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Introduccién

La teoria de la direccion de empresas y sus inves-
tigaciones mas vélidas deben ser una guia esencial
en la resolucion de problemas en las organizacio-
nes, sin embargo ésta no es una fuente habitual de
aprendizaje cuando un miembro de la empresa se
encuentra con un problema sobre el que no tiene
conocimiento ni experiencia. Normalmente para la
solucién del problema recurre a su intuicion o a la
opinién de terceras personas y desarrolla una ac-
cién correctiva, generalmente nueva, cuyos resulta-
dos dan lugar a la acumulacion de nuevo conoci-
miento dentro de la organizacion (Argyris &
Schon, 1978). Este comportamiento deja de lado
las posibilidades de aprovechar el conocimiento
generado en otras organizaciones externas a la
empresa. El benchmarking supone un valioso in-
tento de buscar en otras empresas las mejores
practicas posibles. Practicado histéricamente por
muchas de ellas y con notable éxito por las japo-
nesas, su conceptualizacibn como tal, no surge
hasta su utilizacion por Xerox hace dos décadas
(Camp, 1996). El benchmarking intenta indagar en
las mejores préacticas en empresas s que normal-
mente son lideres en determinada cuestion, pero
sus ensefianzas estan basadas en casos concretos y
no existe una clara relacion entre la utilizacion de
determinadas practicas y unos resultados positivos.
Si queremos pruebas de que una alternativa con-

creta sirve para solucionar un problema, debemos
acudir a la investigaciéon para, por un lado, confir-
mar que determinada actuacion lleva a ciertos re-
sultados (al menos con cierto intervalo de proba-
bilidad) y por otro, para conocer si la comproba-
cién de esta relacion se ha realizado con criterio
cientifico, es decir, de forma rigurosa. Por tanto, se
hace necesaria una forma de abordar los proble-
mas empresariales que tenga en cuenta los resul-
tados originados en la investigacion cientifica para
encontrar una solucion a éstos.

De otra parte, las nuevas Tecnologias de la Infor-
macion y de la Comunicacion (TIC) estan definien-
do un entorno empresarial completamente nuevo
al que se le suele denominar ‘Digital Economy’, que
es ademas una consecuencia de la globalizacion de
la economia. Al mismo tiempo y gracias a las TIC, la
globalizacién de los mercados esté al alcance de las
PYME (liménez & Del Aguila,1999). El problema de
estas empresas radica en la adecuacion de su orga-
nizacion a estos mercados globales, mas que en la
promocion de sus productos o de su imagen cor-
porativa. A modo de ejemplo, en el anélisis del en-
torno la empresa ha de considerar Internet como
una oportunidad emergente, en donde basar sus
potencialidades, sus habilidades y los factores claves
del éxito futuro; y no sélo como lo venia haciendo,
es decir, en términos de atencion al cliente, servicios
posventa,comunicacion con mercados,correo elec-
tronico, publicidad, proveedores, etc. Las empresas
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en general, y de forma particular las PYME, tienen
serios problemas para generar sinergia con la com-
binacién Tecnologia, Informacion e Informética (Del
Aguila, 1999).

Como en otras muchas ocasiones, la direccion de
empresas tiene que acudir a otras disciplinas cienti-
ficas en busca de apoyo para hacer frente a las nue-
vas cuestiones que van surgiendo. En el campo de
la resolucién de problemas ya se han producido asi-
milaciones conceptuales de otros campos de cono-
cimiento como las matematicas (Boot, 1968;
Churchman,Ackoff & Arnoff, 1971:Infante, 1977), la
biologia (Bertalanffy, 1981; Martinez & Requena,
1988), la psicologia (Arruga, 1974; Kast & Rosenz-
weig, 1982), la ingenieria (Bock & Holstein, 1966;
Rautestrauch & Villers,1949), etc. Pero la mejor evi-
dencia que nos permite encontrar una solucion a la
cuestion planteada, es decir, a que la resolucion de
problemas en la empresa se base en la investigacion
cientifica,se encuentra en la préactica médica.Desde
hace unos afios se estd desarrollando en el &mbito
médico y hospitalario britanico, canadiense y ame-
ricano (aunque de manera incipiente ya se ha ex-
tendido por todo el mundo) toda una filosofia que
sirve como fundamentacién cientifica para las deci-
siones clinicas. Se trata de la Medicina Basada en la
Evidencia.

