que
permitan tomar decisiones continuas. Esto deberia
permitir detectar los fallos antes de que la magnitud
de los mismos tenga consecuencias (fallar rapido,
fallar poco). Por el contrario, en una cultura de
rendimiento en la que los empleados se sienten
alentados para explorar ideas nuevas o arriesgadas,
los duefios de las iniciativas pueden encargar
nuevas iniciativas de apoyo o las personas pueden
recomendar y debatir nuevas iniciativas cuando
surgen oportunidades. Esto impulsa la capacidad de
respuesta y mejora la resiliencia de la organizacion
en entornos operativos que cambian rapidamente.

El marco de la IPM también reduce el riesgo de
asimetria de la informacién gracias a la mayor
visibilidad de los atributos, la conectividad y el impacto
de las iniciativas. Las Juntas representan los intereses
de los accionistas y otras partes interesadas.

El comité de auditoria garantiza que la informacion
en la que se basa la Junta de Directores es simétrica,
aungue menos granular, que la informacién que

los directivos utilizan para dirigir la empresa en su
nombre. En una organizacion que aplique el marco
de la IPM, la informacion narrativa de la Junta 'y

las medidas claves deberian ser simétricas a la
informacion en la que se basan los SEO para evaluar
el éxito de la implementacion de la estrategia y se
extraerian de las tablas de atributos de la iniciativa.
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8 Modelo de madurez de la IPM

El modelo de madurez de la IPM esta disefiado para
permitir que las empresas se situen en diferentes etapas
en su trayectoria hacia la adopcion de un enfoque de
IPM. Las transiciones necesarias seran probablemente
iterativas y variaran en funcién de adonde quieran llegar
las empresas y de su recorrido de implementacion.

Las organizaciones pueden utilizar el modelo de
madurez de la IPM para trazar su progreso hacia

una empresa mas orientada estratégicamente a

través de una serie de indicadores y utilizarlo como
diagnostico para planificar el progreso futuro. En Ultima
instancia, un cambio en la autoridad de liderazgo,
organicamente, llevara a los correspondientes

cambios en otros aspectos de la organizacion

alo largo del tiempo, incluidos las relaciones
subyacentes y procesos de gestion de recursos.

Figura 4: diagrama de flujo del modelo de madurez de la IPM

Disefio y enfoque de la
organizacion

Organizacion
tradicional
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funcional

Cultura
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El modelo de madurez de la IPM ayuda a las organizaciones a identificar su enfoque actual de la gestion del
rendimiento empresarial y a planificar su recorrido hacia un enfoque mas integrado de la gestion del rendimiento

empresarial.

Tabla 3: modelo de madurez de la IPM

Marco de la
IPM

Tradicional

En evolucion

Avanzado

Integrado

Se centra principalmente
en la funcién

Se centra en la estrategia
dentro de las funciones

Se centra en la estrategia
dentro de las funciones,
con el apoyo de los
lideres de programas
estratégicos

Se centra en la estrategia

Liderazgode = Composicion

Equipo directivo

Equipo directivo

Equipo directivo

Equipo de direccion

laIPM compuesto por compuesto por ejecutivos  compuesto por ejecutivos  ejecutiva compuesto
ejecutivos funcionales. funcionales. Segun sea funcionales apoyados por SEO apoyados
necesario, se solicita por lideres de programas por ejecutivos
asesoramiento o estratégicos. funcionales claves.
informacion actualizada
sobre proyectos
estratégicos.

Propiedad Los objetivos estratégicos Los objetivos estratégicos  Los objetivos estratégicos  Los objetivos estratégicos
son propiedad conjunta son propiedad de los son propiedad de los son propiedad de los SEO;
del equipo directivo; ejecutivos funcionales con  ejecutivos funcionales, las estrategias se crean
se valoramas la responsabilidad estratégica con la aportacion de los mediante la conexion
experiencia funcional funcional y especifica lideres de programas de iniciativas de apoyo.
que la estratégica. (“doble ciudadania”). estratégicos en funcion de  Experiencia funcional

la oferta y la demanda. provista en funcion de la
ofertay la demanda.

Autoridad Basado en la autoridad Basado en la autoridad Basado principalmente Basado en la autoridad
funcional. funcional, con aportaciones en la autoridad estratégica con la

especificas buscadas en funcional. Los lideres de aportacion de los
proyectos estratégicos. programas estratégicos lideres funcionales.
ofrecen asesoramiento
programado al equipo
de liderazgo ejecutivo.
Cultura de Mentalidad de Propdsito definido pero Proposito definido y Propésito definido, Proposito bien definido y
rendimiento rendimiento no ampliamente articulado, pero no articulado y comprendido,  claramente articulado. La
delaIPM articulado. La conexion ampliamente comprendido. pero no ampliamente integracion del propdsito
con el proposito Sigue predominando el adoptado en relacion en |os atributos de la
esta limitada por el enfoque funcional. al compromiso con iniciativa impulsa la toma
enfoque funcional. la estrategia. de decisiones eficaz
y el comportamiento
de los empleados.
Enfoque Comprension limitadade ~ La comprensiony el El aumento del nivel de La conectividad fomenta

estratégicoy
responsabilidad

la estrategia por parte de
los empleados, sujeta a la
interpretacion individual
o de los directivos.

