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La principal caracteristica que la empresa nos presenta hoy a través de
las teorias de la motivacion consiste en su capacidad para estructurarse
como un ente social complejo cuyos objetivos estan en estrecha depen-
dencia de las individualidades y grupos que la componen. )

Paralelamente se desarrolla desde los afios 30 en EE. UU. la teoria
general de sistemas, que, aplicada al campo de la empresa entre los afios
50 y 60 toma un nuevo peso sobre cuya historia no nos podemos detener
aqui. Adelantemos, no obstante, que 9&.5 teoria onsm_moam la empresa
como un ente organizado, total, complejo, vonwnmEQOn de fines inten-
cionales igualmente complejos, y mo_ua.ﬂ todo abierto a un entorno del
cual depende. La teoria de la organizacién empresarial c.mwao a centrarse
hoy sobre los problemas de adaptacion al mundo exterior. Como ﬂ_oms
Dalle y Bounine-Caballé, «la funcion prioritaria ya no es la ?zo.fo: de
organizacion racional de las monﬁ.ammnm Em_mcom.? sino E funcion de
adaptacion anticipativa que permite captar las informaciones prove-
nientes del exterior».

CAPITULO 6

LA APARICION DEL CONCEPTO DE
BALANCE SOCIAL

A la evolucion sefialada en el capitulo anterior hay que afiadir ade-
mas dos circunstancias: la primera es que la empresa privada es segu-
ramente la institucion mas basica del sistema de economia de mercado;
la segunda, que si en la sociedad existe un desequilibrio axiologico, en
la empresa lo existe ain mas: en la sociedad democratica, la base elige
a los administradores; en la sociedad mercantil, no. Esto no puede ser
sino motivo de frustraciones que sin duda irdn obligando a adoptar
soluciones consonantes. Por estas dos causas principales, la empresa se
presenta hoy como la institucion social mas interesada en adecuar con-
venientemente al referido medio su estructura informativa y funcional.
Ya no sera suficiente saber cuanto se gana mediante un fidedigno sis-
tema de contabilidad, sino que habra que afiadir como se gana desde
el punto de vista de los recursos humanos que han intervenido. Hijo
directo de las tendencias socializantes y del incremento de los niveles de
educacion de las masas, el balance social nace como respuesta a la ne-
cesidad de un nuevo tipo de contabilidad que informe al empresario (y
a quien no es el empresario) de las condiciones de trabajo, de los ac-
cidentes, enfermedades, absentismo, abanico de salarios, deseos de par-
ticipacion, actividades sindicales, etc., y sobre todo, de las actitudes de
los trabajadores hacia la empresa y en particular hacia los métodos
empleados por su direccion.

Estas necesidades se ven impulsadas por el movimiento de los in-
dicadores sociales que nace en los EE. UU. en los afios 50-60, el cual
se extiende rapidamente por Europa. Un panorama de estas investi-
gaciones puede verse en el niimero especial de la Revue Francaise de
Gestion, noviembre-diciembre de 1977; dadas las limitaciones de espa-
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cio. vamos a examinar solo los hitos principales de la aportacion fran-
cesa al balance social, por ser de un pais geografica y culturalmente
proximo a nosotros. .

El fendmeno de los indicadores sociales interesa en Francia sobre
todo a los patronatos de corte progresista («Les Jeunes Uim.oimvf «Le
Patronat Chrétien» y especialmente el movimiento «Entreprise et Pro-
grés»). Ya en 1955, L. Matrat, director de relaciones ﬁmdmomm. an Om.:mx,
presentaba un proyecto de balance social en términos casi idénticos,
segiin J. Dumont, a los del proyecto de Ley Beullac de 1977. m.b 1958,
la AFCOS elabora un plan de ratios sociales cuyo fin es servir como
instrumento de gestion a los jefes de personal de las empresas y que de
alguna manera se puede considerar la génesis cuantitativa del balance
social en Francia, si bien ciertos indices y ratios se venian utilizando
con anterioridad. En 1963, el CADIPPE («Comité d’action pour le dé-
veloppement de I'intérét des personnes au progreés de leurs o::o@:.mo@vv
recomendaba a sus adheridos la adopcion periddica de una especie de
balance humano elaborado en el seno del comité de empresa. En 1965,
la AFCOD (asociacion que sucede a la AFCOS) publica Les ratios so-
ciaux, obra traducida en Espafia por Saenz de Miera y donde se de-
sarrolla y perfecciona el trabajo iniciado en 1958. En 1970, la CNPF
celebra su congreso en Lyon donde se pronuncia por la necesidad de
elaborar indices sociales para la mejor gestion de la empresa; lo mismo
sucede en el congreso de Marbella dos afios mas tarde. El ambiente
respecto a la necesidad de un informe social de la empresa maduraba
por todas partes. Chevalier sefiala que en una encuesta realizada en 1971
en EE. UU. por el Time Magazine entre los principales directores de
empresa norteamericanos, se demuestra la preocupacion por los temas
sociales, argumentando muchos de ellos que lo social debe tener en ese
momento preponderancia sobre lo econoémico y llegando incluso a con-
testar el sistema global si no respondia a las necesidades sociales sen-
tidas.

En 1975 aparece en Francia el «Informe Sudreau sobre la Reforma
de la Empresa» donde aparece por primera vez el vocablo «balance
social» y donde se recomienda expresamente: «Establecer un balance
social anual al nivel de cada empresa a partir de indicadores represen-
tativos de su situacion social y de las condiciones de trabajo», y al afio
siguiente (abril de 1976) el ministro Durafour hace la primera alusion
gubernamental al balance social precisando un proyecto de Baa_almm
concretas para ponerlo en marcha. Pero es en octubre del mismo ano
cuando el ministro de Trabajo, Beullac, presenta un anteproyecto de
ley sobre el balance social que tenia como caracteristicas mas notables
el ser obligatorio para las empresas privadas o plblicas de mas de 300
asalariados, el sefialar los grandes temas que debe tratar (se establecera
un numero definitivo de indicadores por decreto del Ministerio de Tra-
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bajo) y el prever multas de 2.000 a 10.000 francos o penas de prisidén
de dos meses a un afio para aquellos gerentes de empresas que infrin-
gieran dichas disposiciones. ,

Finalmente, la Ley de 12 de julio de 1977 hace obligatorio el esta-
blecimiento de un balance social en las empresas de mas de 750 asala-
riados a partir de 1979 y de mas de 300 asalariados a partir de 1982.
Segin M. Aubry, esto afectard desde 1979 a mas de 4 millones de tra-
bajadores.

No hay que olvidar por otra parte que muchas empresas habian
adoptado voluntariamente y desde hacia tiempo la practica de un cierto
balance social, segiin detalla una monografia del CNPF con ocasion de
su Congreso Nacional de Empresas celebrado en octubre de 1977. Al-
gunas de las empresas, como la Société Francaise des Petroles, han es-
tablecido el balance social después de haber consultado al personal y
en especial a sus representantes. Otras como la Pamiers de Creusit-Loire
o la Singer han utilizado la técnica del cuestionario al personal antes
de establecer el balance.

Portugal es el segundo pais europeo que por ley (14-XI-85) hace
obligatorio el balance social de las empresas.

Espafia no ha permanecido ajena al movimiento. En 1977, Victorino
Jimeno, a través de la empresa Soemsa, S. A. comienza a poner en
marcha los balances sociales de algunas empresas del Instituto Nacional
de Industria. Este organismo, por su parte, crea también en 1977 un
grupo para el estudio y experimento del balance social en sus empresas.
Se han celebrado diversos coloquios sobre el tema como los organizados
por Accion Social Empresarial, la Asociacion para el Progreso de la
Direccion, el Banco de Bilbao, etc. La Fundacion Rumasa convoca un
premio destinado a la mejor investigacion sobre el balance social y meses
mas tarde la Fundacion Mapfre convoca otro para premiar el mejor
proyecto de investigacion que tratara del concepto de seguridad en el
balance social de la empresa. Hoy son numerosas las empresas espafiolas
(Entel, Telefonica, Caja Madrid, Banco de Bilbao, Renfe, etc.) que se
preocupan de publicar anualmente un balance social, el cual viene a ser
la conjuncion de la memoria anual de actividades con los aspectos so-
ciales mas relevantes derivados de la misma. Balances todos que se en-
cuadran dentro de la categoria ntimero 2 de las descritas en la intro-
duccion, y en consecuencia criticable desde una perspectiva de adap-
tacion Optima al entorno. Algunos de estos trabajos seran comentados
posteriormente.

El tema quedo, pues, lanzado. La informacién social sobre la em-
presa se reconoce como necesaria por las mismas empresas y sobre todo
se institucionaliza mediante ley. Es de esperar, por lo tanto, que la eco-
nomia de mercado, reacia por naturaleza a estos temas, sea capaz de
servir de entorno adecuado a la progresiva liberacion del hombre en la
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empresa. Como dice Garcia Echevarria, «la Qm%oﬁo&m es W.B.mﬁnmﬂo_w,
y empujan hacia ello no solo elementos sociales y politicos, sino incluso
los propios componentes que impone toda moderna direccion empre-
sarial, la mayor conciencia de la sociedad y el mayor nivel de exigencia
participativa que debe descansar en una amplia base cultural».

Lo que de cualquier forma no se podra hacer es compatibilizar con-
tradicciones fundamentales entre diversos valores del sistema. Resultara
cada dia mas dificil mantener a la gente laboralmente alienada y desin-
formada en un ambiente de conocimiento, libertad y critica. El hombre
podria resurgir asi de las cenizas taylorianas de la empresa.

Pero, aunque el balance social nace impulsado por este trasfondo
de contestacion y participacion, es de temer que no vaya en el mismo
sentido, al menos en un principio.

Es cierto que la teoria del balance social toma en cuenta la necesidad
de participacién de los trabajadores en la empresa, tanto en los bene-
ficios como en la direccion, pero una cosa es que el empresario se sirva
del balance para conocer la situacion y otra muy distinta que este dis-
puesto a concederla. Conviene sefialar a este respecto la favorable aco-
gida del patronato francés al anteproyecto de ley del ministro Beullac
sobre la obligatoriedad para ciertas empresas de presentar anualmente
el balance social. El presidente del CNPF, Ceyrac, califica el antepro-
yecto de «excelente (...) por tratarse de una informacion interesante des-
tinada a informar mejor a los asalariados», y Unicamente se muestra
disconforme con la obligatoriedad de aplicacién sin una previa etapa
de estudio, con el hacerlo obligatorio para empresas de hasta 300 asa-
lariados y con el hecho de preverse multas por su incumplimiento. Es
decir, el CNPF debe de estar muy lejos de entender que el balance social
vaya a implicar auténtica participacion.

El balance social aparece, pues, como un instrumento de gestion que
en principio podria calificarse de neutro. Con €l se pueden o no se pue-
den hacer cosas, y a este respecto tres modelos podrian resumir las po-
siciones empresariales ante la practica del balance social (grafico 6.1).

Direccion Direccion Direccion
i
|
|
|
|
|
I
Trabajadores Trabajadores Trabajadores
Modelo A Modeio B Modelo C

Grafico 6.1. Modelos de posibles actitudes empresariales ante la practica
del balance social
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Mediante el modelo A, la direccion se limita a recibir la informacion
social que le proporciona el balance y no hace nada por mejorar la
situacion; en el modelo B, la direccidn, a la vista de los resultados del
balance social, toma acciones encaminadas a corregir o mejorar solo
aquellos aspectos sociales que por aparecer como peligrosos podrian
suponer un perjuicio para los intereses empresariales; es una reaccion
(feed-back ) negativa destinada a seguir considerando los beneficios eco-
némicos como el Gnico objetivo de la empresa y al elemento humano
como el clasico factor de produccion. Por ultimo, mediante el modelo
C, la direccion reformaria los aspectos sociales negativos de la empresa
con miras a poner en practica una politica que satisfaga las necesidades
sentidas por el personal. En el primer caso no habria retroacciéon sino
informacion unilateral; en el segundo caso se produciria la llamada «re-
troaccion homeostatica», en el sentido de que lo que se busca es con-
servar tanto como se pueda el statu quo; en el tercero se trata de una
reaccion «heterostatica» destinada a adaptar convenientemente la em-
presa a su entorno.