En este trabajo se sientan las bases para integrar
esa filosofia en la direccion de empresas, haciéndo-
la operativa y prestando una particular atencion a
su aplicacion en la resoluciéon de problemas, es la
que hemos denominado Administracién Basada en
la Evidencia (ABE) o Evidence-Based Management
(EBMa).

La Medicina basada en la evidencia,
el nuevo paradigma en la préctica clinica

Para comprender por qué surge la Administracion
Basada en la Evidencia (ABE), conviene que nos
remontemos a su marco de procedencia, la Medi-
cina Basada en la Evidencia. Sus origenes se en-
cuentran en la mitad del siglo XIX en Paris. Louis
llevd a cabo el siguiente experimento. La realiza-
cion de sangria era una practica terapéutica habi-
tual para multitud de patologias. Decidi6 aplicar su
“método numérico” para valorar la eficacia de la
sangria en casos de distintas enfermedades. Com-
paré los resultados obtenidos con pacientes que
tenian la misma patologia y que no habian sido so-
metidos a terapia. No hall6 diferencia alguna. Louis
cred en 1834 un movimiento que llamé Medicine
D" observation, contribuyendo a la erradicacion de
terapias inatiles como la sangria. Sus hallazgos tu-
vieron gran repercusion en aquella época, tanto en
Francia, como en Inglaterra y Estados Unidos

(Garcia Alonso, 1997). Un ejemplo més reciente
(Ruberman,Wienblatt & Golderberg, 1977) lo po-
demos encontrar en una observacion que se rea-
lizé sobre pacientes que padecen latidos ventricu-
lares ectdpicos tras un infarto de miocardio, que
tienen un alto riesgo de muerte subita, junto con
la demostracion de que estas extrasistoles pueden
ser suprimidas mediante farmacos especificos, que
fue suficiente justificacion para que se recetaran
masivamente estos farmacos a los pacientes que
habian padecido un infarto y presentaban ritmos
cardiacos inestables (Morganroth, Bigger & Ander-
son, 1990). Sin embargo, mediante ensayos con-
trolados aleatorizados, se demostrd que varios de
estos farmacos aumentaban el riesgo de muerte
en tales pacientes, en lugar de disminuirlo, por lo
que en la actualidad el uso rutinario esta desacon-
sejado (Echt, Liebson & Mitchell, 1991). Es en
1992, cuando Sackett y su grupo de investigacion,
radicado en la Universidad de McMaster de Onta-
rio (Canadd), publicé en la revista JAMA (EBM
Working Group, 1992) el articulo fundacional de
la MBE, en el cual, declarandose herederos de la
Medicine D observation de Louis, propusieron un
cambio de paradigma en la practica de la medici-
na.

En la practica médica normal se siguen medidas y
se dan soluciones introducidas de un modo empi-
rico, que ademas se aceptan sin critica aparente.
Frente a esto, la Medicina Basada en la Evidencia
pretende que la préctica clinica se adecue a la in-
vestigacion médica disponible, de forma que, una
vez localizada y evaluada por el médico, sea apli-
cada para mejorar el cuidado de sus pacientes
(Bravo & Campos, 1997). En resumidas cuentas, la
Medicina Basada en la Evidencia es la utilizacion
consciente, explicita y juiciosa de la mejor eviden-
cia cientifica disponible para tomar decisiones
sobre el cuidado de los pacientes individuales
(Sackett, Rosenberg, Gray, Haynes & Richardson,
1996).

La préctica de la Medicina Basada en la Evidencia es
un proceso de aprendizaje autodirigido que dura
toda la vida, en el cual el cuidado del propio pa-
ciente crea la necesidad de informacion clinica-
mente importante sobre el diagnéstico, prondsti-
co, el tratamiento y otras cuestiones clinicas en las
que:

1.Se convierten las necesidades de informacién
en preguntas susceptibles de respuesta.

2. Localizar las mejores evidencias con las que
responder.

3.Valorar criticamente la validez y la utilizacion
de esas evidencias.