No hay un compromiso
amplio de los empleados
con la estrategia. La
actividad funcional es

lo mds importante

La cultura del rendimiento
no fomenta la rendicion
de cuentas. Los objetivos
de rendimiento individual
se fijan por los directivos
funcionales, impulsados
por las ambiciones de
excelencia funcional.
Proceso anual de objetivo
en cascada; revisiones
anuales del rendimiento.

compromiso de los
empleados con la
estrategia se basan
principalmente en la
comunicacion anual
descendente de los temas
estratégicos claves. La
actividad funcional sigue
siendo prioritaria.

Responsabilidad
establecida para objetivos
de rendimiento que
combinen la excelencia
funcional y los aspectos
estratégicos, pero
sesgados a las ambiciones
de excelencia funcional.
Revisiones periddicas.

los debates estratégicos
conduce a una mayor
comprension de la
estrategia y a un mayor
compromiso con ella. Se
anima a los empleados
a dar su opinién a

través de canales 'y
procesos formales.

Responsabilidad
establecida para objetivos
de rendimiento que
combinan la excelencia
funcional y los aspectos
estratégicos, con una
conectividad limitada de
los objetivos estratégicos.
Revisiones frecuentes.

las conversaciones

entre los duefios de las
iniciativas conectadasy, a
su vez, constituye la base
de una mejor comprension,
alineacion y compromiso
con la estrategia.

Responsabilidad

por los objetivos de
rendimiento determinados
mediante la conexién

de iniciativas dentro de

la estrategia. Proceso

de revision continua.
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Componentes

del marco de la IPM

Tradicional

En evolucion

Avanzado

Integrado

Cultura de
rendimiento
de laIPM
(continuacion)

Controles
habilitadores

Controles principalmente
coercitivos y orientados
al cumplimiento; cultura
del miedo al fracaso.

Los controles pueden
contradecir los valores

y dificultan los
comportamientos
esperados.

Mayor orientacion a los
controles habilitadores.
Las personas se sienten
comodas asumiendo
responsabilidades
adicionales con una
exposicion limitada

al riesgo personal.

Principalmente, controles
habilitadores que apoyan
el empoderamiento, la
flexibilidad y la toma

de decisiones.

Personas mas inclinadas a
asumir responsabilidades
adicionales a medida

que se reduce el

riesgo personal.

Controles habilitadores
alineados con los

valores, lo que facilita

los comportamientos
esperados. No-

cultura de culpa. Personas
empoderadas para
asumir responsabilidades
adicionales de forma

libre y voluntaria.

Linea de
visiony
Participacion

No se han establecidos
conexiones a la estrategia.
Linea de vision deficiente.

Dentro de las funciones.
se han hecho conexiones
con la estrategia, pero
no se cuestionan. Linea
de vision nominal.

Las conexiones con la
estrategia se discuten con
los lideres de programas
estratégicos, pero el grado
de conectividad no se
mide especificamente.
Mejora la linea de vision.

SEO responsables de la
conectividad estratégica.
El grado de conectividad
es una medida. Objetivos
de conectividad
acordados con los SEO.
Linea de vision clara.

Transparencia
y visibilidad

Visibilidad nula o limitada
de los empleados sobre la
informacion utilizada para
gestionar la empresa.

Se publica informacion
sobre los principales
resultados empresariales.
Mas informacion detallada
sobre el rendimiento
funcional estd accesible.

Visibilidad del rendimiento
de los proyectos
estratégicos claves

junto con resultados
empresariales.

Visibilidad total de todos
los atributos de las
iniciativas y la informacion
de gestion. Conectividad,
impacto y productividad (y
otras medidas) utilizadas
activamente en las
comunicaciones entre los
duefios de la iniciativa

y los SEO.

Cooperaciény
coordinacion

Didlogo limitado,
cooperacion y
coordinacion
interfuncional.

Cooperacion y coordinacion
impulsadas por objetivos
funcionales o individuales.

Mayor cooperacion

y coordinacion
interfuncional, pero
limitada a proyectos
estratégicos especificos.
Los equipos recurren a
otras funciones segun
las necesidades.

Cooperacion, coordinacion
y trabajo en equipo
interfuncional impulsado
por las necesidades de
iniciativas conectadas en
estrategias. Los equipos
son multifuncionales

y fluidos.