Ahora bien, ninguno de estos modelos es suficiente para desarrollar
las potencialidades totales que encierra el balance social. El modelo lla-
mado «heterostatico» mejora efectivamente las condiciones de los tra-
bajadores e incluso la calidad de las reacciones de los ambitos sociales
que tienen relacion en la empresa, pero todo ello, segiin se concibe en
este modelo, lo haria de una manera paternalista. Es muy posible que,
de los multiples indicadores que compongan el balance social, la direc-
cidn se consagre a mejorar solo aquellos que considere socialmente mas
«rentables», pero que supongan la minima participacion de dichos am-
bitos sociales en la gestion de la empresa.

Pero este no es el fin axiologico del balance social tal como va a ser
disefiado aqui, tal como sugiere, por ejemplo, Chevalier-y tal como exige
la adaptacion al entorno social.

Como se intentara demostrar mas adelante, la potencia del balance
social no radicara solo en la reaccion positiva pero unilateral que pueda
originar en la direccion de una empresa hacia el mejoramiento de los
resultados del balance, sino en el hecho per se de que el contenido del
balance social sea sistematicamente intercomunicado e incluso co-for-
mulado por los diferentes ambitos sociales de la empresa. Esta inter-
comunicacion sobre el balance social puede, e incluso debe, ser gradual
y selectiva en una primera fase, no s6lo en cuanto a los ambitos sociales
participantes, sino en cuanto a los indicadores en materia de interco-
municacion, pero al final debera ser siempre intercomunicacion. El ba-
lance encierra en si esta exigencia. Por algo el balance es social.
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opiniones de los individuos sobre el nivel expresado por dichos
datos. De esta manera se consigue registrar el comportamiento
integral (hechos y opiniones, ser y parecer) de los sistemas socia-
les.

4. Estandarizacion. Los indicadores deben estar expresados en un
intervalo comparable y comun a todos ellos, de forma que, pese
a su heterogeneidad natural, resulten directamente integrables o
sumables. Se evitan asi las conocidas operaciones posteriores de
estandarizacion estadistica.

5. Significacion directa. Los indicadores deben conservar la signi-
ficacion primaria de sus conceptos, debiendo evitarse la utili-
zacion de ratios o de otros sistemas complicados que hagan per-
der la naturalidad de la expresion y su comprension directa.

6. Ponderacion. El manejo de indicadores debe implicar un sistema
de ponderacién relativa de los mismos. Sistema de ponderacion
dinamico que debe evitar, por un lado, la igualacion indebida
de los indicadores, y por otro, permitir una politica de direccién
flexible. El requisito de ponderacion de los indicadores obedece
principalmente a la exigencia de utilizarlos como instrumento
de gestion.

7. Integracion critico-empirica. Por ultimo, se sefiala un requisito
teorico poco exigido en la literatura especializada, el cual nace
de adoptar el principio integrador de la teoria de sistemas al
considerar simultaneamente los enfoques critico y empirico de
la sociedad. Ello se consigue con relativa facilidad si, como ya
vimos, el limite maximo viene marcado por lo que creen posible
y alcanzable un grupo representativo de expertos (ver cuadro
12.1), o bien incrementando un determinado porcentaje sobre
los maximos empiricos para marcar un nivel ideal de realizacion
que, aunque imperfecto, podria jugar su rol igualmente, sobre
todo si se le aproxima por defecto mas que por exceso. Aunque
este requisito presenta como dificultad la necesidad de registrar
la opinién de un grupo de expertos para cada indicador, es pre-
visible que este sistema se generalice en el futuro ante la nece-
sidad de conocer y comparar lo que realizamos y lo que dejamos
de realizar, el ser y el deber ser en cada uno de los grandes
valores perseguidos.

Conclusion: tedricamente hablando, cualquier sistema de indica-
dores que no satisfaga uno o varios de estos requisitos, estara sujeto a
diversas criticas de dificil contestacion.

CAPITULO 12

CARACTERISTICAS DEL BALANCE SOCIAL
COMO INSTRUMENTO DE GESTION

OoEo.w@Eom visto, el balance social tiende a presentarse actual-
mente limitado tanto tedrica como practicamente a un informe mas o
menos extenso y completo donde se proporcionan datos y cifras sobre
aspectos sociales de la empresa, o mas especificamente ain en relacion
con el personal de la empresa. Esta fue ademas la 6ptica original de la
Ley del Balance Social francesa de 1977. Hay que decir que la mayor
parte de los balances sociales publicados en Europa, EE. UU. y Espafia
han seguido esta misma ténica inestructurada, teéricamente hablando.

~ Un genuino balance social, sin embargo, no puede limitarse a cum-
plir este papel, sino que debe satisfacer una serie de requisitos sin los
cuales Hm.wx@ﬂommon misma de «balance social» viene a resultar una de-
nominacion impropia, como veremos. Cinco van a ser los requisitos
minimos que se podrian exigir al llamado balance social de la empresa
para que pueda llamarse como tal, a saber: 1) registro de la totalidad
mx_oﬁomﬁmw 2) registro de opiniones subjetivas; 3) homogeneidad de las
expresiones; 4) instrumento de control de gestion, y 5) ponderacion de
los indicadores.

1. Registro de la totalidad axiologica

En teoria de sistemas se suele adoptar el principio de totalidad, segun
el cual todo examen de una parte como porcién individualizada y se-
parada del todo falsea no sélo dicho todo, sino también el conocimiento
de la propia parte. Asumiendo este principio, el balance social debe
convertirse en un instrumento apto para analizar todos los aspectos con
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trascendencia social de la empresa. Se entiende por supuesto que «to-
dos» significa sélo los mas relevantes a partir de una operacion de se-
leccion rigurosa.

La teoria de sistemas forzosamente ha de producir otro tipo de ba-
lance social mas integral y comprensivo de aspectos que, erroneamente,
no son considerados «sociales». Si a ello afiadimos que lo concebimos
como instrumento de gestion, el balance social resultante en poco o nada
se parece a los balances sociales que conocemos, simples informes so-
ciales axioldgicamente incompletos y teéricamente inestructurados.

Como se vio en el capitulo 10, una nocion rigurosa de balance social
ha de superar la mera relacion mas o menos estructurada de indicadores,
que siguen la tradicion desde los trabajos de Chevalier y otros. No es
posible aceptar la no adopcion de la globalidad axiolégica, o ausencia de
la totalidad de los aspectos o valores relevantes en la empresa o la or-
ganizacion.

Resulta logica por otra parte esta reivindicacion de un plantea-
miento axiolégicamente global del balance social al proporcionarle su
sentido social mas amplio posible y significativo para los ambitos so-
ciales que dependen de la empresa. En el fondo, tan social es alcanzar
las ventas presupuestadas o distribuir el dividendo previsto a los accio-
nistas como pagar bien a los trabajadores o llevar a cabo un amplio
programa cultural. Si no se vende o si no se gana dinero, no se puede
pagar a los trabajadores o realizar programas sociales ambiciosos. No
podemos olvidar que la empresa no es sino una organizacion social
destinada a realizar valores que satisfacen necesidades sociales o indi-
viduales, y todo lo que haga la empresa acaba siendo directa o indirec-
tamente social, ya sea en sentido positivo o negativo, y éste es preci-
samente el enfoque del balance social que conviene a la propia empresa
(sobre todo a largo plazo) si es que se quiere lograr su adaptacion op-
tima a la sociedad.

La manera de hacer frente al problema de la globalidad axiologica
del modo maés objetivo (intersubjetivo) posible consiste en definir los
valores e indicadores de forma colectiva por un equipo de expertos,
directivos responsables o participantes en general de la gestion de la
empresa.

El procedimiento comienza a partir de la lista de indicadores pre-
sentada como total por uno cualquiera de los participantes (por ejemplo,
la lista de once indicadores del cuadro 12.1), la cual es presentada al
equipo de participantes (ocho en este caso) para que sefialen la acep-
tacion de cada indicador con una x o el rechazo dejando la correspon-
diente casilla en blanco. Naturalmente, pueden afiadir cuantos indica-
dores crean oportunos. Para obtener la lista definitiva de indicadores
seleccionados, se puede fijar de antemano la proporcion de aceptaciones
necesarias.
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Cuadro 12.1. Seleccion de indicadores

Expertos

I | 21314151617 |8 Total

Salud

Afios vida media

Dias de trabajo perdidos por
enfermedad

Numero de chequeos médicos

Riqueza material

Beneficios netos sobre capital
empleado

Salario medio en la empresa

Cifra de negocios

Satisfaccion con los salarios
percibidos

Seguridad

Huelgas
Accidentes

Prestigio

Efectos impagados
Sanciones gubernativas

2. Los indicadores subjetivos

.Hmc&BmEou muchos de los balances sociales publicados no incluyen
_m importante dimension subjetiva que consiste en registrar metodica y
sistematicamente la opinion de todos los ambitos sociales relacionados
con la empresa (empleados, clientes, accionistas, etc.). Puede decirse de
igual Boao que, si un balance social no presenta un sistema estructurado
de opiniones, no puede calificarse enteramente de social.

_Son necesarias, sin embargo, algunas precisiones sobre los conceptos
objetivo, subjetivo. Se entenderan aqui por objetivos aquellos datos que
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se refieran a hechos producidos, mientras que se entenderan por sub-
jetivos aquellos datos que se refieran a opiniones vertidas. Debe quedar
claro que ambas categorias se refieren a fendomenos objetivos, ya que
tan objetivo es el hecho producido (por ejemplo, el namero de horas
extra trabajadas) como cualquier opinién manifestada (por ejemplo, el
grado de integracion social de la empresa tal como se puede apreciar
en un cuestionario cuantificado), aunque esté equivocada. Se adoptara,
sin embargo, la distincién objetivo/subjetivo en correspondencia con la
de hechos producidos y opiniones vertidas, siendo estas ultimas las que
no pueden dejar de aparecer en un balance social.

Lo sociologico destaca precisamente por registrar de una forma sis-
tematica la opinién de la colectividad sobre la diversidad de hechos
producidos, y no resultaria ni semanticamente correcto ni socialmente
Gtil ignorar los estados de opinidn de dichos ambitos sociales. Ademas,
la dialéctica axiologica de la empresa puede jugar un papel importante
en el mejoramiento de aquellos fines empresariales no considerados
como sociales (erroneamente) en principio, como por ¢jemplo, la poli-
tica de amortizaciones de los activos inmovilizados o las dotaciones a
reservas. La hipOtesis que hay que verificar en este sentido es si efec-
tivamente un mejor clima social (dato subjetivo) contribuye a reducir
el absentismo, las enfermedades y los accidentes, a potenciar la parti-
cipacion en el trabajo, a incrementar las iniciativas y las sugerencias, a
reducir las huelgas y, en definitiva, a incrementar la productividad por
persona, todo lo cual se traduciria normalmente en un incremento de
los beneficios econdmicos de la empresa. Beneficios que, naturalmente
y de pasada, deben ser conocidos y asumidos por todos y redistribuidos
lo mas justamente posible entre trabajadores, accionistas y dotaciones
a reserva. Lo subjetivo, por lo tanto, puede y debe tener una trascen-
dencia relevante en el balance social.

;De qué manera podemos registrar estas opiniones? Naturalmente,
empleando el método del cuestionario escrito, estructurado y cerrado.
Este tipo de encuesta debe reunir, como minimo, los siguientes requi-
sitos:

1. Debe referirse (paralelamente a la informacion objetiva) al pa-
tron referencial de valores del cuadro 8.1.

2. Debe ser estadisticamente representativa de uno o mas de los
ambitos sociales a los que se dirige (trabajadores, accionistas,
etc.).

3. Debe ser contestada andénimamente, de forma que las evalua-
ciones y expresiones vertidas no estén mediadas por la identi-
ficacion personal.