4. Aplicar los resultados de esta valoracion a la
practica y,



5. Evaluar el rendimiento (Sackett, Richardson,
Rosenberg & Haynes, 1997).

Las bases de la administraciéon basada en la
evidencia (ABE)

La afirmacion de los precursores de la medicina ba-
sada en la evidencia de que los principios, estrate-
gias y técticas de la MBE son aplicables universal-
mente a todas las profesiones sanitarias (Sackett et
al, 1997), anima a su introduccion fuera del &mbito
clinico y sanitario, para intentar aplicar estos princi-
pios a otras areas y disciplinas donde se enfrenten
problemas similares como es el caso de la direccion
de empresas y mas concretamente en la practica di-
rectiva.

La mejor evidencia disponible es cualquier investi-
gacién relevante sobre la exactitud y precision de
los modelos explicativos disponibles, sobre la efica-
cia y la eficiencia de determinadas opciones para re-
solver problemas concretos, sobre la seguridad de
las técnicas de prediccion, etc. en cualquiera de los
campos de la direccion de empresas.

La ABE supone basar los anélisis, las acciones y las
decisiones directivas sobre las mejores evidencias
posibles, pero se fundamenta en las técnicas de ad-
ministracion empresarial, incluyendo las que han
sido adaptadas de otros campos del conocimiento,
y en el juicio, en la experiencia y en la habilidad de
los directivos, ya que no puede sustituir ni a unas ni
a los otros, aunque si reforzarlos y mantenerlos
permanentemente actualizados.

La Administracién Basada en la Evidencia (ABE),re-
quiere un enfoque sistémico que integre las mejo-
res evidencias externas con el saber hacer y la ex-
periencia.No puede dar lugar a un manual de con-
sultas, basado en una amplia coleccion de casos ti-
picos. Las evidencias externas pueden conformar,
pero nunca sustituir a las capacidades y habilidades
necesarias en el buen administrador. Precisamente
este saber administrar con eficacia y eficiencia per-
mite decidir si las evidencias externas se pueden
aplicar a las decisiones internas y la forma en que
deben integrarse en la toma de decisiones.

La definicién realizada, aunque inspirada en los tra-
bajos de Sackett (1995, 1996 y 1997), expresa el
significado que pretende tener la Administracion
Basada en la Evidencia (ABE): la utilizacién cons-
ciente, explicita y juiciosa de la mas util evidencia
disponible a la hora de tomar decisiones;significa in-
tegrar en la tarea de gestionar, la mejor evidencia
disponible procedente de informacion vélida y fia-
ble. Es un apoyo metodoldgico a la toma de deci-
siones,haciendo que ésta se ajuste lo mas posible a
la ley de la proporcionalidad en la teoria de la ad-
ministracion (equilibrio entre eficacia y eficiencia).

La Administracion basada en la evidencia
(ABE) como proceso

La practica de la Administracion Basada en la Evi-
dencia (ABE) es un proceso de autoaprendizaje
continuo y dirigido por el propio directivo que va a
durar toda su vida profesional y que va a ser guia-
do por las necesidades de conocimientos surgidas
en su unidad, en su departamento o en su empre-
sa a la hora de realizar un andlisis,de tomar una de-
cision,de resolver un problema o de poner en prac-
tica una accion.

Para facilitar la comprension y la préctica de la ABE
se puede concebir como un proceso que consta de
una serie de pasos o etapas (Sackett et al,, 1997)
que vamos a ver a continuacion y que estan repre-
sentadas en la figura 1:

Formular la pregunta
correcta

l

Localizar las mejores
evidencias

l

Valoracion critica de las
evidencias

l

Aplicacion de los resultados
a la practica

l

Evaluacion de los resultados

A

A

A

Figura 1: El proceso de la ABE

Fase 1. Formulacion de preguntas eficaces

Se trata de convertir las necesidades de informa-
cién y de nuevos conocimientos por parte del di-
rectivo en preguntas precisas, de forma que sean
susceptibles de respuesta. Esta pregunta sera la guia
para iniciar la busqueda de la mejor evidencia,de su
mejor respuesta. La deteccién de un problema crea



la necesidad de tomar decisiones concretas. Estos
surgen en cualquier tarea de gestion; es decir, en el
ambito comercial, productivo, de recursos huma-
nos, financiero, de organizacion, etc., y exigen res-
puestas y decisiones en diferentes plazos de tiem-
po. Entre las principales dificultades que atraviesan
las PYME, esta su insuficiencia para gestionar el co-
nocimiento. No acaban de afrontar una realidad
que reclama un cambio de actitud.Piensan que si se
ignora el cambio éste desaparecera (Allsopp, 1995)
o si,lamentablemente no lo hace, entonces de algin
modo sera eludido. Esta percepcion de la nueva re-
alidad contribuye poco a la formulacién de estrate-
gias adecuadas.