Basada en Datos centrados en Los datos de los objetivos  Datos sobre el impacto de  Recopilacion y analisis
datos excelencia funcional. estratégicos se utilizan las iniciativas estratégicas  de datos sobre el
para seguir los resultados  en los objetivos impacto de las iniciativas
de la estrategia. La falta estratégicos combinados  estratégicas en todas
de conectividad con y analizados. Los datos las iniciativas. Los datos
las iniciativas de apoyo apoyan las decisiones. respaldan las decisiones.
significa que el modelo
operativo repercute en una
estrategia no monitoreada.
Gestién de Presupuestos Impulsado por el sentido Los presupuestos se Los procesos Los presupuestos
recursos de operativosy de  de los lideres funcionales  rigen por un proceso de presupuestarios reflejan operativos y de capital
la IPM capital de “propiedad” o “objetivos en cascada”; un mayor equilibrio entre se determinan mediante

derecho; a menudo se
basa en cantidades
de afios anteriores.

el director financiero es
responsable de conciliar
la actividad funcional con
la estrategia. Prevalece
la primacia funcional.

excelencia funcional

y la estrategia. Mayor
énfasis en la creacion de
valor y la innovacion.

conversaciones continuas
con los SEO basadas

en medidas y objetivos

de productividad.

Sistema de
recompensas
e incentivos

Un sistema de
recompensas
centralizado y de “talla
Unica”. Las personasy los
equipos no tienen claro
cémo han contribuido
sus esfuerzos al
rendimiento y, por lo
tanto, como ganaron su
recompensa discrecional.
No es motivadora.

El liderazgo funcional tiene
un poder discrecional
limitado en materia de
recompensas. La cascada
de objetivos aclara
nominalmente como el
esfuerzo individual y de
equipo contribuye al éxito.
Ciclo de retroalimentacion
y motivacion para el

logro son limitados.

El liderazgo funcional tiene
amplia discrecion sobre las
recompensas, con guias.
Conversaciones frecuentes,
mayor visibilidad y

mejor colaboracion,

junto con un circuito de
retroalimentacion mas
solido, conducen a una
mayor motivacion.

Los SEO tienen discrecion
sobre el sistema de
recompensa, con guia,
basado en un equilibrio
entre éxito empresarial,
éxito estratégico y

éxito de la iniciativa.
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O Apendice A eemplo llustrativo

Pro Surf & Turf (empresa de origen estadounidense
con sede en Houston (Texas)) es una empresa

integrada de pesca, cria, transformacion y produccion

de carne de vacuno, pescado y gambas.

La vision de Pro Surf & Turf es ser lider mundial en
la produccion de carne y mariscos, demostrando
al mismo tiempo un compromiso continuo con el
crecimiento sostenible y la excelencia operativa.

Pro Surf & Turf ha definido tres objetivos
estratégicos coherentes con su proposito y

vision y ha alineado la organizacion en torno

a los objetivos estratégicos en una estructura
gestionada matricialmente con SEO responsables
de la consecucion de cada objetivo estratégico.
Estos objetivos estratégicos son los siguientes:

» Crecimiento fuerte y estable.

» Liderazgo en sostenibilidad.

» Orientacion al cliente.

Como parte de su transicion a un enfoque de IPM:

» Evaluaron las iniciativas de la estrategia e
identificaron las conexiones entre ellas.

» Evaluaron el impacto de cada una de estas iniciativas
de cara al objetivo estratégico. Para esta evaluacion,
han utilizado una simple medida porcentual
para estimular la reflexién y las conversaciones
sobre el valor relativo de cada iniciativa de apoyo.
Logicamente, la suma del impacto de todas las
iniciativas de apoyo sobre otra iniciativa es el 100
% y estos valores surgen de las conversaciones
entre los duefios de las iniciativas y los SEO.

» Identificaron iniciativas no conectadas (varadas).
Durante este proceso, algunos duefios de iniciativas
no fueron capaces de ponerse de acuerdo sobre
la conectividad o el impacto de su iniciativa en
otras iniciativas o con los objetivos estratégicos.

» Identificaron los costos totales de cada objetivo
estratégico y los costos de las iniciativas conectadas.

» Evaluaron la productividad de cada estrategia en
funcion del costo de la misma y de las unidades
de produccion y utilizaron esta informacion para
determinar los presupuestos de los proximos afios.

Medir la conectividad y el impacto

La tabla A1 muestra la conectividad general de
Pro Surf & Turf; la tabla A2 muestra la medicion
del impacto de las iniciativas de apoyo del objetivo
estratégico de orientacion al cliente. La tabla A3
muestra las medidas de productividad para cada
pilar estratégico y la tabla A4 muestra cémo se
determinaron los presupuestos para el afio 3
basandose en la productividad de afios anteriores.