4. Debe presentar las preguntas estructuradas de forma cerrada y
utilizando escalas cuantitativas con un valor minimo = 0 y un
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valor maximo = 100, en correspondencia como veremos con la
evaluacion de los indicadores objetivos. De esta manera, lo ob-
jetivo y lo subjetivo son directamente sumables o promediables.
5. Al mismo tiempo que cerrado, el cuestionario ha de ser abierto
con el fin de que cada encuestado tenga la opcidn de salirse,
cuando crea conveniente, del esquema del cuestionario y res-
mo:mmH ademas en la forma que considere y con la maxima li-
ertad.

 El cuadro 12.2 presenta un ejemplo de dos preguntas con escalas
ligeramente diferentes pero homologables. La division de las escalas en
0, 20, 40, etc. o en 0, 25, 50, etc., responde a los adjetivos que se puedan
emplear y a la «distancia semantica» entre ellos, que hay que procurar
siempre que sea equivalente. Siempre que los limites 0-100 se respeten
en todas las preguntas, se pueden utilizar diferentes escalas.

3. La homogeneizacion de las expresiones contables

Como hemos visto, los indicadores utilizados en el balance social
deberian tener una expresion estandarizada dentro de un intervalo co-
mun, como por ejemplo, 0-1 0 0-100, con el fin de que sean directamente
comparables. Procedera realizar por tanto las operaciones necesarias a
fin de que tanto las ventas realizadas (posiblemente expresadas en uni-
dades fisicas) como los salarios y sueldos pagados (pesetas), como las
vacaciones pagadas (dias), etc., tengan expresiones directamente com-
parativas y sumables. Asi, por ejemplo, un valor de 0,7 (si empleamos
el intervalo 0-1) en el indicador de ventas significard un nivel de eficacia

Cuadro 12.2. Ejemplos de preguntas

:Se siente usted integrado en la empresa?

Totalmente integrado 0O 100
Muy integrado 0O 80
Bastante integrado 0O 60
Poco integrado 0O 40
No me siento integrado O 20
Dejar¢ la empresa en cuanto pueda 0O 0

(Cree usted que los resultados contables que presenta la empresa son los verdaderos?

Rigurosamente verdaderos 0O 100
En lo fundamental, verdaderos O 75
Verdaderos solo en parte o 50
En lo fundamental, falsos O 25
Totalmente falseados O 0
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o de realizacion inferior a 0,8 en personal, y superior a un nivel de 0,5
en vacaciones. Todos los indicadores utilizados podran entonces ser di-
rectamente integrados también en un indice global.

Veamos la diferencia operativa en dos ejemplos concretos. En uno
de ellos vamos a examinar las ventas y en otro los gastos de personal.

El cuadro 12.3 indica que, en materia de prevision de ventas, se
establecieron las cotas 1.800 (situaciéon minima o pésima, por debajo de
la cual las ventas serian catastroficas para la empresa) y 2.500 (situacion
maxima u Optima, cuyo nivel de ventas es un ideal posiblemente inal-
canzable).

Cuadro 12.3. Célculo prevision - realizacién (indicador positivo)

Previsto
Indicador Realizado Pésimo Optimo
0 1

Ventas (1) 1.800 . 2.500
Subcaso 1 2.100 2.300
(0,42) (0,71)

1.800 2.500
Subcaso 2 2.500 2.300
0)) (0,71)

1.800 2.500
Subcaso 3 1.800 2.300
©) (0,71

1.800 2.500
Subcaso 4 1.000 2.300
LD ©,71)

. 1.800 2.500
Subcaso 5 3.000 2.300
(L7 0,71

La flecha indica que se trata de un indicador positivo: su valor debe aumentar para la buena

marcha de la empresa.
Las cifras entre paréntesis indican los indices estandarizados

Dentro de este intervalo «pésimo-optimo», los directivos responsa-
bles de las ventas en la empresa, de acuerdo con la gerencia, prevén unas
ventas realizables durante el periodo considerado de 2.300 («previsto»);
sin embargo, lo que realmente se vendio fueron 2.100 («realizado»). Con
el fin ahora de estandarizar tanto lo previsto como lo realizado en ex-
presiones homogéneas, se procede a utilizar dicho intervalo asignando
un valor de 1 a todo su recorrido, frente al cual las dos cifras (la prevista

#
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y la realizada) tendran un valor proporcional a dicha unidad y quedaran
asi traducidas a porcentajes de dicho intervalo.

_Se nos pueden presentar en este tipo de estandarizacion diez casos
a_mon.onﬁmm que conviene explicar (cinco con indicadores positivos y cinco
con indicadores negativos).

@) Caso de indicador positivo (cuya expresion aritmética debe au-
mentar para la buena marcha de la empresa), por ejemplo, ventas.
~ Subcaso 1 . Lo realizado (2.100) se encuentra situado dentro del
intervalo previsto (1.800-2.500). En este caso y para mayor claridad,
trasladamos dicho intervalo al grafico 12.1 donde la situaciéon pésima
= 0 corresponde a una cifra de ventas de 1.800 y la situacion Optima
= 1 corresponde a una cifra de 2.500.

1— Optimo = 2500

+ Previsto = 2.300

]

~ Realizado = 2.100

0L Pésimo = 1.800

Grafico 12.1. Estandarizacion (indicador positivo)

Las ventas previstas al iniciar el periodo han sido de 2.300 y, sin
embargo, lo realizado ha sido 2.100. Decimos entonces:

si la diferencia 2.500 — 1.800 es igual a 1
la diferencia 2.300 — 1.800 es igual a x
2.300 — 1.800 071

2.500 — 1.800

lo que @E.onn decir que se han previsto unas ventas del 71 % de las ventas
maximas ideales.

Para m&o&.mm el indice que corresponde a las ventas realizadas se
opera de idéntica forma:

de donde x =

si la diferencia 2.500 — 1.800 es igual a 1
la diferencia 2.100 — 1.800 es igual a x

N.Eo;;oo
de donde x = =~ OR
e donde X = 50— 1800 0%
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lo que quiere decir naturalmente que las ventas conseguidas solo han
supuesto un 42 % de las ventas ideales.

La mecanica del calculo es idéntica para los cuatro subcasos res-
tantes, produciéndose valores negativos alli donde las realizaciones se
salen negativamente del intervalo, como por ejemplo, cuando se han
producido unas ventas de 1.000 (subcaso numero 4 en el cuadro 12.3).
Asi pues, los indices se encontraran normalmente dentro del intervalo
0-1, pero puede darse el caso de que tomen valores por encima de 1 o
por debajo de 0.

b) Caso de un indicador negativo (cuya expresion aritmética nor-
mal debe disminuir para la buena marcha de la empresa), por ejemplo,
gastos de personal (cuadro 12.4).

Subcaso 1. En este caso se considera que lo 6ptimo en gastos de
personal es 70 y lo maximo (situacion pésima) es 80. Dentro de este
intervalo (cuadro 12.4) se prevé un gasto de 72 y, sin embargo, al final
del periodo se ha constatado un gasto real de 75. Los calculos a efectuar
para conocer el indice de prevision son (ver grafico 12.2):

Cuadro 12.4. Calculo prevision - realizacién (indicador negativo)

Previsto
Indicador Realizado Pésimo Optimo
0 1
Gastos de personal (1) 80 70
Subcaso 1 75 72
(0,50) (0,80)
80 70
Subcaso 2 70 72
1) (0,80)
30 70
Subcaso 3 80 72
0) (0,80)
80 70
Subcaso 4 90 72
-1 (0,80)
80 70
Subcaso S 50 72
(3) (0,80)

La flecha indica que se trata de un indicador negativo: su valor debe descender para la buena
marcha de la empresa.
Las cifras entre paréntesis indican los indices estandarizados
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si la diferencia 80 — 70 es igual a 1
la diferencia 80 — 72 es igual a x
80 — 72
de donde x = ————— =
e donde x 80 — 70 0,80

y los célculos para conocer el indice de realizacion son:
si la diferencia 80 — 70 es igual a 1

la diferencia 80 — 75 es igual a x

80 — 75
e donde x R0 = 70 0,50

conociendose los indices de los cuatro casos restantes por igual proce-
dimiento.

1 —— Optimo = 70
—— Previsto = 72

— Realizado = 75

0 - Pésimo = 80

Grafico 12.2. Estandarizacion (indicador negativo)

Generalizando este tipo de estandarizacion, los célculos obedecen a
las siguientes reglas:

1. Silo realizado no se sale del intervalo estandar, las operaciones
son siempre:

si la &wﬁgomm |6ptimo]| - |pésimo] es igual a 1
la diferencia [previsto o realizado| - |pésimo| es igual a x
Las barras || indican valores absolutos (sin signo aritmético).

2. Silo realizado se sale fuera del intervalo estindar, las operacio-
nes seran:
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2.1. En el caso de indicadores positivos (por ejemplo ventas):

si la diferencia |Optimo]| - |pésimo| es igual a 1
la diferencia |realizado] - |pésimo| es igual a x

2.2. En el caso de indicadores negativos (por ejemplo, gastos
de personal):

si la diferencia |6ptimo| - |pésimo]| es igual a 1
la diferencia |realizado| - |pésimo] es igual a x

En resumen, se nos pueden presentar tres casos:

a) El que se refiere a un indicador de salidas (Y) que sea positivo
(grafico 12.3) o que debe aumentar, como por ejemplo las ven-
tas, los beneficios o las vacaciones pagadas. En este caso se es-
tablece un valor «pésimo» = 0 que corresponde al minimo ad-
misible en cada uno de los indicadores, y un «6ptimo» = 100
que corresponde al madximo ideal.

b) El que se refiere a un indicador de salidas (Y) pero que esta
expresado en sentido negativo (grafico 12.4), como son las huel-
gas, el absentismo o los accidentes. En este caso en cambio, el
«pésimo» = 0 corresponde a la méxima cantidad admisible, y
el «optimo» = 100 a la minima deseable.

¢) El que se refiere a un indicador de entradas (X) cuyo «optimo»
ha de ser forzosamente igual a 0 (por referirse a gastos o utili-
zacion de medios) y cuyo «pésimo» ha de ser igual a 100 co-
rrespondiendo a la maxima cantidad de gastos concebible (gra-
fico 12.5). En todos los casos, no obstante, los porcentajes de
prevision y de realizacion se calculan de idéntica forma, como
vimos.

Estas operaciones pueden parecer excesivamente complejas, pero,
aparte de que se trata de aplicar una simple «regla de tres» a cada
indicador, es un procedimiento totalmente mecanico facilmente infor-
matizable. Los responsables de la gestion solo tendran que marcar las
previsiones, ya que las desviaciones en términos de porcentajes les ven-
dran suministradas periddicamente por la oficina de gestion del balance
social.

4. Instrumento de gestion

El balance social, como todo balance, ha de reflejar el estado de una
labor realizada y servir en este sentido de instrumento critico de la ges-
tion empresarial. La propia palabra «balance» implica nociones de
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Ventas (1) Absentismo (])
2500 - 100 = Optimo 70 - 100 = Optimo
qm. | 80% Previsto
2300 4 71% Previsto
75 + 50% Realizado
2100 4 - 42% Realizado
1.800 0 = Pésimo 80 I»oIH Pésimo
Grifico 12.3. Indicador de salidas Grafico 12.4. Indicador de salidas
positivas negativas
Gastos (])
250 T 100 = Pésimo
70 10% Previsto
60 | 5% Realizado
50_M 1 0= Optimo

~1.o~ ser una expresion del denominador X en la relacion T = Y/X, se invierten el
«Pésimon y el «Optimoy, haciendo Pésimo = 100 y Optimo = 0.

Grafico 12.5. Indicador de entradas

saldo, diferencia, desviacion... y dicho potencial semantico del balance
social no puede ser desaprovechado.