El tipo de pregunta que centra de forma convenien-
te el problema puede ser construida mas faciimente
y resultar mas certera en su andlisis, si intentamos des-
componerla en cuatro elementos distintos:

a) Recoger de la forma més precisa y exacta el
problema, haciendo especial hincapié en el
sujeto, sujetos o unidades afectados por éste.

b) Especificar la actuacion que se propone.

¢) Comparar entre varias lineas de actuacion
factibles, cuando sea pertinente.

d) Establecer la variables o variables que van a
medir y valorar el resultado de la actuacion.

La pregunta correctamente formulada permite lle-
gar al centro del problema, ademas refleja el cono-
cimiento preciso de la informacion que se necesita
localizar. Por tanto, se relacionan directamente con
el problema de la empresa y se construye de forma
que dirija la investigacion hacia respuestas pertinen-
tes y precisas. Cuanto mejor sepamos la informa-
cién que buscamos, més adecuado serd el diagnos-
tico que realicemos.

Problema

l

~ Elaborar la pregunta
importante y susceptible de
indagacion e investigacion

l

Elegir los recursos mas
probables y oportunos (bases
de datos, CD, Internet...)

l

Disefar la estrategia
de busqueda

Y

Resumen de la evidencia
obtenida

Eleccion del segundo
recurso mas probable

T

Pocas

Y

Aplicacion de la evidencia
obtenida

Y

Figura 2: Estrategia general de blusqueda Adaptado de Sackett et al., 1997



Fase 2. Localizar la mejor evidencia

Ahora se trata de localizar las mejores evidencias.
Las respuestas a las preguntas que se formulan exis-
ten en su mayoria o, por lo menos, la informacion
gue mas puede ayudar para tomar una decision
acertada. Evidencia aqui es sindbnimo de informa-
cién. Sin embargo, los medios de comunicacién, in-
cluso los especializados, no estan sirviendo adecua-
damente a esta necesidad informativa, tal vez por
que aun no hay una conciencia social sensibilizada.
Existen una serie de requisitos para realizar una
busqueda conveniente utilizando las nuevas tecno-
logfas. Es importante conocer:

a) Qué bases de datos/recursos estan disponi-
bles.

b) Como estan organizadas las bases de datos.

c) Términos de busquedas que hay que utilizar
y principal campo de interés.

d) Como hacer funcionar el software de bus-
queda.

A partir de estos requisitos es conveniente formu-
lar una estrategia general de blsqueda. La llamada
busqueda de la evidencia es un paso determinante
en la ABE,permite localizar la informacién que mas
conviene para tomar la decision. Es el momento
gue se aprovecha para intentar optimizar la combi-
nacién ordenador, redes on-line e informacién. Es
en la estrategia general de busqueda,donde se con-
creta el disefio de la estrategia de busqueda. Ambas
se pueden ver de forma sistémica en las figuras 2 y
3

La estrategia general proporciona un marco de re-
ferencia para seguir una légica de actuacion. Por
ejemplo, el problema exige conocer muy bien lo
que deseamos hacer, la valoracion de las conse-
cuencias de una mala decision o la eleccion perti-
nente de la informacion que se necesita,para actuar
en un sentido u otro, ya que, en definitiva, se esta
trabajando con un problema para el que hay que
tomar una decision. La mayoria de las veces en el
mundo de la empresa la dificultad radica en saber
plantear correctamente los problemas, es entonces
cuando se orientara con eficacia el comportamien-
to en la basqueda de soluciones. Es necesario ela-
borar las preguntas importantes y susceptibles de
indagacion e investigacion. Para acceder a la in-
formacion que se desee localizar, lo primero es
saber transformar en forma de preguntas los pro-
blemas encontrados. A continuacion se eligen los
recursos mas probables; las fuentes de evidencias
en donde buscar. Se localizan fuentes de informa-
cion répidas (libros de textos, bases de datos, me-
dios electronicos, diskettes, CD-Rom o Internet). El
disefio de la estrategia de blsqueda se analiza en