Tabla Al: conectividad general de la IPM para Pro Surf & Turf

Estrategia Numero de Costodela Costo Costo de las
iniciativas en  Conexiones estrategia conectado iniciativas Costos en
la estrategia  establecidas Conectividad (en USD) (en USD) varadas (en USD) riesgo
Crecimiento fuerte 10 8 80 % $1.000.000 $200.000 $800.000 80 %
y estable
Liderazgo en 30 20 67 % 1.000.000 750.000 250.000 25%
sostenibilidad
Orientacion al 20 7 35% 1.000.000 900.000 100.000 10 %
cliente
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Tabla A2: impacto y costos de la iniciativa de Pro Surf & Turf

Estrategia Impacto  Costo de la iniciativa (en USD) Proporcion de costos  Costo/impacto
Orientacion al cliente $900.000

Rendimiento del centro de llamadas 70 % 500.000 56% 126 %
Cadena de suministro digital 20 % 200.000 22% 90 %
Programa de fidelizacion 10 % 200.000 22% 45 %

Este proceso reveld 13 iniciativas en las que los
duefos de la iniciativa no llegaron a un acuerdo
sobre la conectividad con el objetivo estratégico de
orientacion al cliente, lo que dio lugar a un bajo nivel
de conectividad. Aunque esto podria parecer un

problema importante, al revisar el costo conectado, Pro

Surf & Turf identificod que el 90 % del costo total de |a
estrategia estaba compuesto por las siete iniciativas
en las que se habian establecido conexiones. Estas
cuestiones aun deben estudiarse, pero el costo que
suponen las iniciativas varadas es relativamente bajo.

Una medida de seguimiento para el SEO con propiedad

de la estrategia de orientacion al cliente consistio en
profundizar en las razones por las que 13 de las 20
iniciativas solo representaban el 10 % del costo total
de la estrategia. Ese examen revel¢ lo siguiente:

» Varias iniciativas carecian de recursos suficientes
y requeririan una mayor inversion para lograr la
conectividad y tener un impacto en la estrategia.

» En la transicion a un enfoque de gestion
matricial del rendimiento, algunas iniciativas
habian dejado de ser necesarias.

» Las medidas de rendimiento de un centro de
contacto que apoyaba la estrategia de orientacion
al cliente se centraban en el rendimiento
(eficiencia), lo que repercutia negativamente en
la resolucion de problemas y, en consecuencia,
en la fidelizacion del cliente y, por tanto, en
la estrategia de orientacion al cliente.

Del mismo modo, ya que el costo de las iniciativas
conectadas se eleva al nivel del objetivo estratégico,
se consideré que merecia la pena revisar la estrategia
de crecimiento fuerte y estable para comprender cual
era la causa del costo potencial (inversion) en riesgo.

Utilizar las medidas de productividad para
acordar los niveles presupuestarios

El equipo de liderazgo sénior (SLT)de Pro Surf
& Turf también pudo identificar medidas de
resultados para cada estrategia con el fin de
establecer medidas de productividad.

La tabla A3 muestra cémo, en el afio 1, la columna
de productividad se calcula dividiendo el costo

de la estrategia y los resultados unitarios. En el
afio 2, la columna de cambio de productividad
refleja el movimiento del afio 1 al afio 2.

La Tabla A4 pone de manifiesto como se determinan
los presupuestos del afio 3 fijando objetivos

de mejora de la productividad para los SEO y
calculando la productividad por producto objetivo.

Estas medidas pueden abordar los retos a los que se
enfrentan los lideres financieros de Pro Surf & Turf a
la hora de acordar los presupuestos de la empresa.
Un ejecutivo financiero de la fase 2 se mostro de
acuerdo: “Creo que es un sustituto del contrato con
un tercero, porque si fuera un tercero, habria un
precio. Asi que la utilizaciéon equivale basicamente al
precio. No lo habia pensado antes en estos términos,
pero creo que es una forma muy clara de hacerlo”.

Los SEO tienen plena autoridad (sujeta a cualquier
control de habilitador) para utilizar sus recursos de
forma flexible a lo largo del periodo presupuestario
para lograr los resultados de sus estrategias.

44 | Gestion Integrada del Rendimiento



Tabla A3: medidas de productividad

Productividad Afio 1 real Afio 2 real
Estrategia Resultado Costodela Resultado  Productividad Costodela Produccion Cambio de
(medida) estrategia (en (unidades) estrategia (en (unidades) productividad
(en USD)
usD) USD)
Orientaciénal ~ Tasade $1.000.000 5 $200.000 $900.000 6 25%
cliente retencion de
clientes
Liderazgoen Reduccion de 1.000.000 5 200.000 750.000 6 38%
sostenibilidad  las emisiones de
GEl de alcance
1,2y3
Crecimiento Valor intrinseco 1.000.000 5 200.000 900.000 5 10 %
fuertey
estable
Tabla A4: presupuestacion del afio 3 utilizando la productividad
Productividad Objetivos del
tercer afo
Estrategia Resultado Cambio de Resultados Objetivo de Presupuesto
(medida) productividad previstos productividad del afio 3
previsto (en USD)
Orientacional  Tasade 30% 7.80 $§115.385 $900.000
cliente retencion de
clientes
Liderazgo en Reduccion de 30% 7.80 96.154 750.000
sostenibilidad  las emisiones
de GEl de
alcance 1,2y 3
Crecimiento Valor 25% 6.25 144.000 900.000
fuertey intrinseco
estable