Para cumplir con este fin, el balance social debera adoptar una pre-
sentacion bastante diferente de las usualmente dadas e incluso de las
tedricamente propuestas. Si el balance social se concibe como herra-
mienta de gestion, entonces habra de registrar ademas, y como minimo,
los siguientes hechos:
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1. lo previsto por realizar en cada uno de los indicadores utilizados,

y ademas de una manera cuantificada,

lo realizado, utilizando idéntica escala cuantitativa;

la desviacién, producida entre lo previsto y lo realizado;

las desviaciones totales por area de responsabilidad (direccion,

division, departamento, etc.) y la desviacion global de la empresa;

5. las desviaciones producidas en cada valor perseguido asi como la
desviacién axiologica global de la empresa.

L

En el cuadro 12.8 se presenta un ejemplo de balance global por areas
de responsabilidad referido solo a unos cuantos indicadores ficticios y
sin referencia alguna a los valores (en sentido axiologico) perseguidos.

5. La ponderacion de los indicadores

Finalmente, otro aspecto que descuidan los balances sociales al uso
es la ponderacion relativa de las partes, dimensiones e indicadores que
componen el balance social, sin la cual éste pierde mucho de su utilidad
potencial.

Un ejemplo aclarara esta necesidad. Supongamos que una empresa
prevé, durante un periodo de tiempo determinado, vender 100 y gastarse
en atenciones sociales al personal 25. Sin embargo, al final del periodo
lo que ha conseguido realizar es: ventas = 70 y atenciones sociales al
personal = 35. Si presentamos los datos expresados en indices 0-100
para calcular las desviaciones parciales y total, tenemos:

Prevision Realizacion Desviacion
VEntas ...ooevveevecenrenecinaeenienneneennns 100 70 -30
Atenciones sociales al personal ... 65 95 30
Totales ..cecvereerveereecrerieneeenns 165 165 0

Segiin estos resultados, la empresa no ha tenido desviacion global,
ya que la realizacion negativa en ventas se ha compensado con la rea-
lizacion positiva en atenciones sociales al personal. Como es facil ob-
servar, esta presentacion conduce a resultados erroneos, y, por lo tanto,
y desde nuestra Optica aqui, «antisociales».

Consideremos ahora que el indicador ventas tiene un peso relativo
de 10 (en la escala 0-10), mientras que el indicador atenciones sociales
al personal lo tiene solo de 5, en atencion sobre todo a que las ventas
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representan quiza el indicador mas importante de la empresa. Los re-
sultados ponderados obtenidos son entonces:

Prevision  Realizacion Desviacion Peso WMMMNM.MM
Ventas ..o 100 70 -30 10 -300
Atenciones sociales al personal .. 65 95 30 5 150
Totales ....cccevvvvevecciieeennnne 165 165 0 -15 -150
Promedios ........ccecvveveenenes 82,5 82,5 0 7,5 -10

Esta empresa, por lo tanto, en el conjunto de los indicadores exa-
minados, se ha desviado negativamente en la proporcion:

-150 _

15 -10

Como se ve, dicho resultado no coincide con el calculo sin ponderar,
que arrojaba una desviacion de cero.

La ponderacion individual de los indicadores utilizados en el balance
social es, pues, imprescindible para que dicho balance refleje las dife-
rentes prioridades que se establecen en toda gestion dindmica entre los
distintos indicadores y aspectos que lo forman.

(Como se puede resolver este problema?

La teoria de los indicadores sociales ha aportado ya numerosos mé-
todos de ponderacion. La historia comienza practicamente con los tra-
bajos del profesor Backerman alla por los afios cincuenta con motivo
de las clasificaciones regionales y nacionales a través de la utilizacion
de conjunto de indicadores. Varias agencias de las Naciones Unidas han
elaborado ultimamente métodos empiricos o estadisticos para la inte-
gracion de indicadores socioecondmicos. Concretamente la CNUCED,
a través de los trabajos del profesor Ivanovic, ha establecido un método
de integracion estadistica con indudables ventajas sobre los anteriores.
El sistema de Ivanovic tiene la novedad de ir afiadiendo indicadores en
funcién de la correlacion parcial de cada indicador con el conjunto,
evitando asi las conocidas duplicidades de informaciéon. En Espafia es
el profesor Pena Trapero quien, sobre la base del método de Ivanovic,
ha introducido mejoras a través de la elevacion al cuadrado de los coe-
ficientes de correlacion. Finalmente, una comparacion abreviada de los
cuatro principales métodos de ponderacion utilizables actualmente se
puede ver en cada uno de los trabajos anteriores del autor.

El problema de la ponderacion de indicadores se ha desarrollado
para el caso en que existen varias unidades relativamente independientes
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de produccion, como paises, regiones, etc. Pero el caso del balance social
es distinto por varios motivos: en primer lugar, el balance esta pensado
para integrar los indicadores de una sola unidad global de produccion
(va se trate de una empresa o de un conjunto de empresas bajo una
filosofia coman); como, por otra parte, el balance social no tiene his-
toria, la utilizacién del método estadistico basado en la correlacion entre
indicadores nos esta vedada por el momento. En segundo lugar, el mé-
todo estadistico no es el mas apropiado para establecer pesos funcio-
nales adecuados para cada indicador. Lo interesante, bajo el punto de
vista del balance social, es encontrar un método de ponderacion que
permita a la empresa sefialar lo que es importante y lo que es menos
importante ante cada ejercicio econdémico. Forzoso es, por lo tanto,
cambiar de 6ptica en este sentido.

Ademas, los indicadores que-compongan el balance social han de
estar ponderados por el 6rgano supremo de la empresa y a ser posible
con el asesoramiento y la participacion de los ambitos sociales y uni-
dades funcionales interesadas. Respecto a la evolucion de su importan-
cia, interesa subrayar que un indicador sera importante si asi se con-
sidera hoy; mafiana puede dejar de serlo si la empresa esta preocupada
por la consecucion de otros objetivos. La ponderacion puede asi esta-
blecerse para periodos determinados y revisarse en funcion de la politica
general de la empresa en su adaptacion al medio social, politico, eco-
némico, cultural ¢ incluso internacional del que depende. El caracter
publico o privado de la empresa va a ser determinante en cuanto a la
ponderacién del balance, como veremos en los ejemplos practicos.

El balance social se organiza, como se ha visto, en un cierto nimero
de indicadores. La direccion de la empresa se vera asi obligada, por
ejemplo, al comienzo de cada ejercicio, a definirse sobre la importancia
relativa de cada indicador. En ese momento tiene dos opciones prin-
cipales: o bien considera que en principio todos los indicadores tienen
la misma importancia, con lo que de hecho les asigna peso 1, o bien
piensa que tienen importancia diversa y que hay que arbitrar algan cri-
terio diferenciador. De entre los criterios diferenciadores mas directos
esta el ordinal, el porcentual, el cualitativo y el cualitativo amplio. El
primero esta basado en la utilizacion de una simple escala de orden entre
los indicadores que estructuran el balance social. El segundo esta basado
en el establecimiento de porcentajes. El tercero, que ha sido el sugerido
por Blind, concede pesos 3, 2 y 1 a los diferentes valores de la empresa
seglin su importancia, y da origen al método de los «productos cuali-
tativos». Los pesos 3, 2 'y 1 corresponden a las etiquetas cualitativas de
vital, importante y secundario, respectivamente. El cuarto concedera
igualmente pesos cualitativos pero en el intervalo de variacion 1-10.

Los cuatro criterios se ajustan en el cuadro 12.5 con un supuesto de
nueve indicadores.
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Cuadro 12.5. Métodos basicos de ponderacién subjetiva de valores

] . Criterio Criterio Criterio Q:.R:.o
Indicadores ordinal porcentual cualitativo m:&:ﬁ:\c
amplio
1 3 8 2 5
2 2 7 1 1
3 9 20 3 10
4 8 18 3 8
5 S 10 2 4
6 7 12 3 2
7 4 9 2 3
8 1 5 1 6
9 6 11 3 9
100

La diferencia esencial entre estos cuatro métodos consiste en que el
porcentual puede ser notablemente mas exacto, pero va a exigir un es-
?m.ﬁo considerable en la distribucion de porcentajes (por otra parte,
casi siempre insatisfactoria) muy superior a la indudable comodidad que
representa la simple ordenacién segiun importancia o la concesion de
pesos cualitativos. Sugiero utilizar el cuarto criterio, directamente apli-
cado a cada uno de los indicadores, por resultar a la vez sencillo y
discriminante.

El procedimiento de ponderacion puede consistir en que cada ex-
perto responsable o participante en el balance social asigne un peso de
entre 1 y 10 a cada uno de los indicadores, donde 10 debe representar
la maxima importancia relativa y 1 la minima. La manera de llegar a
un acuerdo «forzoso» consiste en calcular el promedio de los diferentes
pesos asignados a cada indicador.

Establecidos estos pesos, ya se puede decir que el indice global que
representa las salidas de la empresa es:

Y = .M (Yp)

donde «p» sefiala el peso de cada uno de los n indicadores utilizados.
_El cuadro 12.6 sugiere el peso relativo que pueden tener algunos
indicadores en la empresa espafiola de hoy.

La medicion de la eficacia

Llevando a sus ultimas consecuencias la teoria del sistema social en
tanto que ente anmﬁonbmmoﬂ de entradas (X) en salidas (Y), el cono-
cimiento de la eficacia (T = Y/X) exige, no s6lo el calculo de Y, sino
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Cuadro 12.6. Posible ponderacion estratégica de indicadores (objetivos y subjetivos)

a) Indicadores de peso maximo (7-10)

Productividad (objetivo)

Clima social (subjetivo)

Atencion al cliente (subjetivo)

Diversificacion (objetivo)

Innovacién (objetivo)

Participacion en la gestion (objetivo)

Participacion mensual en los beneficios (objetivo)

Creacién de puestos de trabajo en nuevas empresas (objetivo)
Ventas (objetivo)

Rendimiento del capital empleado (objetivo)

b) Indicadores de peso medio (3-7)

Ovmncoom Ba&o%%oa@b& (objetivo)

598 de contaminacion 39228

Indice Gini de remuneraciones (objetivo)

Grado de conformidad con la remuneracion (subjetivo)

g

¢) Indicadores de peso minimo (1-3)

Excursiones culturales (participantes/personal)

también el de X. Aunque el conocimiento de las entradas puede ser
operacion compleja si se intenta evaluar los entornos econémico, po-
litico, social e incluso internacional en el que se puede desenvolver una
empresa, en la mayor parte de los casos las entradas pueden ser vali-
damente representadas por el coste financiero utilizado, en forma de:
1) gastos de personal, 2) materias primas, 3) amortizaciones y 4) gastos
generales. El cuadro 12.7 divide las entradas en internas y externas,
siendo solo las primeras las que se utilizaran (al menos en una primera
formulacién del balance social) sin mayor problema.

En el anexo 2 volveremos a ocuparnos del tema de las entradas (X)
y del grado de eficacia (T) mediante unos calculos hipotéticos que acla-
ran su mecanica operativa.

La estructura del nuevo balance social

Supuesto el 95%:5658 de los cinco primeros requisitos mencio-
nados, veamos qué estructura puede tener el balance social (conside-
rando sblo las salidas). En el cuadro 12.8 se representa, como dije, un
ejemplo reducido de balance social global compuesto solo de dos areas
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Cuadro 12.7. Tipos de entradas (X) en la empresa

105

A) Entradas internas

Gastos de personal
Materias primas

Amortizaciones

Gastos generales

B) Entradas externas

Gastos totales

Evaluacion del entorno

— Econbémico
— Politico
— Social

— Internacional

Cuadro 12.8. Ejemplo de balance social por ireas de responsabilidad

Indicadores y dreas L Lo Desviacion
de responsabilidad Resultado | Prevision | Desviacion Peso ponderada
Area 1
Indicador A .. 60 65 -5 -
Indicador B .. 82 85 -3 M |WW
Indicador C .. 90 82 8 10 80
Indicador D .. 85 85 0 5 0
Indicador E 72 80 -8 1 -8
Totales e 389 397 -8 25 35
Promedios .. 77,8 79,4 -1,6 5 35/25 =
Area 2
Indicador F 70 71 -1 10 -10
Indicador G .. 80 80 20 2 40
Indicador H .. 65 68 -3 3 -9
Indicador I . 65 70 -5 5 -25
H:&omao_, J . 81 80 1 8 8
Indicador K 60 70 -10 10 —100
Totales e 421 419 2 38 -96
Promedios . 70,1 69,8 0,3 6,3 -96/38=-2,5
Resumen general
Totales 810 816 —6 63 —61
Promedios . 73,6 74,1 -0,5 57 -61/63 = —
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de responsabilidad, la primera de las cuales se ocupa de cinco indica-
dores y la segunda de seis.

