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Balanced Scorecard de V Generación

(Basado en los libros publicados por Robert Kaplan y David Norton)

Los que han seguido de cerca la evolución de los distintos planteamientos desarrollados por los doctores Robert Kaplan y David Norton, han encontrado la lógica de su pensamiento lo cual ha quedado consignado en los 5 libros que hasta ahora se conocen. (El último libro está listo para distribuirse en Julio 2008.

1. Trasladando la estrategia en acción (1996):
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A partir de sus investigaciones los autores se encontraron con el concepto de “Tabla de Mando”, que con éxito relativo se había desarrollado en Francia en la década de los 60. A partir de ahí escribieron una serie de artículos para Harvard Business Review y posteriormente el libro Balanced Scorecard, el cual define como “un sistema de medición del desempeño que ayuda en la implementación de la estrategia. De este primer enfoque aprendimos sobre la importancia de medir la estrategia empresarial, pasar de un control financiero a una gestión estratégica mediante la construcción de Cuadros de Mando. “Los enlaces estratégicos permitieron que los indicadores se vincularan en una serie de relaciones causa efecto.



A partir de las experiencias de muchas empresas concluyen que ha existido un desbalance entre lo que se ha venido midiendo y lo que realmente se necesita medir. El desbalance proviene principalmente de medir únicamente los activos tangibles, que se presentan en los estados financieros de todas las compañías, los cuales muestran los resultados de períodos anteriores. Como resultado de su aplicación, muchas empresas se volcaron a establecer indicadores en las cuatro perspectivas conocidas: Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje. En esa época nos llama la atención un artículo publicada en el semanario El Financiero (Cosa Rica) titulado: Tenga cuidado con el Balanced Scorecard, escrito por el editor de www.grupokaizen.com 
2. La organización focalizada en la estrategia:
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Como las organizaciones se concentraron en la definición de indicadores, muy pronto se pudo comprobar que eso no era suficiente para obtener los beneficios que esta excelente herramienta ofrecía. Los Dres Kaplan y Norton entregan un segundo libro en donde  recomiendan la importancia de tener una organización orientada por la estrategia.

Este libro saca del error la creencia de  que lo único que faltaba para tener éxito era contar con la estrategia correcta y nos plantea que “el verdadero problema no es una mala estrategia, sino su mala aplicación”. “la ejecución es más importante que la buena visión”.
Hacen reflexionar que se debe reconocer que “la ventaja competitiva proviene más del conocimiento, las capacidades y las relaciones intangibles creadas por los empleados que de las inversiones en activos físicos”. En esa época conocimos dos artículos:

http://www.grupokaizen.com/bsce/Por_que_los_indicadores_financieros_no_son_suficientes.pdf

http://www.grupokaizen.com/bsce/Tener_buenos_indicadores_no_hace_rico_a_nadie.pdf

Los autores comienzan a vislumbrar la necesidad de contar con un marco general para 
describir y aplicar la estrategia, al cual llamaron “mapa estratégico, una estructura lógica y 
completa para describir una estrategia que proporciona las bases para diseñar un cuadro 
de mando integral, piedra angular de un nuevo sistema de gestión estratégica.”


Se empieza a detectar una serie de fracasos: 1. Falta de compromiso por parte de la alta 
dirección, 2 Pocos empleados implicados, 3 Un Cuadro de Mando solo en la cima, 4 
Proceso demasiado largo, 5 El Cuadro de Mando como un proyecto informático y 6 
Introducir el Cuadro de Mando para otorgar los incentivos económicos, 7 Contratar 
consultores sin experiencia.


En respuesta plantean una serie de principios: 1. Traducir la estrategia, 2. Alinear la 
organización con la estrategia, 3. hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el 
mundo, 4. hacer que la estrategia sea un proceso continuo y 5. Movilizar el cambio 
mediante el liderazgo de los directivos.

a) Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles.
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Aunque en los primeros libros se planteaba escuetamente el tema, no fue hasta con el tercero en donde se planteo concretamente la problemática de los mapas estratégicos. Inicialmente se hablaba de las relaciones entre perspectivas, de la formulación de hipótesis, cadena de relaciones causa efecto,  y la importancia de que un Cuadro de Mando adecuadamente construido contara la historia de la estrategia. No es suficiente con tener una organización orientada por una estrategia, el siguiente paso debe ser la descripción de esa estrategia por lo cual plantearon un modelo para la construcción de mapas que describe cómo funciona  la estrategia y cuáles son los pasos y resultados que se espera alcanzar. Mostraron la forma en que las empresas podrían convertir sus activos intangibles: recurso humano, información y cultura organizacional en resultados tangibles. Este tercer libro permite construir una estructura que traslada la estrategia en objetivos ligados en una relación causa efecto entre las cuatro perspectivas del BSC. Esta estructura alineó los procesos, la gente, la tecnología y la cultura con la propuesta de valor al cliente y los objetivos financieros. Se destacan tres capitales intangibles: el capital humano, el capital de la información y el capital organizacional.
Este enfoque plantea que “la ejecución exitosa de la estrategia requiere tres componentes: describir la estrategia, medir la estrategia y gestionar la estrategia”,  “puede administrar (3er componente), lo que puede medir (segundo componente), y puede medir lo que puede describir (primer componente). Esto equivale a Balanced Scorecard +Organización enfocada en la estrategia + mapas estratégicos, una integración de estos tres libros.
El tema de los mapas estratégicos se vení ligando con los procesos de pensamiento de Goldratt  http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce18.php, y con los mapas conceptuales de Novak.
b) Alignment (Alineamiento)
. Utilizando el BSC para crear sinergia corporativa:
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El título de este libro por sugerencia de los autores, no fue traducido. Esta penúltima entrega de los creadores del BSC mostraba que contar con un mapa estratégico no era suficiente si el resto de la organización no estaba alineada con esa estrategia, principalmente el nivel operativo. 
Antes de la aparición de este libro, ya se conocían los aportes de Riaz Khadem sobre el tema de alineamiento del cual elaboramos una serie de artículos tales como

http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce01.php
http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce26.php
Es necesario crear sinergia corporativa a lo largo y ancho de toda la empresa. Este libro viene a ampliar el concepto del principio 3: alinear la organización a la estrategia. Muestra cómo utilizar los mapas estratégicos y los Scorecard para alinear las unidades organizacionales, las unidades de negocio y las unidades de apoyo corporativo con la estrategia corporativa. El alineamiento organizacional permite a las empresas capturar la sinergia de sus múltiples unidades con la misma corporación.
Dicen Kaplan y Norton “alinear significa encausar a toda una organización en una única dirección estratégica con el propósito de que el valor que se genere por la interacción sea mayor que la suma de las partes. Esto es tener visión sistémica.
Plantean un proceso de alineación en 4 pasos
:
· Definir la estrategia y la propuesta de valor para describir las prioridades corporativas.

· Desarrollar el BSC para traducir la estrategia en objetivos concretos y medibles, que comuniquen claramente el rumbo definido y los desafíos planteados.

· Desarrollar un plan estratégico y BSC consistente con las prioridades en cada una de las áreas de negocio y de servicio.
c) The Execution Premiun: La Quinta Generación:

Ligar la estrategia a las operaciones para lograr una ventaja competitiva.
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Se acaba de publicar el 5to libro de los Dres. Kaplan y Norton, en el cual se busca mostrar la importancia de ligar la estrategia y las operaciones necesarias para lograr una ventaja competitiva.  El Premio a la Ejecución se define como el valor  extraordinario creado por una organización, a ser demostrado por un  incremento en el precio de las acciones, mayores utilidades, reconocimiento de marca,  lealtad de los clientes o mayor compromiso de los empleados. El Premio a la Ejecución, está planteado como el resultado de consolidar una mejora dramática, la asignación optima de recursos o bien la reducción del tiempo de ciclo. Esto implica que  la estrategia es clara y ligada a las operaciones, soportada en información oportuna, robusta y critica.  

Este último libro
 provee un claro  modelo de gestión, diseñado para lograr uno de los más grandes retos: ligar la planeación y formulación de la estrategia con la ejecución operativa.  El modelo consta de seis fases en donde se incorporan los elementos ya conocidos del BSC: los mapas estratégicos, principios y practicas junto con las herramientas gerenciales desarrolladas por otros expertos  que permite a la organización  planear y ejecutar  su estrategia, así como monitorear, probar y adaptar sus supuestos estratégicos con el fin último de lograr el Premio a la Ejecución. 
Las seis principales fases son: 