la figura 3. Una vez realizada la busqueda, se elabo-
ra un resumen de las evidencias obtenidas, trans-
forméandolas en operativas.La ABE pretende elabo-
rar y acceder a las fuentes de evidencias que ver-
daderamente sean eficaces para la empresa, dicho
de otra manera,intenta prescindir de la informacién
que es secundaria, redundante, superficial para el
tema que se busca e intenta desenmascarar los t6-
picos, comprobar la efectividad de lo que se pone
de moda en la literatura empresarial, hacer asequi-
ble las investigaciones abstractas, no busca tanto el
rigor cientifico, como efectividad en la aplicacion.
Por ello la aplicacién de las evidencias es el resul-
tado final del proceso de busqueda. Pero, como se
ha dicho anteriormente, se trata de un proceso ite-
rativo, por 1o que, si al comprobar en el resumen de
las evidencias que éstas son pocas 0 no muy bue-
nas, se debe volver a una etapa anterior del proce-
so eligiendo el segundo mejor recurso probable y
establecer para el mismo una nueva estrategia de

busqueda.
s>
Y

C

”  Eleccion de la fuente de
informacion mas adecuada con el
tl

ivision de la pregunta en su
componentes mas simples

po de evidencia que se necesita

l

Blsqueda de cada término.
Com
S

binacion de los términos>

'

Blsqueda en texto. Sinénimos)

Tesauros. Truncamientos.
Internet

l

Limitar la busqueda.
Filtros metodoldgicos

C

(

)

)

Valorar los resultados

Figura 3: Disefio de la bdsqueda



Fase 3.Valoracion critica de las evidencias

Una vez se han encontrado las mejores evidencias
disponibles, se debe hacer una evaluacion de las
mismas como paso previo a la comprobacion del
ajuste de dichas evidencias al problema concreto
que se intenta resolver. En esta fase se debe realizar
un doble proceso para valorar criticamente las evi-
dencias encontradas. A pesar del crecimiento es-
pectacular de la literatura empresarial y de analisis
completos sobre las més diversos campos de la di-
reccion, no todas las investigaciones han sido obje-
to de un proceso de estudio riguroso y no todas
tienen la misma importancia para resolver el pro-
blema planteado. Hay que determinar aqui la vali-
dez de la evidencia, es decir, su cercania a la verdad,
y su utilidad o grado en que se obtienen importan-
tes resultados al aplicarla a la resolucion de un pro-
blema empresarial. Para facilitar este proceso de va-
loracién critica de los articulos y las investigaciones
en direccién de empresas por parte de los directi-
vOs es conveniente la puesta a punto de guias simi-
lares a las existentes en el campo de la medicina
(Oxman, Sackett & Guyatt, 1993).

Para comprobar que la evidencia se basa en unas
bases cientificas minimas es importante comprobar
que las muestras se han obtenido de forma aleato-
ria y siguiendo los procedimientos estadisticos mas
apropiados, que la asignacion a grupos de control y
grupos experimentales ha sido también aleatoria,
que el tratamiento estadistico de los datos ha sido
realizado con rigor, que todos los casos en que se
ha intentado dar al problema la solucién estudiada
han sido objeto de un seguimiento continuado, etc.
Lo méas recomendable es encontrar evidencias que
presenten los principios de aleatoriedad y rigor es-
tadistico, pero si en la busqueda no se encontraron
ninguno, el decisor puede acudir a otros estudios
que hayan tratado el mismo problema, aungue sin
tanto rigor. En este caso, podria encontrar eviden-
cias cuyos resultados afirmen de manera muy con-
tundente que determinada actuacién supone una
solucion al problema y, aunque no se haya realizado
mediante un estudio aleatorio, se puede suponer
que el sesgo de la aleatoriedad no desvirtla los re-
sultados. Esto plantea una eleccién para el decisor
donde entran su experiencia, su maestria y su ética.
Menos comprometido es el caso de estudios nega-
tivos que demuestren que la actuacién no lleva a la
solucion deseada, en este caso el riesgo de utilizar
esta evidencia con poco rigor en su elaboracién es
menor. Una Ultima posibilidad que le queda al deci-
sor es realizar un ensayo ‘N-de-1’si se considera in-
teresante para la empresa y para el aprendizaje del
directivo que esté resolviendo el problema.