Como se ve por el indicador A, se prevé una realizacion de 65, lo
que quiere decir del 65 % del intervalo entre el minimo o pésimo y el
maximo u 6ptimo, calculado segun las reglas detalladas anteriormente.
Sin embargo, lo que en realidad ha obtenido la empresa es 60, por lo
que existe una desviacion total de — 5, que naturalmente significa — 5%
del intervalo. Sumando, tenemos que la desviacion total del area de
responsabilidad niimero 1 es —8 sin ponderar y ponderando 35. Los
promedios nos indican que se previ6 una media de realizacion del
79,4 %, pero sblo se ha conseguido una media del 77,8, diferencia de
— 1,6 que multiplicada por el nimero de indicadores (cinco en este caso)
nos da —8, que es la desviacion total del area.

Vemos, sin embargo, que, una vez establecidas las ponderaciones
diferenciales para los indicadores en funcion de su importancia relativa
(ponderaciones que por supuesto deben ser siempre cambiantes y re-
visables de un periodo a otro), el signo de la gestion cambia totalmente,
pues pasa de una gestion negativa (—8) a una positiva (35). Ello es
debido, como se aprecia en los calculos, a que las desviaciones mas
negativas producidas (indicadores A 'y E) sélo tenian asignados pesos
de 5y 1, respectivamente, y, sin embargo, a una desviacion tan positiva
como la del indicador C (8 %) se le concede un peso de 10 (natural-
mente, toda asignacion de pesos debe ser previa al conocimiento de los
resultados). Calculando la nueva desviacion promedio a base de dividir
la suma de desviaciones ponderadas por la suma de los pesos, tenemos
una expresion (1,4) directamente comparable con la obtenida sin pon-
derar (— 1,6).

De un resultado negativo sin ponderar pasamos a uno positivo pon-
derado. Todas las expresiones promedio son porcentuales.

El 4rea namero 2 presenta al contrario una desviacion promedio sin
ponderar del 0,3 %, la cual, una vez ponderada, resulta ser del —2,5 Y.

El resumen general del balance (salidas) presenta, como se ve, una
desviacion del —0,5 % sin ponderar y del —1 % ponderada. Ni que
decir tiene que es la expresion ponderada la que debe utilizarse en el
analisis de los indicadores (la desviacion global compensa efectos ne-
gativos y positivos) en toda gestiéon empresarial moderna y flexible; y
ello pese a la dificultad que siempre supondra la asignacién y revision
de pesos en funcion de la politica cambiable de la empresa.

A pesar de la indiscutible necesidad de tener en cuenta en los calculos
el peso de los indicadores, supone una complicacion adicional a la hora
de interpretar las desviaciones ponderadas. Es por ello por lo que, aun-
que teéricamente el problema queda resuelto, no se va a aplicar la pon-
deracion en el anexo namero 2, que representa un ejemplo practico de
la técnica BASOIG, aunque si se sefialara el peso relativo de cada indi-
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cador para enfrentarlo a la desviacion positiva o negativa producida en
cada caso y evaluar mejor su resultado.

Fijacion de los objetivos

- Como se apunt6 ya (capitulos 8 y 9), el objetivo ultimo de todo
sistema humano y por supuesto de la empresa, es doble:

a) La elevacion del nivel axiologico. Consiste en desarrollar el perfil
axiologico producido en el pasado hacia posiciones mas altas
en la escala 0-100, como se ilustra en el grafico 12.6, pasando
del perfil t, al t,. Ello quiere decir que el area entre el perfil de
t, v el eje de abscisas debe ser mayor que el area bajo t,, o 1o
que es igual:

9
M Yoi < M Yii

i=1 i=1

100

4

Grafico 12.6. Comparacion de niveles axiologicos

b) Equilibrio axiolégico. Consiste en armonizar al maximo los ni-
veles de los valores realizados de forma que presenten perfiles
lo mas horizontales posible. En el grafico 12.7 se muestra que
es preferible el perfil t; al t,, ya que mientras ambos poseen un
nivel promedio idéntico, la variabilidad (desequilibrio) de t, es
mayor que la de t,. Los perfiles t, y t; son aproximadamente
equivalentes en su grado de desequilibrio pero ambos son in-
feriores al perfil t,.

Se trata, pues, traduciendo los fines Gltimos de la empresa, de con-
seguir un nivel lo mas alto posible en la escala 0-100, al tiempo que lo
mas equilibrado o con la menor variabilidad interna entre sus valores.

Finalmente y, como se sostuvo en el capitulo 11, el balance social
propuesto puede asumir e integrar tanto el lado empirico de las reali-
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Grifico 12.7. Grado de equilibrio de los perfiles

zaciones, como el critico o ideal propuesto por un equipo de expertos
«ad hoc». El grafico 12.8 muestra la parte realizada (Y) y la parte irrea-
lizada, la dimension empirica y la dimension critica. Lazarsfeld y
Adorno, quizas los mas conspicuos representantes de las llamadas so-
ciologia empirica y sociologica critica, se darian hoy la mano en este
tipo de grafico. Los empiricos analizando con minucia y cientificidad
lo hecho. Los criticos reivindicando con fuerza lo no hecho y explicando
sus causas determinantes.

100 Area irrealizada

Niveles de
realizacion

Indicadores

Grafico 12.8. Formacién del perfil axiologico critico

CAPITULO 13

LAS DIALECTICAS INFORMACIONALES DE LA
EMPRESA

El balance social disefiado ha implicado la adopciéon de un punto
de vista diferente sobre lo que es la empresa como institucion social.
Del concepto manchesteriano todavia representado por algunos eco-
nomistas se ha pasado a una concepcion eminentemente socioldgica. Ya
no se trata sélo de transformar y vender con el mayor beneficio posible,
sino que se trata ahora también de distribuir mejor el beneficio y de
potenciar el desarrollo personal del mayor niimero posible de individuos
dentro del ambito institucional de la empresa. Lo que sucede en realidad
con la problematica del balance social y con su posible puesta en prac-
tica es que se comienza a explicar sociologicamente el funcionamiento
de la empresa, a indagar sobre la potencialidad humana que encierra,
a considerar por fin (dentro y fuera de la economia de mercado) que es
al hombre a quien debe servir la empresa, y no al revés. Todo esto, claro
esta, si el balance social se concibe honestamente como un auténtico
instrumento de humanizacion y no como un medio mas de manipula-
cién o de parapeto defensivo de un capitalismo vacilante.

Esta nueva concepcion exige, por lo tanto, que se subrayen ciertas
dimensiones antes olvidadas de la estructura social de la empresa. El
grafico 13.1 refleja, en comparacion con el grafico 7.3, una estructura
mas comunicativa y compleja.

Las flechas 1 a 6 representan los canales de comunicaciéon «mon-
tados» a través del balance social. La flecha 1 se refiere a la posibilidad
de que trabajadores realicen la funcion de consejeros participando de
pleno derecho en los consejos de administracion, lo que realiza el ba-
lance a través de indicadores de distribucion del poder y distribucién
del capital (valor justicia). La flecha 2 recoge la influencia del personal



CAPITULO 15

APORTACIONES NETAS DEL BALANCE
SOCIAL DE LA EMPRESA COMO
INSTRUMENTO DE GESTION (BASOIG)

El trabajo realizado representa un avance modesto pero cierto en la
concepcion y formulacion del balance monw de la empresa. La aplica-
cion de algunos de los postulados de la teoria de sistemas ha conferido
a nuestro disefio caracteristicas propias.

Frente a los trabajos empiricos de ratios e indicadores, el balance
social sistémico propone el punto de partida de una teoria de la empresa
como sistema social complejo compuesto de diversos ambitos mo.oi_omu
enfoque globalista que trasciende también al campo de los oc_mcﬁwm
configurando un sistema cerrado de valores como requisito metodolo-
gico insoslayable. ‘ -

El corolario resultante es que no se puede tratar ninguna &H‘Ewbﬂo:
especifica del balance sin plantearse de antemano la significacion de su
todo.

Frente a formulaciones tedricamente encaminadas como las de Che-
valier, INI 'y otras, se procede a dar vida operativa al balance mediante
la sugerencia de mas de un centenar de indicadores (minima muestra
de los indicadores posibles), cuyas expresiones pueden apuntar caminos
validos hacia la puesta en practica del balance.

El esfuerzo efectuado por superar los indicadores en forma de ratios
y por homogeneizar sus expresiones cuantitativas en el 582@6 0-100
puede facilitar el camino de su integracion a fin de conseguir indices
globales y subglobales de evidente utilidad bajo el punto de vista com-
parativo. Por otra parte, los sistemas de ponderacion apuntados, en sus
modalidades ordinal, porcentual y cualitativa entre las multiples exis-
tentes, parecen resultar en principio suficientemente sencillos y validos.
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El método «cualitativo», tomado de Blind, resulta el mas sencillo y ope-
racional.

La separacion, por la forma de ponderar sus valores u objetivos,
entre el balance social de la empresa publica y el balance social de la
empresa privada se considera necesaria cuando, como es el caso de los
ejemplos desarrollados aqui, se llega a expresar el balance social en una
sola cifra. Esta tnica expresion podria resultar peligrosa si no se tuvie-
ran en cuenta las diferencias esenciales entre ambos tipos de empresa.

Frente a la técnica del «social audit» se ha considerado que la cuan-
tificacion de lo social en términos monetarios tiene limitaciones insu-
perables. En consecuencia, se tiende a utilizar lo minimo posible los
flujos monetarios, ya que lo que interesa conocer son los hechos con-
seguidos, no el dinero gastado.

Rasgo esencial del balance presentado es la utilizacién de indica-
dores provenientes de encuestas realizadas periddicamente entre el per-
sonal y otros d&mbitos sociales de la empresa. Este enfoque sociologico
del balance se considera necesario si se quiere tener en cuenta, no solo
las realizaciones objetivas, sino también el impacto subjetivo de las mis-
mas. .

Por ultimo, otra caracteristica del balance consiste en que puede
aplicarse para periodos mas cortos que el anual (por ejemplo, mensual).
Ello supone la posibilidad de seguir la dinamica de la empresa bajo Ia
optica del control de la gestion al presentar el balance una estructura
integral. Bajo el postulado de partida de que el balance es social si, y
solo si, es integral, el balance social se convierte en un instrumento pri-
vilegiado de gestion al intentar englobar de una manera resumida, cuan-
tificada, ponderada y comparativa los principales objetivos que la em-
presa ha de realizar.

Este tipo de balance social, pues, representa un intento bastante mas
ambicioso que los propuestos o elaborados hasta el presente. Cosa dis-
tinta es que efectivamente se haya conseguido lo que se pretendia.

Conviene no obstante enumerar, para mejor formular la correspon-
diente critica, las aportaciones que presenta el modelo de balance social
disefiado. Para ello las vamos a dividir en estratégicas y metodolégicas.

Aportaciones estratégicas:

1. Inicia un proceso de adaptacion al entorno, 1o que efectiia a través
del planteamiento formulado en el grafico.

2. Pone en movimiento los recursos humanos de la empresa, tarea
que potencia a través de la participacion de los trabajadores en
la gestion y en los beneficios reales de la empresa en la busqueda
de una mejor integracion social. S6lo a través de una politica de
recursos humanos que optimice todo su potencial sera posible
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que la empresa pueda enfrentarse al futuro competitivo de las
empresas socialmente mas integradas.

Aportaciones metodologicas:

1. Totalidad. Este tipo de balance social se plantea el problema de
la globalidad de aspectos que es necesario considerar para sa-
tisfacer la definicidon ortodoxa de balance social.