Si se prevé un objetivo de productividad adverso en algin momento, esto deberia desencadenar
conversaciones sobre los factores que podrian estar impulsando la prevision adversa. Estas

conversaciones pueden tener lugar a cualquier nivel dentro de una estrategia.
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9.1 Apendice B:
concepto de matriz fuerte

Aungue la reorganizacion estructural no es un funcionalmente, los presupuestos y los recursos
requisito para la aplicacion del marco de la IPM, el son “propiedad” de los lideres funcionales y estan
concepto de matriz fuerte resume los resultados controlados por ellos, lo que da lugar a una mentalidad
de la investigacion y las ideas que apoyaron el de silo. Lo mismo ocurre con la asignacion de capital,
desarrollo del modelo de madurez de la IPM. en la que los presupuestos suelen ser inflexibles de

un afio para otro. Las funciones financieras pueden
tener dificultades con una cultura de propiedad

y expectativas presupuestarias arraigadas y
basadas en decisiones historicas de dotacion de
recursos. El resultado es que las nuevas iniciativas
estratégicas a menudo carecen de inversion?3,

Muchas empresas organizan sus fuerzas laborales

en silos funcionales de conocimientos especializados
(figura B1, “Ejemplo ilustrativo de empresa estructurada
funcionalmente”). La investigacion sugiere que

este enfoque de gestién puede tener importantes
limitaciones. En estas empresas orientadas

Figura B1: ejemplo ilustrativo de empresa estructurada funcionalmente

Equipo de altos ejecutivos, solamente lideres funcionales (responsabilidades estratégicas compartidas)

Director Ejecutivo

Director Director Director
financiero de Mercadeo de RR. HH.

Director

de operaciones

Funciones operativas Funciones financieras Funciones de mercadeo Funciones de RR. HH.

Sostenibilidad Ventas Colaboracién en RR. HH.

Finanzas

Gestion de riesgos

Sistemas de informacién

Informacion de gestion

Colaboracién empresarial

Informes externos

Relaciones con los
inversionistas
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El concepto de gestion matricial del rendimiento, en el que
los lideres son responsables de la excelencia funcional

y la implementacion estratégica, es una alternativa a

una jerarquia de poder funcional basada en silos.

Identificamos dos formas de matriz:

1. Una matriz “débil” (figura B2, “Ejemplo ilustrativo
de matriz débil (sesgo de funcion)’), en la
que un lider sénior tiene responsabilidades
funcionales y estratégicas.

2. Una matriz “fuerte” (figura B3, “Ejemplo ilustrativo
de matriz fuerte (sesgo estratégico)”), en la que un
lider sénior solo tiene responsabilidad estratégica®.

Una ventaja clave de avanzar hacia un concepto de
gestion matricial es una mayor atencion de la gerencia a
la estrategia. Las empresas gestionadas matricialmente
también suelen ofrecer oportunidades para el desarrollo
y el compromiso de los empleados con las ambiciones
de la empresa, reforzando el sentido de pertenencia, la
comunicacion, la cooperacion y la coordinacion25.

Tanto en el concepto de gestion matricial débil como
en el de gestion matricial fuerte, la composicion

del equipo de altos ejecutivos evoluciona para
asumir una mayor responsabilidad de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

Figura B2: Ejemplo ilustrativo de matriz débil (sesgo de funcion)

Equipo de altos ejecutivos, solo lideres funcionales (algunos con responsabilidades estratégicas adicionales)

Director Ejecutivo

Director Director

financiero

Director
de operaciones

de mercadeo

Director

de RR. HH.

Funciones de

Funciones operativas Funciones financieras

Informatica Gestidn de riesgos Gestion de cuentas N na Fidera=nE
soste dad

Sistemas de informacion

inversionistas

marketing

Funciones de RR. HH. Estrategias

Colaboraciéon en RRHH Orientacion al cliente

Fuerte y estable
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En una matriz débil, los lideres funcionales son
los duefios de la excelencia funcional y de los
objetivos estratégicos (“doble ciudadania”). La
matriz débil combina los diversos conocimientos
y recursos necesarios para llevar a cabo con
éxito proyectos, procesos y actividades.

En general, un concepto de gestion matricial débil
tiene numerosas ventajas sobre un concepto
de gestion orientado funcionalmente:

» La atencion de los directivos esta mas repartida entre
la excelencia funcional y la ejecucién estratégica.

