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Crítica y defensa del Balanced Scorecard

Como muy bien dice J. Brinkley en la página de www.amazon.com en referencia a la crítica al libro “The execution Premium” la evaluación del Balanced Scorecard era un examen que teníamos pendiente de realizar. 
	A raíz de la publicación del último libro “The Execution Premium” de Kaplan y Norton, encontramos en Amazon un interesante análisis del libro por parte Mark McDonald  el cual pasamos comentar.
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El comentario inicia diciendo “este libro es un manual para los estrategas, ya que aglutina todas las corrientes de pensamiento que tienen que ver en como una organización establece su estrategia, utiliza los mapas estratégicos  y en como aprovecha el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando”. Destaca la tradición de anteriores libros de los mismos autores de ofrecer casos para ilustrar cada uno de los temas y que fieles a su pensamiento definen que  “la estrategia, junto con los indicadores constituyen la ejecución”. El punto es correcto pues la base de su planteamiento original se basó en que muchos planes estratégicos no se ejecutaban por falta de claridad en la estrategia y la ausencia de indicadores interconectados para darle seguimiento. El BSC lo han definido como una metodología que ayuda a las empresas a trasladar, comunicar y medir sus estrategias, dejando por fuera la definición de la estrategia que ha sido abordada por muchos otros autores.

Se sugiere que el libro sea leído por personas encargadas de definir las estrategias organizacionales, y aquellos que colaboran con éstos, tales como consultores, también lo considera importante para los estudiantes de los programas de maestría. Se citan los distintos enfoques para establecer  estrategias tales como las 5 Fuerzas de Porter, “Core Competencies de Prahalad y la estrategia Oceana Azul de Chan y Mauborgne, tan solo las menciona sin entrar en detalle a los distintos modelos, dejando en libertad a cada uno de seguir el modelo que considere más apropiado a la propia realidad de cada empresa. El libro hace referencias a la técnica PASTEL (En inglés Pestel) para el análisis de entorno, así como la técnica ABC (Costeo Basado en Actividades) desarrollada por el mismo Kaplan.

La mayor crítica es a la ausencia de un enfoque más operativo y de cómo pasar de la estrategia a los resultados, lo cual ha sido ampliamente abordado en libros anteriores. Las personas que por primera vez conozcan del tema, no entenderán el enfoque como aquellas personas que hubieran leído los 4 libros anteriores. Tampoco el libro es un manual para obtener un premio a la ejecución, sino en mostrar distintos ejemplos de cómo muchas empresas han obtenido buenos resultados al ejecutar la estrategia por medio del Balanced Scorecard y los mapas estratégicos. Efectivamente desde sus primeros libros K&N, se han orientado en lo relacionado con la medición del desempeño en la ejecución de la estrategia. El libro está orientado principalmente al principio No 5 “Hacer de la estrategia un proceso continuo”.
Se destacan las siguientes fortalezas:
* Amplia en la cobertura de todas las principales herramientas y técnicas utilizadas actualmente en la formulación de la estrategia. No creemos que sea amplia, más que referencia a las mismas, ninguna de ellas tiene un apartado especial en donde se explique. El lector tendría que buscar información de otra fuente si desea comprender esas herramientas.

* Explicación de lo conceptos fundamentales, tales como el Balanced Scorecard y los mapas estratégicos. En todos los libros la piedra fundamental es el BSC al que posteriormente se incorporaron los mapas de estrategia.
* Focalizado en la ejecución del proceso de formulación de la estrategia. El mapa para los procesos estratégicos es correcto y claro. La discusión de la gestión de reuniones y comentarios centrados en la estrategia (Cap.7 y 8) es una ventaja. 

* Una guía práctica de información y análisis para usar los datos operacionales en el proceso estratégico. 

* Provee ejemplos de los enfoques financieros para los escenarios estratégicos. 

Los elementos que se consideran ausentes son:

1. “la falta de conexión entre la estrategia y la forma de gestionar y cambiar las operaciones para alcanzar la estrategia”. 

Efectivamente no existe tal relación, no obstante desde el prefacio el libro se orienta al principio 5 de su sistema de gestión acerca de “como sostener el enfoque en la implementación estratégica”, lo cual atribuye a la Oficina de Gestión Estratégica la que posteriormente define como el principal soporte de su metodología.

2. “Evita cualquier discusión real de la gestión operativa, se asume que los gerentes operativos, que tengan indicadores correctos tomaran decisiones correctas en toda la empresa para alcanzar los objetivos”.

Estamos de acuerdo con la primera parte del comentario, no así con la segunda pues su orientación no es a que se tomaran las decisiones correctas sino que estarán orientadas al logro de la estrategia siempre y cuando estén debidamente alineadas.

3.”Suponer que los objetivos estratégicos de la empresa son matemáticamente desplegables. 
Bajo el concepto de alineamiento estratégico es fácil comprender cómo funciona el despliegue, un aspecto que no basta con tan solo leer sobre el tema, sino que requiere practicar en múltiples ocasiones. En nuestros procesos de consultoría trabajamos el proceso de alineamiento horizontal, utilizando conceptos tales como la cadena de valor, el mapa de procesos y los principios de enfoque a procesos y enfoque de sistemas que plantea la ISO 9000. También hemos incorporado los conceptos de la teoría de las restricciones que evita el desafío planteado. 
	Otros libros como “Aligment” de los mismos autores abarca este tema.(Ver pag. 23). Adicionalmente en este mismo libro en la página 114 se puede ver un efecto claro del cascadeo o desdoblamiento.
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Es por medio de este concepto con que se pretende desarrollar la operativización de la estrategia.