2. Axiologia. Dicha globalidad de aspectos se plantea en términos
de valores. Se considera que solo los valores pueden expresar el
grado de satisfaccion de las necesidades de la colectividad o los
ambitos sociales que dependen de la empresa.

3. Estandarizacion. Todos los indicadores estan expresados en una
dimensién comtn (0-100) que los hace directamente compara-
bles en el espacio y en el tiempo.

4.  Eficacia. Se calcula el grado de eficacia de la transformacion (T)
dividiendo las salidas (Y) entre las entradas (X), articulando de
esta forma resultados alcanzados y medios utilizados.

5. Ponderacion. Se asignan pesos diferentes a los indicadores en
funcidn de su importancia estratégica en cada momento.

6. Autocritica. Al encerrar todas las expresiones de los indicadores
entre un minimo = 0 y un maximo = 100 que expresa una
situacion ideal u 6ptima, se compara sistematicamente el ser (lo
realizado) con el deber ser (lo 6ptimo).

Complementada esta accion instrumental del balance a través de las
repercusiones que pueden tener los procesos dialécticos, tanto social
como axiologico, potenciados por el balance social intercomunicado, se
originan dos nuevas hip6tesis cuya verificacion empirica debe ser posible
en un futuro proéximo, a saber:

1.* La puesta en practica del balance social intercomunicado im-
plicara, «caeteris paribusy, el incremento de los beneficios eco-
némicos de la empresa.

2.* La puesta en practica del balance social intercomunicado fa-
cilitara la transformacion gradual de la empresa hacia su pro-
greso integral.

Aun si estas hipOtesis resultaran ser falsas a corto plazo, el balance
social puede ir cumpliendo algunos de los siguientes fines:

1. Facilitar la planificacion como consecuencia de la existencia pre-
via de una informacion sistematizada y orientada hacia unos
objetivos concretos.

2. Facilitar la participacion al potenciar la intercomunicacion de
resultados, la concertacion entre direccion y trabajadores y la
coformulacion de nuevos estandares comunes a realizar.
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3. Facilitar la descentralizacion al dividirse el balance social en uni-
dades funcionales susceptibles a su vez de subdividirse en otras.
Esta estructura potencia igualmente la delegacion de poderes,
asi como la iniciativa y responsabilidad de cada unidad funcio-
nal.

4. Facilitar el autocontrol como consecuencia de que se posibilita
la participacion de los responsables de las unidades funcionales
a todos los niveles en la formulacion de estandares asi como en
la posterior comprobacion de resultados y explicacidén de dife-
rencias. El cumplimiento de los fines anteriores implica, por
tanto, la autoevaluacion.

5. Finalmente, el balance social facilita la integracion psicologica
y funcional como consecuencia de la existencia de un documento
que refleja en una fotalidad organizada, esquematizada y concisa,
los objetivos globales de la empresa y a cuyo fin contribuyen
todas las personas a quienes esta encomendada la gestion de los
indices del balance.

Hay que hacer notar, no obstante, que los resultados de la com-
paracion de porcentajes previsto/realizado no son directamente com-
parables entre empresas diferentes si, como se supone, son distintos los
equipos de expertos que los han establecido. En este sentido el BASOIG
persigue sélo ser un medio eficaz de control de lo que se ha llamado
gestion adaptada al entorno. Sin embargo, es posible también lograr una
comparacion interempresas a posteriori: 1) a través de la comparacion
de los indicadores comunes, y 2) utilizando las cifras absolutas. Si se
desea conseguir igualmente expresiones porcentuales, se puede utilizar
un nuevo intervalo donde el 6ptimo se sustituye por el maximo empirico
alcanzado por la mejor empresa, y el pésimo por el minimo alcanzado
por la peor empresa. En este Gltimo caso utilizamos un intervalo em-
pirico, mientras que por el procedimiento adoptado anteriormente se
utiliza un intervalo ideal, sin duda mas ambicioso y dificil de conseguir.

Todas estas posibilidades del balance estan solo esbozadas en bo-
rrador. Es de desear ahora que este primer y modesto esfuerzo opera-
cional sea continuado hasta que se llegue a un tipo de balance social
basico, minimo, capaz de servir de guia a la multiplicidad de balances
que necesitan las empresas en su diversidad y afan de progreso.



CAPITULO 16

CONCLUSION:
UN NUEVO PAPEL PARA EL SOCIOLOGO EN
LA EMPRESA

La intervencion del socidlogo en las organizaciones ha estado préc-
ticamente vedada. El socidlogo, al igual que el filésofo, contempla la
organizacién desde una perspectiva o demasiado critica o demasiado
abstracta como para que pueda ser considerada util a corto plazo por
los responsables de las organizaciones, sean éstas publicas o privadas.
Otros cientificos sociales han demostrado su operatividad y por tanto
su necesidad en parcelas bien especificas de la empresa o de los entes
publicos. El economista calcula rentabilidades en términos monetarios,
el jurista se encarga de los temas de personal si es laboralista, o de temas
fiscales si su especialidad son los impuestos. El psicologo ha venido
ocupandose de la adaptacion de los perfiles individuales al de los puestos
de trabajo. Unicamente en el campo urbanistico (dentro de las orga-
nizaciones publicas), y algo en el campo de la organizacion del trabajo
(actitudes del personal) en la empresa, el sociologo ha encontrado 1l-
timamente un resquicio por donde introducirse en la vida practica. El
resto de la actuacion profesional (existen brillantisimas actuaciones so-
bre todo en el campo de la politica) se debe casi siempre a aptitudes
personales o vinculos relacionales ajenos a la formacion sociologica. En
una palabra, el recién licenciado en Sociologia no sabe qué hacer ni
hacia donde dirigirse con su titulo, salvo la conocida salida de las opo-
siciones o los institutos de encuestas. Y, lo que es peor, no se siente
pertrechado con algo que ofrecer a la organizacion empresarial y tiene
la sensacion de que los conocimientos recibidos son demasiado generales
o criticos, o tedricos, como para poder ofrecerlos en el mercado actual
de exacerbada competitividad comercial.
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Sin embargo, existe un 4rea dentro de la empresa y de las organi-
zaciones que se adapta tanto a la vocacion mas generalmente teodrica
del socidlogo como a sus posibilidades operativas. Me refiero al tema
de la evaluacion global de las organizaciones en tanto que evaluacion de
lo que persigue y hace un conjunto de personas sincronizadas hacia fines
comunes.

No olvidemos que la esencia de la organizacién humana (empresa,
grupo, familia, etc.) consiste en el hecho (comprobado en la generalidad
de los casos) de que # personas conjuntadas «producen» mas que esas
mismas n personas actuando individualmente, o como se dice en ci-
clismo: dos corren mas que uno, tres mas que dos, y asi sucesivamente.
Este punto de vista es importante para el sociélogo porque quiere decir
que su objeto de analisis, su «materia prima», no tiene por qué ser ex-
clusivamente el rol, el estatus, la relacion, la interaccion o cualquier otro
objeto privilegiado por la tradicion sociologica, sino el concepto de si-
nergia de la organizacion, la eficacia global (diferencial o no) del con-
junto de personas sincronizadas, organizadas o «sociologizadas» si se
me permite esta Ultima expresion, hacia fines comunes. Nada puede
existir entonces mas perentorio ni mas relevante, ni incluso mas socio-
l6gico, que la descripcion de la medida, o la explicacion de la eficacia
global (performance) obtenida por la organizacién. El analisis de las
causas (los roles, los factores estructurales, mecanismos transforma-
dores, etc.) de dicha eficacia global es, como bien sabemos, esencial en
el quehacer socioldgico, pero forzosamente secundario en el tiempo. No
puede existir explicacion sin descripcion previa, no podemos comenzar
a analizar las causas de algo si no conocemos la naturaleza de ese algo.
No hay variables que explicar sin variables explicativas previas. Este
obligado énfasis epistemoldgico sobre la nueva descripcion de la eficacia
de la organizacion (por compleja que pueda resultar debido a su caracter
global) es lo que potencia el nuevo balance social disefiado. Balance que
estara referido siempre, como hemos visto, a la gestion global en tér-
minos axiolégicos o finalistas. Ello hace virar la brijula del socitlogo
90 grados, desde las causas hacia los fines, reconociéndose que solo una
vez conocidos los fines (buscados o alcanzados) podra volver la aguja
hacia las causas explicativas. Es una cuestion de «momentos del analisis»
en el campo de las organizaciones como entidades totales.

En relacion al tema concreto del balance social, el papel del socio-
logo es bien dificil. Por un lado, se pone al servicio y estd retribuido
por el empresario. Por otro, la funcion de ingenieria social que, sin duda,
conlleva la practica de un balance social de estas caracteristicas le obli-
gara a potenciar un instrumento participado, ya que ello beneficia a la
gran mayoria de los individuos y 4mbitos sociales que dependen de la
empresa. Ambas posiciones, la del ambito social empresarial y la del
resto de los ambitos (principalmente el de los trabajadores) han estado
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tradicionalmente enfrentadas. Pero la funciéon primordial del balance
social integrado de gestion consiste precisamente en ir horadando poco
a poco la logica de ese enfrentamiento a través de la cooperacion, la
superacion de los conflictos, la participacion realista pero creciente en
los beneficios y la gestion, y en definitiva en la corresponsabilizacion
de las decisiones sociales de la empresa.

Se trata de plantear a unos y otros la nueva cultura empresarial
preconizada por los principios expuestos en el grafico 3.4. No es tarea
facil generar ese triangulo formado por la transparencia contable, la par-
ticipacién y la confianza, pero esa es la obligacion de todos y el desafio
tan apasionante como dificil que tiene ante si el sociologo de empresa.

El balance social tiene su propia sociologia. Simplificando el es-
quema, tenemos, por un lado, los intereses de los empresarios y capi-
talistas; por otro, los de los asalariados. Unos y otros, seguramente,
reacios a aceptar un instrumento que puede producir temor por su glo-
balidad y ambicion: los trabajadores y sindicatos, porque lo ven como
un instrumento sugerido por el empresario; los empresarios, porque mo-
dificaria (si se llevara hasta las ultimas consecuencias) la estructura so-
ciolaboral de la empresa. Sin embargo, ambos grupos tienen mucho que
ganar, y al sociologo (o al técnico que asuma la ejecucion del BASOIG)
corresponde hacer explicitos los esfuerzos que deben realizar unos y
otros. Por ejemplo:

a) Por parte de los empresarios:

1. La necesidad de captar casi «rutinariamente» el nuevo en-
torno. El empresario debe estar permanentemente preocu-
pado por escudrifiar la sociedad que le rodea. Debe poder
inferir lo mejor posible los cambios que se avecinan y prever
los cambios subsiguientes que ha de realizar en su empresa.
Un empresario que no viva para adaptarse continuamente
al entorno esta condenado, por la fuerza de los hechos, a
fracasar. Temas centrales de esta preocupacion deben ser la
posibilidad de lanzar al mercado nuevos productos y ser-
vicios y el acercamiento sistematico a las necesidades ac-
tuales o potenciales del cliente.

2. Una vez captado el entorno y sus incesantes modificaciones,
pasar a considerar los nuevos cambios de actitud, entre los
cuales destaca, sobre todos los demas, la comprension de la
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las entradas X. Pero, en los sistemas sociales, T no es cons-
tante sino que aprende, modifica y recrea sus propias es-
tructuras (propiedad morfogénica). En los sistemas sociales
existe lo que puede llamarse «demonio de la voluntady, esto
es, el deseo humano de incrementar incesantemente la ca-
pacidad de transformacion.

Un error que se suele cometer en la contemplacion de
los sistemas sociales es suponer que poseen la caracteristica
llamada de «suma cero» (por ejemplo, la parte de beneficios
que perciban unos es a costa de la que perciban los otros).
Pero este supuesto es radicalmente falso, ya que los sistemas
sociales no suman cero, sino cero + x, donde x es el pro-
ducto o valor afiadido de la sinergia organizativa que no
tiene techo, ni posiblemente lo tenga nunca, mientras el lla-
mado «demonio de la voluntad» tenga la facultad de pensar
y crear mejores estructuras transformadoras.