» Las empresas pueden alinear de forma mas
flexible los recursos con las estrategias.

» Anima a las personas a ser moviles 'y
a prestar sus conocimientos de forma
auténoma a multiples iniciativas?.

Sin embargo, el concepto de gestion débil sigue
caracterizandose por rasgos que pueden reducir la
atencién prestada a la estrategia (las tres primeras

vifietas siguientes se han extraido de Kaplan y Norton?):

» Ya que los ejecutivos funcionales dominan el equipo
de altos ejecutivos, la propiedad y la autoridadse
dividen entre responsabilidades estratégicas y
funcionales. Los lideres tienden a dar prioridad
a sus responsabilidades funcionales sobre las
estratégicas. Esto podria deberse a que la autoridad
sigue basandose en estructuras funcionales.

» La responsabilidad en organizaciones de gestion
funcional y matricial débil suele ser compartida,
fragmentada e incierta, mientras que la
responsabilidad funcional esta bien definida, lo que
puede ayudar a explicar este sesgo funcional.

» Aparte de las iniciativas estratégicas ocasionales,
el podery el control sobre los presupuestos y los
recursos siguen estando predominantemente en
manos de los lideres de los silos funcionales.

» Los gerentes de proyecto que trabajan en empresas
gestionadas por matrices débiles mencionan
que los bajos niveles de autoridad y el escaso
control sobre los recursos son perjudiciales para
el rendimiento y para operar con éxito28.

El marco de la IPM propone que las empresas
transicionen hacia un concepto de gestion del
rendimiento matricial fuerte (figura B3) en el que la
jerarquia de poder viene determinada por la estrategia.
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Figura B3: ejemplo ilustrativo de matriz fuerte (sesgo de estrategia)

( Equipo Ejecutivo Estratégico (Directores Ejecutivos Estratégicos, Director
Financiero y Director de Operaciones, en este ejemplo)

Oferta Director Ejecutivo Demanda

Ejecutivos funcionales: recursos y conocimientos funcionales Ejecutivos estratégicos

Director Director Orientacién al Liderazgo de Crecimiento
de operaciones financiero cliente sostenibilidad fuerte y estable

0 ¢ r
( N\
. . i Responsabilidades estratégicas
Funciones operativas Otras funglclmes P 9
empresariales - Colaboracién empresarial .
. ) + Gestién de recursos
+ Gestidn del rendimiento

RR. HH. + Gestion de riesgos

Informatica
+ Planificacion de datos
Marketing ) ) .

+ Sistemas de informacién

+ Continuidad de los informes

Ventas

+ Informacion de gestion
Gestion de cuentas

+ Informes externos

« Relaciones con los
inversionistas
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El concepto de gestion matricial fuerte del rendimiento
tiene caracteristicas que desplazan el énfasis 'y

el enfoque de la organizacion hacia la excelencia
estratégica y mitigan los retos asociados a los
conceptos de gestion matricial débil y funcional. Entre
estas caracteristicas se incluyen las siguientes:

» La composicion del equipo de altos ejecutivos
pasa a incluir “directores ejecutivos estratégicos”
(SEO), que son los Unicos duefios de los
objetivos estratégicos que se les asignan.

» Los SEO se responsabilizan de sus objetivos

estratégicos y de las iniciativas de apoyo relacionadas.

» Las iniciativas de apoyo son “propiedad” de
directivos responsables del éxito de sus iniciativas,
estan conectadas con iniciativas de nivel superior
y apoyan al SEQ en el desarrollo, implementacion
y perfeccionamiento de la estrategia.

» Los presupuestos se asignan directamente a las
estrategias, ademas de asignarse principalmente
sobre una base funcional para mitigar el problema
de los derechos basados en funciones (mentalidad
de silo). Esto permite a los SEQ y a los duefios
de iniciativas conectadas priorizar, flexibilizar
y perfeccionar sus estrategias, centrandose
Unicamente en la obtencion de resultados
operativos, ASG y financieros estratégicos.

» El Director Ejecutivo actia como mediador
entre los ejecutivos funcionales encargados de
crear, mantener y suministrar la capacidad y los
conocimientos técnicos funcionales y los SEO, que
necesitan conocimientos técnicos funcionales y
recursos para alcanzar los objetivos estratégicos.

» Los SEO son responsables de todos los
resultados financieros y operativos de sus
iniciativas (incluidas las iniciativas de apoyo),
lo que reduce el sesgo a la hora de seleccionar
y dotar de recursos las actividades.

Aungque la transicion a un concepto de gestion
matricial fuerte sera un proceso gradual, permitira
potencialmente a las empresas crear una red
dinamica de capacidades y recursos que puedan
utilizarse con flexibilidad en funcion de todas las
necesidades de la iniciativa. Las empresas pueden
dar prioridad a maximizar las interacciones,
conexiones y conversaciones, reuniendo diferentes
conjuntos de aptitudes y conocimientos para
trabajar en diversas iniciativas. Estas organizaciones
estan menos centradas en la jerarquia, lo que
significa que el duefio de la iniciativa tiene el
mayor poder de decision sobre su iniciativa.