Un ensayo de ‘N-de-1"implica la prueba de una so-
lucion o actuacién para resolver un problema con-

creto en la empresa utilizando un solo caso, pero
usando la aleatoriedad. La idea es someter a la em-
presa, departamento o sujeto del problema a pares
de periodos en los que se aplica 0 no la solucion a
evaluar. El orden de los periodos se establece de
forma aleatoria.Siempre que sea posible, los sujetos
sometidos a estudio deben desconocer si se esta
aplicando un tipo de solucién u otro. Los objetivos
y resultados de la accion se someten a control
(mediante mediciones, entrevistas, diarios..) y se
prolonga la aplicacion de la solucién tanto como
sea necesario para distinguir los resultados entre la
aplicacion y la no aplicacion.

Respecto a la validez hay que sefialar, por ultimo,
que puede considerarse en términos probabilisticos
y de intervalos de confianza.

La segunda cuestion a evaluar es la importancia que
para la direccion de empresas tiene la solucion
planteada. Basicamente consiste en la comparacion
tanto en términos relativos, como en términos ab-
solutos de la diferencias en los resultados que se
producen aplicando la solucién que propone la evi-
dencia y sin la aplicacion de la misma. Esto mide
cuantitativamente si la evidencia supone una ganan-
cia sustancial para la empresa.

Fase 4. Aplicacion de la evidencia
a la préactica

Una vez encontrada una evidencia que es
vélida e importante para la resolucion del problema
estudiado, se debe plantear la doble cuestion de si
esta evidencia es aplicable al caso particular de la
empresa del directivo y de la situacion concreta en
la que se encuentra y de si el directivo puede inte-
grar esa evidencia dentro de sus habilidades y solu-
cionar el problema planteado por la via que se pro-
pone en la mejor evidencia encontrada. Si la res-
puesta es doblemente afirmativa, sélo queda poner
en préctica la accion derivada de la evidencia ex-
terna que se ha hallado en la literatura empresarial.
La aplicacion de la evidencia a la situacion concreta
y a la empresa concreta del directivo, el especialista
o el consultor que esté resolviendo el problema es
una de las cuestiones mas interesantes de la ABE, ya
que integra toda su filosofia y su manera de solu-
cionar problemas con los conocimientos previos, la
intuicion, las habilidades y la maestria del decisor.
Partiendo de una vision contingente de la empresa,
se puede caer en una postura nihilista y negar que
se puedan aplicar las evidencias de una empresa a
otra, ya que son dos realidades totalmente distintas
y,si cada empresa es diferente, cada solucién al pro-
blema también debe serlo. Pero, como se apuntd
en la introduccién, esto llevaria a no aprovechar las
buenas practicas externas y a menospreciar unos



estudios realizados con rigor y que pretenden com-
probar ciertas relaciones, al menos dentro de con-
textos concretos o similares. Por ello es tan impor-
tante el papel del directivo intentado analizar si la
evidencia se puede adaptar y aplicar a su situacion
concreta y, si no es asi, qué cambios se podrian in-
troducir para adaptarlas. Los decisores se deben
hacer estas preguntas: ;Podemos utilizar esta evi-
dencia, valida e importante para el asunto que ana-
lizamos? ;Podemos integrar esta evidencia en la
propia gestion de la empresa?, y decidir en conse-
cuencia. Esta consideracion es tan simple como im-
portante, ya que es conjugar la teorfa, las expe-
riencias de empresas semejantes u otro tipo de re-
sultados con la gestion del dia a dia de la empresa.
Es importante tener en cuenta las diferencias sec-
toriales, las diferencias entre contextos geogréficos
y culturales distintos y la diversidad de la fuerza de
trabajo con la que se cuenta, tanto a nivel directivo
como operativo.