Lo que caracteriza precisamente a una empresa como

sistema social es su capacidad para transformar estructuras,
la creciente cerebracion de los procesos, la sofisticacién de
sus operaciones y combinaciones internas para hacerlas mas
eficaces, en fin, la optimizacién en cada situacion de medios
y fines, flexibilidad y rigidez, libertad y constriccion, etc.,
capacidad de cerebracion que solo puede estar realizada por
y para las personas. De ahi que volvamos sobre el principio
basico del BASOIG: no puede existir recurso empresarial mas
importante que el humano.
Sobre la base de los dos cambios de actitud anteriores, el
empresario espafiol debe contemplar y analizar las ventajas
e inconvenientes que puede reportarle la adopcion de una
cultura ética como (o parecida a) la que propone el grafico
3.4. Vuelva el lector sobre este grafico y vea como el em-
presario puede enfrentarse mejor a la competencia y a las
dificultades del entorno —jcontra los asalariados o con los
asalariados?— y cémo obtiene mayor rentabilidad del ca-
pital —integrados como sistema social sinérgico, o desin-
tegrados como conjunto de individualidades que no han lle-
gado a experimentar el «ethos» integrativo?—. La palabra
la tiene el empresario.

empresa como sistema sinérgico y morfogénico. Hemos

: - ) b) Por parte de los asalariados. De entre los cambios de actitud
visto que la empresa se concibe como un sistema de trans-

que también deben producirse en los trabajadores cabe citar tres

mOanQos T= Y/X. m.onmu existe una a._mmnoboum B&omu entre fundamentales:
un sistema fisico o mecanico y un sistema social. En los ) .
primeros, una vez disefiada la estructura de transformacion 1. En primer lugar, la asuncion de un nuevo concepto de tra-

,H,u la UHOQEOOWQB final Y Q@UOH»QO sOlo y exclusivamente de Umﬁ.o. La necesidad de superar la nocion biblica del Q.N_UNQ.O
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como maldicioén divina. Del «ganaras el pan con el sudor El cuadro 16.1 resume las estrategias expuestas para cada uno de
de tu frente» hay que pasar a concebir el trabajo como pla- los ambitos sociales (técnicos, empresarios y trabajadores) mas direc-
cer, como fuente de alegria, como medio de autorrealizacion tamente involucrados en el progreso de la empresa.

personal.

El trabajador educado no solo tiene derecho a trabajar, Cuadro 16.1. Sociologia del BASOIG (estrategias de los ambitos sociales)

sino a gozar con lo que hace, a participar en el objeto hecho
o en el servicio prestado, a recrearlo, a desarrollar al ma-
ximo su personalidad a través de la cotidianidad de su labor.
Esta debe ser en consecuencia la nueva actitud del traba-
jador: la de exigir el maximo posible de autosatisfaccion en

Técnicos

1.
1.1. Discurso cientifico sobre adaptacion al entorno.
1.2. Verificacién de la hipotesis: A participacion — A beneficios

la realizacién de su tarea. ‘ 2. Empresarios
2. Esta nueva concepcion del trabajo como fuente de placer 21 C . ) .
P . P -~ . .1. Captacion y registro del entorno y sus cambios
sélo es to.w:&ﬁ o sdlo puede maximizarse, a través de la 52 Cambio de actitud social de los empresarios
participacion del trabajador en la gestion de la empresa, por 22.1. La empresa como «sistema de suma cero + x»
supuesto, en funcién de sus conocimientos y posibilida- 2.2.2. Superacion de las contradicciones empresariales

des 2.3. Respuesta adaptativa al entorno (nueva cultura ética)

De ahi que la palabra clave, tanto para integrarse en la 3
empresa como para lograr esta satisfaccion con el trabajo '
realizado, sea, una vez mas, la participacion. Participacion w
primero econémica, y después funcional. Participacion eco- 3
noémica en dependencia directa de los beneficios o las pér-
didas. Participacién funcional variable, que puede ir desde
el planteamiento de los grandes problemas economico-fi-
nancieros de la empresa hasta la reorganizaciéon de una pe-
quefia seccién, pasando por la participacion en el disefio de
funciones, la evaluacion de puestos de trabajo o la mejor
adaptacion posible de los perfiles personales a los profesio-
nales. La participacion contribuye a dignificar la persona
del asalariado.

3. Esta participacién va a implicar logicamente una respon-
sabilizacion paralela del trabajador con los resultados ob-
tenidos por la empresa. Tanto los emolumentos percibidos,
como su seguridad en el futuro, como el grado de placer y
autorrealizacion que obtenga el trabajador en su tarea, de-
penderan ahora, no solo de la marcha de la empresa, sino
también de él mismo, de su capacidad y voluntad. Ello ten-
dra consecuencias notables en el mundo sindical, ya que el
trabajador se solidarizara mas con su empresa que con su
clase. Desde el momento en que cada trabajador participase
plenamente en la empresa donde trabaja, el sindicalismo tra-
dicional intersectorial, nacional, etc., perderia gran parte de
su sentido. Pero sucede al mismo tiempo que el capitalismo
también lo perderia y que los aspectos mas negativos de éste
quedarian por fuerza eliminados.

Trabajadores

1. Reorientacion ludica
2. Reorientacion participativa
3. Reorientacion sindical




ANEXO 2

CALCULO Y PRESENTACION RESUMIDA DE
UN BALANCE SOCIAL (EJEMPLO HIPOTETICO)

Preparacion

1.

Determinaciéon de indicadores de salida a partir del «patron re-
ferencial de valores».

2. Determinacion de la importancia relativa (peso) de los indica-
dores de salida.

3. Prevision de niveles a realizar:
3.1. En indicadores de salida.
3.2. En indicadores de entrada (gastos).
3.3. De eficiencias globales (TP = YP/XP).

Realizacion

4. Registro de realizaciones y calculo de desviaciones:
4.1. En indicadores de salida.
4.2. En indicadores de entrada.

5. Calculo de eficiencias globales y presentacion de resultados:

6.

5.1. Eficiencias globales (con salidas sin ponderar).
5.1’. Eficiencias globales (con salidas ponderadas).

5.2. Clasificacion por grados de eficiencia global.

5.3. Desviaciones en eficiencias globales (sin ponderar).
5.3’. Desviaciones en eficiencias globales (ponderadas).

Graficos.

Fase 1. Determinacion de indicadores de salida

Patrén referencial de valores ;s MWE.:“E 5 5 | a m“ﬂ“ﬁ: s xmwmnmwﬂm
1. Salud
Accidentes X X X X X X 6 Personal
Chequeos médicos X X X X 4 Personal
2. Riqueza material
Ventas X X X X X X 6 Comercial
Relacidén personal/productos X X X X X 5 Comercial
Rentabilidad del capital X X X X X X 6 General
Dividendos X X X X X X 6 General
Ventas incobrables X X X X X X 6 Comercial
Saldos deudores X X X X X X 6 Administracion
3. Seguridad
Reservas X X X X X X 6 General
Garantia X X X X X X 6 Administracion
Liquidez X X X X X X 6 Administracion
Huelgas X X X X X X 6 Personal
Absentismo X X X X X X 6 Personal
Sanciones X X X X X X 6 Personal
Clima social X X X X X X -0 Personal
Amortizaciones X X X X X X 6 Administracion
4. Conocimiento
Control de calidad X X X X X X 6 Fabricacion
Patentes X X X X X 5 Fabricacion
Investigacion X X X X X 5 Fabricacioén
5. Libertad
Criticas emitidas X X X X 4 Personal
Criticas asumidas X X X X 4 Personal
6. Justicia
Indice de Gini X 1 Personal
Incentivos colectivos/inc. individuales X X X X X X 6 Personal
Adaptacion profesional X X X X X 5 Personal
7. Conservacion de la naturaleza
Zonas ajardinadas (%) X X X X X X 6 General
Contaminacion X X X 3 Fabricacion
Indice de habitabilidad X X 2 Fabricacion
8. Poder
Cuota de mercado X X X X X X 6 General
Nuamero de filiales X X X X 4 General
Publicidad (gastos devengados) X X X X X X 6 Comercial
9. Autorrealizacion
Sugerencias emitidas X X X X X X 6 Personal
Circulos de calidad X X X 3 Personal
Participacion en gestion X X X X X 5 Personal
Participacion en beneficios X X 2 General
10. Prestigio
Evaluacion social del producto X X X X X S Comercial
Cumplimiento fiscal X X X X X X 6 Administracion
Donativos y ayudas X X 2 General
Devoluciones X X X X X X 6 Fabricacion
Bajas por despido X X X X X 5 General
Reclamaciones X X X X X X 6 General

Nota explicativa: Cada experto (en el caso de la empresa pueden ser directores o jefes respon-
sables) pone una cruz cuando considera que un indicador ha de tenerse en cuenta. Aquellos in-
dicadores que alcancen un determinado numero de aceptaciones seran seleccionados y pasaran a

la fase 2. En este caso, slo han pasado los que tenian 5 o més.
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Fase 2. Determinacion de la importancia relativa de los indicadores Fase 3. Prevision de niveles a realizar en el periodo
Pesos atribuidos por los expertos Peso 3.1. INDICADORES DE SALIDA
7 2 3 4 5 6 promedio
a) Direccion general
M&:.&
Accidentes 10 5 3 2 1 3 4 Intervalo de prevision P .
Riqueza material Indicador Nivel Nivel Prevision QEMM e
Ventas 10| 10|10 ] 101010 ]| 10 psimo it (%) srestion
Relacion personal/productos 4 7 3 2 5 9 5 (%) (%)
Rentabilidad del capital 10 10 10 10 10 10 10
Dividendos 8 5 3 4 7 9 6 Cuota de mercado 5 7 6,6 80
Ventas incobrables 10 10 10 10 10 10 10 o )
Saldos de deudores 9 4 2 5 8 8 6 Rentabilidad capital empleado 5 20 16,25 75
Seguridad Reservas 3 8 6 60
Reservas 3 4 8 5 3 7 5 ..
Garantia 7 9 10 6 7 9 8 Dividendos 10 50 34 60
Liquidez 5 8 6 7 8 8 7 Zonas ajardinadas 0 50 35 70
Huelgas 71 6] 3] 4| 6] 10 6 !
Absentismo 5 6 4 4 4 7 5 Promedio 69
Sanciones 4 1 3 2 5 3 3
MWﬁmw%M%oﬂdg M w M w W _W M Nota explicativa: Compruébese en los cuadros que siguen como el nivel de ambiciéon
! de la direccién comercial en el indicador «ventas al contado» ha sido del 90% sobre el
Conocimiento 100% ideal, en contraste por ejemplo con el bajo nivel de ambicién mostrado por la
Control de calidad 10 7 9 9 6 7 8 direccion general en los indicadores «reservas» y «dividendos», que sélo llega al 60%.
Patentes 2 4 6 2 3 7 4 Los promedios obtenidos son también interesantes de comparar.
Investigacion 7 6 7 5 2 3 5
Justicia
Incentivos colec./inc. indiv. 7 3 4 5 2 9 5
Adaptacion profesional 4 5 8 3 3 7 5
Conservacién de la naturaleza
Zonas ajardinadas (%) 8 4 3 2 5 2 4
Poder L .
Cuota de mercado wl| 7| 8] 9| 6] 8 8 b) Direccion comercial
Publicidad (gastos devengados) 2 1 3 4 5 3 3 -

. Intervalo de prevision Porcentaje
Autorrealizacion Indicador L de
Sugerencias emitidas 3 4 2 5 2 8 4 Nivel Nivel Prevision prevision
Participacion en gestion 8 6 3 4 5 4 5 pesimo optimo
Prestigio Ventas al contado 5% 75 % 68 % 90
Evaluacion soc. del producto 2 5 6 1 4 6 4 o
Cumplimiento fiscal 1 3 2 4 1 1 2 Ventas a crédito 75 % 5% 26 % 70
Devoluciones 10 | 10 { 10 | 10 | 10 | 10 10 . o o 0
Bajas por despido 6 4 8 3 7 3 7 Ventas incobrables 50 % 0% 20 % 80
Reclamaciones 7 9 9 8 7 8§ 8 Gastos de publicidad 20 % 3% 7,25 % 75