El concepto de gestion matricial también requiere un
cambio de mentalidad. Se necesitaran medidas de
transicion para involucrar eficazmente a los empleados
y reforzar el proposito de la organizacion y la cultura

de gestion del rendimiento. En una empresa con una
gestion matricial fuerte, todos son responsables

de contribuir a las iniciativas que generan valor. La
transicion debe permitir a los empleados asumir
nuevas responsabilidades y participar en multiples
iniciativas dentro de las estrategias de la empresa.

En el siguiente diagrama se resumen algunos
de los retos que plantean las organizaciones
basadas en silos, junto con las ventajas y retos
asociados a los modelos de gestion matricial
del rendimiento, tanto débil como fuerte.
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Figura B4: ventajas y desventajas de los modelos de gestion del rendimiento.

- Enfoque en la excelencia funcional.

+ Cooperacion dificil de lograr.

- Responsabilidad por los resultados

compartida, fragmentada y evitada.

- La conectividad entre las actividades

operativas y los objetivos estratégicos no
estd clara.

- La transparencia de los propulsores del

rendimiento es cada vez mas opaca en las
jerarquias de poder inferiores.

+ Mejora la alineacion de los recursos con la

+ Asignacion y gestién de recursos

+ EI BAU sigue aislado.

- Liderazgo con sesgo funcional.

Matriz fuerte

- Jerarquia de poder determinada por
la estrategia.

- Pasar de la “doble ciudadania” a la

estrategia.

- Mejora la responsabilidad de las iniciativas

- “responsabilidad estratégica™.
estratégicas claves.

+ Asignacion de recursos determinada por la

- Fomenta la movilidad de los empleados. para estrategia.
proyectos, procesos y actividades especificos. . | as funciones sirven de proveedores a la
estrategia.

+ Transparencia de los propulsores de rendimiento.
mas complejas. - Democratizacién de la informacién y la toma

de decisiones.
+ Multidisciplinar y dinamico.

+ Complejidad de la gestion de recursos.
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10 Definiciones

Cero neto corporativo: segun la Norma Cero Neto
(2021) de la iniciativa Science Based Targets (SBTi),
alcanzar el cero neto corporativo implica lo siguiente:

» Reducir las emisiones de alcance 1,2y 3acero o
a un nivel residual que sea coherente con el logro
de emisiones cero neto a nivel mundial o sectorial
en las trayectorias aptas alineadas con 1,5 °C.

» Neutralizar cualquier emision residual en el afio
objetivo cero neto y cualquier emision de GEl
liberada a la atmdsfera a partir de entonces.

Controles: los controles en las empresas son

métodos, procedimientos, procesos y reglas formales
y documentados para controlar la ejecucion de las
actividades. Hay dos tipos predominantes de controles:

» Los controles habilitadores reconocen que no
es posible anticipar todas las contingencias, y
por tanto, disefiarse en controles formales. Los
controles habilitadores pretenden servir de guia
a personas informadas, expertas, motivadas y
bien gestionadas para ayudarles a ejecutar sus
actividades. Buenos controles habilitadores incluiran
“rieles guia” que aclaren cuando deben ponerse en
marcha las medidas correctoras y limites de parada
para minimizar los posibles efectos negativos de
acontecimientos negativos imprevistos. Los controles
habilitadores pueden basarse mas en principios
rectores que en normas fijas e inflexibles. La intencion
de los controles habilitadores es ofrecer apoyo a las
personas y animarlas a tomar la iniciativa, limitando
al mismo tiempo su exposicion a los riesgos.

» Los controles coercitivos se centran en el
cumplimiento de normas estrictas. Los controles
coercitivos se disefian partiendo del supuesto de
gue todos los posibles acontecimientos negativos
han sido considerados e incluidos en el conjunto
de normas. Los controles coercitivos desalientan
el uso de la iniciativa y, por lo tanto, disuaden

las respuestas creativas a acontecimientos que,
inevitablemente, no han sido preconcebidos
y disefiados dentro de las normas.

Doble materialidad: describe cémo la informacion
corporativa puede ser importante tanto por sus
implicaciones sobre el valor financiero de una empresa
como por su impacto en el mundo en general,
especialmente en lo que respecta al cambio climatico
y otros impactos medioambientales. La idea de la
doble materialidad proviene del reconocimiento de
que el impacto de una empresa en el mundo mas alla
de su impacto financiero puede ser material y, por lo
tanto, merece la pena divulgarlo por razones distintas
del efecto sobre los resultados de la empresa.