1. Desarrollar la estrategia – plantea que las organizaciones deben ser capaces de establecer exactamente en qué negocio está, identificar los aspectos clave que debe enfrentar y determinar cómo poder competir mejor. El desarrollo de la estrategia utiliza herramientas estratégicas tales como la misión, los valores y la visión; el análisis de la competencia, la economía  y el entorno en general, así como otras metodologías como las cinco fuerzas de Michael Porter’s y lo recomendado en las estrategias de océano azul.
2. Planear la Estrategia – sugiere que las organizaciones se concentren en desarrollar objetivos estratégicos, Indicadores, metas, iniciativas ligadas a presupuestos que guíen la acción y la asignación de recursos. Se requiere no solo describir la estrategia en un mapa, sino que hay que evaluar el plan, identificar planes de acción,  y plantearse como llevar a cabo las iniciativas. Recomienda identificar a los responsables de liderar  el proceso de ejecución de la estrategia. En la etapa de Planear la estrategia recomiendan la utilización de los mapas estratégicos y el mismo Balanced Scorecard, unido a las metas e iniciativas estratégicas.
3. Alinear la Organización – se requiere ligar la estrategia de la compañía con las estrategias de las distintas unidades de negocio, a la vez que se alinea y motiva al personal para optimizar la estrategia de ejecución. Alinear  la organización con la estrategia utilizando el efecto cascada por medio de  mapas y BSC en las distintas unidades organizacionales. Alinear a todos los Empleados por medio de procesos de comunicación formales y ligando los  objetivos personales e incentivos con los objetivos estratégicos.
4. Plan Operacional – la organización debe ligar la estrategia de largo plazo con las operaciones del día a día, alinear la estrategia con los planes operacionales y los presupuestos a la vez que se enfoca en la mejora de aquellos procesos  críticos para la estrategia. Requiere planear las  operaciones utilizando herramientas tales como Calidad  Total,  Gestión por  Procesos, la reingeniería,  el ABC ( costeo basado en actividades), etc.  
5. Monitorear y aprender – la organización se debe comprometer a monitorear los resultados del desempeño una vez que la estrategia ha sido desarrollada, planeada e implementada, permitiendo validar si  esta ha sido correctamente ejecutada. Esta etapa requiere monitoreo y aprendizaje sobre los problemas, obstáculos, y retos a que se enfrenta la organización. Este proceso integra información acerca de las operaciones y la estrategia en una estructura cuidadosamente diseñada para las reuniones de revisión gerencial.  En esta fase interviene la utilización de los programas informáticos, los cuales deben tener una clara orientación hacia el seguimiento y la validación.
6. Validar  y Adaptar – la organización debe también validar los supuestos fundamentales  para determinar si tiene la estrategia correcta. Esto involucra validar  y adaptar la estrategia, utilizando datos operacionales internos y datos de los  cambios del entorno y la competencia, implica desarrollar un nuevo ciclo para integrar la planeación de la estrategia y la ejecución operacional. Esto involucra validar y adaptar la estrategia y la utilización de la operación interna. Los indicadores de los distintos objetivos permiten hacer los análisis de correlación que nos indicaran la relación causa efecto entre los distintos temas.
Este último libro también plantea un esquema de siete pasos, el cual coincide totalmente con lo que por varios años ha sido la agenda de implementación  del Grupo Kaizen y que en su oportunidad se publica en la página bajo el título: Sistema Estratégico Kaizen que integra la Planificación Estratégica y el Balanced Scorecard.
http://www.grupokaizen.com/bsce/sistema_estrategico_kaizen_en_5_sesiones.pdf
http://www.grupokaizen.com/bsce/plan_de_utilizacion_de_mapas_estrategicos.php
http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce09.php
http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce06.php
En resumen la evolución del BSC, nace con el desarrollo de un conjunto de indicadores, lo cual muchos consideraron que era suficiente con tener objetivos en las cuatro perspectivas. La segunda generación planteaba que eso era importante pero no suficiente si no se contaba con una organización orientada por una estrategia. Posteriormente evoluciona el esquema a una tercera generación en donde se desarrollaron una serie de relaciones causa efecto descrito en los mapas estratégicos que cuentan la estrategia sobre el que y el cómo. La cuarta generación nace con la necesidad de que toda la organización esté alineada con la estrategia y por último nos llega la necesidad de alinear la estrategia con los planes y procesos operativos, esta es la que interpretamos como la V generación, la cual de seguro no será la última. Según los principios establecidos por los mismos autores, se llegará a la conclusión de que nada se logra si no existe un fuerte liderazgo en la organización. Se puede tener la mejor partitura, la mejor calidad de instrumentos y buenos músicos, pero se necesita del director de orquesta que logre un sonido que brinde diferenciación y se logre compenetrar con su auditorio meta sus clientes.
Pronto lo estaremos leyendo.
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