Fase 5. La Evaluaciéon

El Gltimo paso es la autoevaluacion. La mejor ma-
nera de sacar partido a la ABE al desarrollarla en
la empresa, es por medio de un examen sobre la
aplicacion de ésta en el &mbito del trabajo coti-
diano. Esto permitird corregir posibles errores y
perfeccionar el propio desarrollo, ajustandolo a las
necesidades de la organizacion. Una forma orde-
nada de realizar la evaluacion es hacer la autoeva-
luacién en las cuatro claves que sustentan la ABE.
Es decir:

a) Autoevaluacion en relacién con las preguntas
susceptibles de respuesta.

b) Autoevaluacion en relacion con la busqueda
de las mejores evidencias externas.

¢) Autoevaluacion en relacion con la valoracién
critica de la validez y la utilidad potencial de
las evidencias.

d) Autoevaluaciéon en relacion con la integra-
cion de la valoracion critica en la aplicacion
del resultado de la gestion.

Sobre cada uno de estos cuatro aspectos se pue-
den realizar una serie de preguntas criticas que pue-
den ser una buena guia para una evaluacion inicial,
sin perjuicio de que en etapas posteriores cada di-
rectivo 0 cada empresa puedan ajustar su proceso
de evaluacién y control de la ABE a sus propias ca-
racteristicas. A continuacion aparecen los cuatro
tipos de preguntas (Sackett et al., 1997).

A) La autoevaluacion en relacion con la formula-
cién de preguntas susceptibles de respuestas:

1. ;Formula alguna vez preguntas?

2. (Esta usted preguntando a los colegas en que
evidencias se basan?

3. ({Ha mejorado su nivel de éxitos en la formu-
lacion de preguntas susceptibles de respues-
tas?

B) La autoevaluacién en relacion con la busqueda
de las mejores evidencias externas:

1. ;Realiza alguna vez una busqueda?

2. (Conoce las mejores fuentes de evidencias
actuales para su gestion?

3. (Est4 obteniendo resultados satisfactorios en
la busqueda de hardware, software y las me-
jores fuentes para su gestion?

4. ;Encuentra evidencias externas Utiles en un
abanico de fuentes cada vez més amplio?

5. (Estd aumentando la eficacia de su busque-
da?

6. (Esta utilizando tesauros, limitadores y texto
libre en su blsqueda?

C) Autoevaluacion en relacién con la valoracion cri-
tica de la validez y la utilidad potencial de las evi-
dencias:

1. ;Realiza alguna vez una valoracion critica de
evidencias externas?

2. ;Tiene sus propios criterios para realizar una
valoracion critica mas efectiva?

D) Autoevaluacion en relacion con la integracion
de la valoracion critica en la aplicacion del resulta-
do a su gestion:

1. ;Integra alguna vez su valoracion critica en su
gestion?

2.;Estd aumentando su precision y eficacia en la
adaptacion de algunas de las medidas de va-
loracion critica a las necesidades de su ges-
tién?

Consideraciones finales y desarrollo
de la ABE

El articulo parte de la constatacion de tres hechos
esenciales. La abundante produccion cientifica que
se estd produciendo en las Ultimas décadas en el
campo de la direccion de empresas, la necesidad
que en su trabajo diario tienen los directivos, los
consultores y los profesionales especializados de in-
formacion rigurosa y que apoye sus decisiones y el
desarrollo de las nuevas tecnologias de la informa-
cion y las comunicaciones. Ante este panorama se
busca una metodologia de facil uso en la practica de



la gestion empresarial que permita el aprovecha-
miento de la investigacion en direccion de empre-
sas. La respuesta es la Administracion Basada en la
Evidencia (ABE). Es un nuevo concepto empresarial
basado en una filosofia que esta resultando ser re-
volucionaria en el &mbito sanitario. En este articulo
se sientan las bases de la ABE. La ABE consiste en
basar los andlisis, las acciones y las decisiones em-
presariales en las mejores evidencias posibles, en la
mejor investigacion disponible en la literatura, aun-
que también tiene en cuenta el juicio, la experien-
cia y la habilidad de los directivos, a los que apoya y
refuerza.

La ABE (Administracion Basada en la Evidencia)
puede convertirse en un punto de referencia esen-
cial en la practica directiva y del asesoramiento a
empresas, ya que intenta hacer operativa y darle
utilidad a la teorfa y a la investigacion en direccion
de empresas,y esto siguiendo una metodologia que
ha sido testada en otro campo de conocimientos
en donde ha obtenido un importante éxito.