ASG: término general que engloba tres factores

clave (ambientales, sociales y de gobernanza) que
proporcionan a los inversionistas los medios para
medir los riesgos y el impacto en estos ambitos

de la organizacion, evaluar las empresas y tomar
decisiones de inversion. ASG tiene una perspectiva
“desde fuera hacia dentro’, centrada en los efectos del
medio ambiente y la sociedad sobre una empresa.

Capital humano: definido por Brian Keely, el

capital humano “consiste en los conocimientos,
habilidades, competencias y atributos incorporados
a las personas que facilitan la creacion de
bienestar personal, social y econémico"?°.

Iniciativas: actividades, proyectos
y procesos empresariales.

Activos intangibles: activos no monetarios que
carecen de sustancia fisica y son identificables
(por ser separables o derivarse de un contrato u
otros derechos legales). Algunos ejemplos son
los derechos de autor, las marcas registradas,
las patentes o las listas de clientes.
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Valor intangible: valor derivado de activos
no monetarios o intangibles.

Gestion integrada del rendimiento (IPM): creacion

de valor a largo plazo e integracion de los propulsores
de capitales multiples, como los medioambientales,
sociales, humanos y relacionales, que reducen el
riesgo y mejoran la resiliencia, la agilidad, la creatividad,
la sostenibilidad y la confianza en la empresa.

Pensamiento integrado: el International Integrated
Reporting Council (IIRC) lo define como “la
consideracion activa por parte de una organizacion de
las relaciones entre sus distintas unidades operativas

y funcionales y los capitales que la organizacion

utiliza o a los que afecta. El pensamiento integrado
conduce a la toma de decisiones y acciones integradas
gue tienen en cuenta la creacion, preservacion o
erosioén del valor a corto, medio y largo plazo”.

Capitales multiples: capital financiero, ademas
de manufacturado, humano, intelectual,
social y relacional, asf como natural.

Gestion del rendimiento: procesos y practicas
que utilizan las empresas para medir, monitorear,
evaluar e impulsar el rendimiento de la empresa y la

implementacion de la estrategia. Esto podria incluir, por
ejemplo, el establecimiento de indicadores claves de
rendimiento y objetivos para seguir el progreso hacia

la consecucion de la estrategia y los objetivos de una
empresa, o funciones y procesos internos de toma de
decisiones (por ejemplo, presupuestacion, evaluacion

y valoracioén y prevision). Los Principios Contables de
Gestion Global (GMAP) del CGMA® establecen cuatro
pasos clave para el sistema de gestion del rendimiento:
estrategia, planificacion, ejecucion y revision (SPER).

Revisiones de las puertas de entrada (Stage
Gate): son puntos que se acuerdan previamente

en los que el trabajo se detiene y se revisa el
progreso antes de comenzar las siguientes fases
del trabajo. Suelen activarse por el trabajo realizado
y no por el tiempo transcurrido, aunque el tiempo
transcurrido también podria activar una revision.

Sostenibilidad: la sostenibilidad tiene una
perspectiva de dentro hacia fuera, considerando
los efectos de una empresa sobre el medio
ambiente y la sociedad, ademas de los ASG.
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13 Acerca del Consejo Empresarial
Mundial de Desarrollo
Sostenible

El Consejo Empresarial Mundial de Desarrollo Sostenible (WBCSD) es una comunidad global de mas

de 225 de las principales empresas del mundo que impulsan la transformacion de los sistemas para
conseguir un mundo mejor en el que mas de 9.000 millones de personas puedan vivir bien, dentro de
los limites planetarios, a mediados de siglo. Juntos, transformamos los sistemas en los que trabajamos
para limitar el impacto de la crisis climatica, restaurar la naturaleza y hacer frente a la desigualdad.

Aceleramos la transformacion de la cadena de valor en sectores clave y remodelamos el sistema
financiero para recompensar el liderazgo y la accion sostenibles mediante un menor costo del
capital. Mediante el intercambio de mejores practicas, la mejora del rendimiento, el acceso a la
educacion, la formacion de asociaciones y la configuracion de la agenda politica, impulsamos el
progreso de las empresas y agudizamos la rendicion de cuentas sobre su rendimiento.

Acerca de AICPA y CIMA

La Association of International Certified Professional Accountants (la Asociacion) representa al AICPA
y al CIMA y trabaja para impulsar las oportunidades, la confianza y la prosperidad de las personas,

las empresas y las economias en todo el mundo. Representa a 689.000 miembros, estudiantes y
profesionales comprometidos con la contabilidad publica y de gestion, y defiende el interés publico

y la sostenibilidad empresarial en cuestiones actuales y emergentes. Con un amplio alcance, rigor y
recursos, la Asociacion fomenta la reputacion, la empleabilidad y la calidad de los CPA, los titulares
de la designacién CGMA y los profesionales de la contabilidad y las finanzas en todo el mundo.
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