Evaluacion soc. del producto 3% 30 % 24,6 % 80

Nota explicativa: Cada experto consigna un peso o importancia relativa para cada Clima social (dir. comercial) 2 20 16,4 80
indicador seleccionado. El peso definitivo de cada indicador sera el promedio aritmético P i 791

de los pesos concedidos por los seis expertos o responsables en este caso. romedio >
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¢) Direccion de fabricacion ¢) Direccion de administracion
Intervalo de prevision Porcentaje Intervalo de prevision ) Porcentaje
Indicador Nivel Nivel Prevision de Indicador Nivel Nivel Previsién de
pésimo optimo prevision pésimo optimo prevision
Control de calidad 1 8 6,95 85 Liquidez 3% 7% 6,6 % 90
Devoluciones en ventas 20 % 0 % 4 % 80 Garantia 0% 15 % 12,75 % 85
Reclamaciones 10 % 0 % 1,5 % 85 Saldos deudores 50 % 10 % 20 % 75
Investigacion 0 10 7 70 Cumplimiento fiscal 10 4 52 80
Patentes 0 20 17 85 Amortizaciones fiscales 3 8 7,25 85
Clima social (dir. fabricacion) 2 20 17,4 85 Clima social (dir. admén.) 2 20 15,4 75
Promedio 81,6 Promedio 81,6
d) Direccion de personal 3.2. INDICADORES DE ENTRADA (GASTOS)
[ Intervalo de prevision Porcentaje . Intervalo de prevision Porcentaje
Indicador 2 Q& Z E& Previsiin «.RWM.&: &.%MNMMM.&&& Nivel Nivel Prevision wRﬂM&:
pésimo optimo pésimo optimo (XP)
Clima social general 1 30 24,2 80 Direccién general 20 12 18 75
Clima social (dir. personal) 2 20 15,4 75 - Direccidén comercial 130 100 110 33
Adaptacion profesional 10 % 40 % 34 % 80 Direccién de fabricacion 185 160 175 60
Participacion en gestion 0 8 5.2 65 Direccion de personal 82 60 80 91
Sugerencias emitidas 0 10 7 70 Direccion de administracion 70 60 65 50
Incentivacion 5 9 7,48 62
Bajas por despido 50 5 11,75 85 . Nota mxmkn&?a.. m.: estos indicadores de gastos (cuyo porcentaje debe disminuir),
notese también el considerable esfuerzo de ahorro previsto por la direccion comercial
Huelgas 10.000 1.000 2.800 80 (33%) frente al escaso esfuerzo de la direccion de personal (91%).
Accidentes 10 0 2,2 78
Absentismo 30 % 5% 8,75 % 85
Sanciones 10 3 4,05 85
Promedio . 76,8
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3.3. PREVISION DE EFICIENCIAS GLOBALES b) Direccion comercial
Indicadores Resultados Peso
. YPg 69 Prevision Realizacion Desviacion
Direccion general TP; = X 75 0,9
S Ventas al contado 90 65 =25 10
Ventas a crédito 70 95 25 5
L, . YP. 79,1 Ventas incobrables 80 72 -8 10
Direccion comercial TPe = p = 33 ° 2,6 Gastos de publicidad 75 95 20 3
¢ Evaluacion social del producto 80 950 10 4
Clima social 80 82 2 S
o, L YP: 81,6
Direccion de fabricacion TP, = XP. 60 =13 Totales 475 499 24 37
¥ Promedios 79,1 83,1 4 6,1
YP, 76,8
Direccion de personal TP, = uﬁu@ =9 - 0,8
’ c) Direccion de fabricacion
YP 81,6
Direccion de administracion TP, = wa = 5 = 1,6 Indicadores Resultados Peso
Prevision Realizacion Desviacion
Control de calidad 85 67 2 8
Devoluciones en ventas 80 78 -2 10
. 69+79,1+81,6+76,8+81,6 .
Indice integrado (TP) TP = 76 =1,2 Reclamaciones 85 90 5 8
75+33+60+91+50 Investigacién 70 63 -7 5
Patentes 85 75 -10 4
Nota explicativa: Al relacionar previsiones de salida con previsiones de entrada, Clima social 85 86 ! 8
tenemos una direccion comercial muy ambiciosa, con un indice de 2,6, frente a los Totales 490 479 11 43
indices de 0,9 y 0,8 de las direcciones de general y personal, respectivamente. Promedios 81,6 79,8 -1,8 7,1
El indice integrado muestra un valor superior a la unidad, lo que quiere decir li-
geramente positivo en su grado de ambicion.
d) Direccion de personal
. Fase 4. Registro de realizaciones y calculo de desviaciones
‘ X Resultados
| Indicadores — — — Peso
4.1. INDICADORES DE SALIDA Prevision Realizacion Desviacion
R . Clima social general 80 90 10 7
a) Direccion general Clima social (dir. personal) 75 76 1 5
Adaptacion profesional 80 72 -8 5
Indicadores Resultados Peso Participacion en .mnmaou 65 60 -5 5
Prevision Realizacion Desviacion Sugerencias emitidas 70 65 -3 4
Incentivacion 62 65 3 5
Cuota de mercado 80 78 2 8 Bajas por despido 85 100 15 7
Rentabilidad del capital 75 80 5 10 Huelgas 80 85 5 6
Reservas 60 65 5 5 Accidentes 78 80 2 4
Dividendos 60 60 0 6 Absentismo 85 60 =25 5
Zonas ajardinadas 70 72 2 4 Sanciones 85 90 5 3
Totales 345 355 10 33 Totales 845 843 -2 56
Promedios 69 71 2 6,6 Promedios 76,8 76,6 -0,18 5
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¢) Direccion de administracion Fase 5. Presentacién de resultados
. Resultados 5.1. CALCULO DE EFICIENCIAS GLOBALES .
Indicadores Peso
Prevision Realizacion Desviacion (CON SALIDAS SIN PONDERAR)
Liquidez 90 85 -5 7
Garantia 85 80 -5 8 v 71
Saldos deudores 75 77 2 6 Direccién general To = — = -~ = 08
Cumplimiento fiscal 80 81 1 2 Xs 80
Amortizaciones (fiscales) 85 90 S 4
Clima social 75 72 =3 5 T Y. 83,1 L8
Direccidén comercial =5 = = = L
Totales 490 485 -5 32 < Xe 45
Promedios 81,6 80,8 -0.8 5,3
Ye 79,8
L S = fFr = 22 2
Direccion de fabricacion Te X, 62 >
o Y., 766
Resumen Direccion de personal T, = X, = g5 0,9
. - Resultados Y 80,8
dArea de responsabiidad Prevision Realizacion Desviacion Peso Direccién de administracion Ta = N'w = 56 = 14
Direccion general 69 71 2 6,6
Direccién comercial 79,1 83,1 4 6,1
Direccion de fabricacion 81,6 79,8 -1,8 7,1 i 71 +83,1+79,8+76,6+80,8 .
Direccion de personal 76,8 76,6 -0,18 5,0 Indice integrado TP = ’ =1,
Direccion de administracion 81,6 i 80,8 0,8 53 80+45+62+85+56
Nota explicativa: Relacionando los porcentajes de salidas con los porcentajes de
entradas, obtenemos los coeficientes de eficiencia T = Y/X. Destaca el buen resultado
de la direccion comercial gracias sobre todo al bajo porcentaje de gastos (45%).
Estos coeficientes se refieren a las salidas sin ponderar.
4.2. INDICADORES DE ENTRADA (GASTOS)
i Resultados
Area de responsabilidad Prevision Realizacién Desviacion
(Px) (X (Dx) 572, CLASIFICACION POR GRADOS DE EFICIENCIA GLOBAL
Direccién general 75 80 -5 ~. .
Direccién comercial 33 45 -12 Indice de eficiencia
Direccion de fabricacion 60 62 -2 1. Direccién comercial 1,8
Direccion de personal 91 85 6 2. Direccion de administracion 1,4
Direccion de administracion 50 56 -6 3. Direccion de fabricacion 1,2
- ., L 4. Direcci0 1 09
Nota explicativa: El objetivo de reduccion de gastos marcado por la direccion co- 5 UMMMMMW anwwwo:m 0.8
mercial (33 %) fue demasiado ambicioso y no ha podido cumplirlo a pesar de obtener — ’
el menor porcentaje (45 %) de todas las direcciones. Cabe sefialar, por contra, el escaso indice integrado (1,8 + 1,4 + 1,2 + 09 + 0,8)/5 1,22

esfuerzo programado por la direccion de personal (91 %), 1o que le ha permitido el
mejor resultado en términos de desviaciones (6 %), aun ocasionando el més alto grado
de realizacion de gastos.

Nota explicativa: Este cuadro simplemente ordena de mejor a peor los resultados
de la tabla anterior a efectos de presentacion.
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5.3. DESVIACIONES EN EFICIENCIAS GLOBALES (SIN PODERAR)

Area de responsabilidad Prevision Realizacion Desviacion
General 0.9 0,8 -0,1
Comercial 2,6 1,8 -0,8
Fabricacion 1,3 1,2 0,1
Personal 0,8 0,9 0,1
Administracion 1,6 1,4 0,2

Nota explicativa: Se comparan ahora |
cuadro 3.3) con los realizados sin ponderar

la direccion de personal, con una desviacion positiva de 0,1.

os coeficientes de eficiencia previstos (ver
(cuadro 5.1). El mejor resultado lo obtiene

Los graficos que siguen son sélo una breve muestra de las presen-
taciones que se pueden dar a los indicadores anteriores, con el tnico fin
de facilitar su lectura rapida.

Fase 4.1.

MeS: iieieieiies

100

a) Direccion general

Salidas. Desviaciones

Cuota de mercado

Prevision

Realizacion ]

Rentabilidad

Reservas

Dividendos

Zonas ajardinadas
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b) Direccion comercial
100 —
I —
Ventas al Ventas a crédito Ventas Gastos de Evaluacion Clima sacial
contado incobrables pubiicidad social del
producto
Prevision
Realizacion [ ]
¢) Direccién de fabricacion
MeS: i
100
iy ]
oll - , |
Control de Devoluciones  Reclamaciones investigacion Patentes Clima social
calidad en ventas
Prevision

Realizacion
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d) Direccion de personal
Mes: ..o .
100
0
Clima social Clima social  Adaptacién  Participacién ~ Sugerencias Incentivacion
general (dir. person.)  profesional

100 IJ

Bajas por
despido

Prevision [}
Realizacion [

Huelgas

Accidentes

Absentismo

Sanciones
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e) Direccion de administracion

Liquidez Garantia Saldos Cumplimiento Amortizaciones
deudores fiscal

social

Prevision

Realizacion []

Fase 4.1. Salidas: Grafico comparative prevision-realizaciones
MES: eieiiiniineee

100

Direccién de  Direccién de  Direccion de
administracion

0 . .
Direccion Direccion
general comercial fabricacion personal

Prevision -------=========--

Realizaciones .
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Fase 4.2. Entradas: Grafico comparativo prevision-realizaciones Fase 5.3. Eficiencias globales: Comparacion prevision-realizacion

Mes: ..oonnenn

100

0 . . : ) :
_ , _ : Direccion Direccion Direccion de Direccion de Direccion de
Direccion Direccién Direccion de  Direccion de  Direccion de general comercial fabricacion personal administracion
general comercial fabricacion ~ administracién personal
Prevision --------====n-=-- Prevision -------========"
Realizacion

Realizaciones

Fase 5.2. Clasificaciones por grados de eficiencia global

Mes: ........... Acumulado afio: ................

5 5

4 | 4.

34 3]

1,8

21 : 2]
1.4 1,2

AR AR

0 _ ; } ﬁ._ _|.l_ 0 + ¢ } } 3
DA DF

DP DG DC DA DF DP DG