El fururo de la Administracién Basada en la Eviden-
cia (ABE) presenta tres vias de desarrollo de forma
mas urgente, que generan a su vez, otros tantos
campos de investigacion. La construccion de bases
de datos y de revistas que recojan las mejores evi-
dencias y que faciliten el trabajo a los directivos, la
constitucion de una comunidad de investigadores,
docentes y directivos que contribuyan a su puesta
a punto y la ensefianza de la Administracion Basada
en la Evidencia.

La primera consecuencia de la metodologia que
propone la ABE es que para facilitar el trabajo a los
directivos y para hacer llegar esta forma de operar
a las PYME y, en concreto a las pequefias empresas
iberoamericanas en las que se dispone de pocos re-
Ccursos y con poco acceso al idioma inglés,en el que
se produce la mayor parte de la literatura, es la ela-
boracién de bases de datos que contengan resu-
menes de las mejores evidencias agrupadas por
campos de actividad y en términos inteligibles por
los usuarios (incluyendo su traduccion). Estas bases
de datos con resimenes pueden después adoptar
distintos formatos como revistas sobre evidencias,
CD-Rom, bases de acceso on-line mantenidas por
organismos publicos o agencias internacionales de
cooperacion, acceso via Internet, etc. Esta serfa una
herramienta con un enorme potencial en manos de
aquellas empresas que tienen menos recursos,pero
de las que depende el desarrollo de las distintas lo-
calidades y paises y la mayor parte del empleo. Sus
directivos 0 empresarios con poca formacion pue-
den hacer uso de la informacién més relevante
sobre un tema y hacer que su toma de decisiones
no sea arbitraria, sino apoyada en las mejores evi-
dencias.

La segunda via de desarrollo de la ABE se situa en

la creacion de una comunidad de profesionales de
los distintos campos de la gestion de empresas (in-
vestigadores, docentes, consultores, directivos...) in-
teresados en la aplicacion de la metodologia pro-
puesta y en elaborar nuevas evidencias y depurar
entre la literatura empresarial las evidencias critica-
mente valoradas. En Medicina esta comunidad se
integra a través de la publicacion de revistas espe-
cializadas (ACP Journal Club o Evidence Based Me-
dicine) y de la Cochrane Collaboration (Dieppe,
1998) que recoge las aportaciones de clinicos, in-
vestigadores y usuarios. El desarrollo de grupos de
investigacion a nivel europeo e iberoamericano
pueden contribuir a fomentar esta comunicacion
que es el Unico camino posible para poner a punto
los instrumentos fundamentales sobre los que apo-
yar la ABE.

Respecto a la ensefianza de la ABE hay que sefialar
la creacion de la asignatura denominada Adminis-
tracion de las Organizaciones Basada en la Eviden-
cia, en el tercer ciclo de la Carrera de Administra-
cion y Direccion de empresas de la Universidad de
Sevilla, que debera comenzar en el Curso de Doc-
torado que comprende el bienio 2000-2002. La
razon fundamental de su creacion es el cierto
grado de complejidad que encierra la metodologia
gue la acomparfia en su desarrollo y su alto nivel
préctico que limita su ensefianza en los primeros ci-
clos de la Universidad. Se ha puesto énfasis en tra-
bajarlo desde la Universidad tanto para su creacion,
como para el desarrollo de la metodologia por que
es donde se dispone de los mayores recursos de in
formacién (bibliotecas, fondos de recursos digitali-
zados, organizacion de congresos, foros, seminarios,
investigacion, etc.), es el lugar, hoy por hoy, donde
esta la informacion y el conocimiento como princi-
pales activos de la sociedad.Y ademas la mas im-
portante cualidad del proceso que plantea la ABE
es permitir la canalizacion de tan abundante infor-
macion, poniéndola a disposicién de las organiza-
ciones para su utilizacion practica. En sintesis, pode-
mos decir que la metodologia propuesta es un
puente entre la abundante informacion tedrica dis-
ponible y su aplicacion practica en las organizacio-
nes, teniendo como telén de fondo el desarrollo
del metaandlisis, la creacion de bases de datos y el
manejo y desarrollo de las nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicacion.
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