4. Afirma la falacia del alineamiento por concentración en la alineación con los resultados financieros sin considerar los medios para lograr esos objetivos en toda la empresa. 

Para empresas con fines de lucro el éxito de la estrategia se mide en la línea final de sus estados financieros, los medios para lograrlos están descritos tanto en las restantes tres perspectivas respondiendo a las siguientes tres preguntas:

a. ¿Para alcanzar nuestros objetivos financieros cómo debemos ser vistos por nuestros clientes? Propuesta de valor o estrategia de diferenciación.
b. ¿Para satisfacer nuestros clientes en que procesos debemos ser excelentes? Mejora de los procesos clave mediante la aplicación de herramientas como TQC, 6 Sigma, ISO.
c. ¿Para lograr nuestra visión, como nuestra organización aprenderá y mejorará?” Desarrollo de competencias, mejora del capital de la información y agenda de cambio.

Adicionalmente en las iniciativas que se plantean para los distintos objetivos, se establecen los cómos, pues parafraseando a Einstein decimos: “No pretendamos que las cosas cambien si siempre hacemos lo mismo”. Casualmente en otros artículos hemos hecho referencia al tema en donde K y N establecen la importancia de orientar los modelos de mejora (Seis Sigma, Calidad Total), hacia aquellos procesos que impactan en la estrategia.

5. Limitada atención a la esencia "Disciplinas de Aprendizaje y Crecimiento" como los recursos humanos y tecnologías de la información. 

Si este es el primer libro que se lee de los creadores del BSC es correcta la afirmación para los que hemos leído los 4 libros anteriores y muchos de sus artículos publicados en la revista Harvard encontramos múltiples casos relacionados con el capital humano, con el capital de la información y el capital organizacional. En el libro bajo análisis se lee en la pág. 252 "la empresa asume que el logro de los objetivos estratégicos  en el capital humano, el de la información y el capital organizacional impulsará la mejora de procesos estratégicos críticos". En el libro anterior sobre mapas estratégicos fueron abundantes los ejemplos en cómo desarrollar la relación causa efecto entre la perspectiva de aprendizaje y crecimiento y la perspectiva de los procesos internos. K&N le han dado gran importancia a los activos intangibles y su BSC nace a raíz del tiempo asignado a revisar los estados de resultados que representan el capital financiero y no así a los otros capitales que son los que generan los resultados.


6. El modelo de planificación centralizada, donde el centro corporativo conoce más y es más experto que la primera línea operativa. 

Existe alguna confusión, pues aquí es donde se manifiesta el concepto de horizontalidad y alineamiento. No es posible dejar que cada uno de los procesos determine bajo su libre albedrío que debe mejorar, rompiendo así los conceptos de alineamiento, enfoque de procesos, enfoque sistémico y teoría de las restricciones. Lo que los autores siempre han buscado es un alineamiento de toda la organización con la estrategia central, respetando las particularidades de cada unidad de negocio. Se mantienen firmes en el “que” y dejan libre los cómos. 
7. “Consagrados en la Oficina de Gestión de Estrategia (OSM), el libro crea un razonamiento del por qué las empresas deberían invertir más en las funciones corporativas en lugar de ejecución operativas – es un punto de vista muy paternalista”. 

Lo que se busca con la OSM es el alineamiento de las partes mediante una coordinación estratégica. Los autores siempre han recomendado que las inversiones estén  relacionadas por su impacto estratégico. Se trata de los presupuestos de inversión y no de los presupuestos operativos. Un ejemplo: el departamento de TI considera que se debe invertir en adquirir todas las licencias de sus programas informáticos, eso se debe hacer de forma inmediata, pero es operativo no estratégico. La adquisición de las licencias no impacta sobre la estrategia. Igualmente el departamento de producción considera que es importante cambiar el banco de transformadores eléctricos, este es un tema operativo, no estratégico. Básicamente con un enfoque adecuadamente integrado se podrá diferenciar entre lo que es operativo y lo que realmente es estratégico.

8. "EL Premio a la Ejecución" es dirigido en como las cosas funcionan actualmente - analítica y financieramente-, con poco o ningún debate sobre el corazón -. 
La respuesta se encuentra en la página 149 en la cual se puede leer: "Las más exitosas implementaciones del Balanced Scorecard se han producido cuando las organizaciones moldean hábilmente la motivación intrínseca que emana de su liderazgo y un programa de comunicación con la motivación extrínseca creada por un alineamiento de los objetivos personales y de la compensación por incentivos”. 

En nuestro artículo “BSC de quinta generación”, planteamos la evolución del BSC que a través de los distintos libros han venido proponiendo los autores. Primero el Scorecard, luego la focalización en la estrategia, la relación causa efecto de los mapas estratégicos y posteriormente el alineamiento. En casi todos plantean lo que se conoce como “la Agenda de Cambio” e igualmente han proporcionado variados casos de ejemplo. El principio No 4 que se plantea en su libro “Aligment”, es una propuesta sobre como “hacer de la estrategia trabajo de todos“. No le dedican al tema un capítulo, sino todo un libro. Hemos utilizado la frase: “la parte suave, es la parte dura”, lo difícil es trabajar el alma de las personas, pero en aquello que esté orientado hacia los valores que la organización busca promover. 
 

Evaluación de los distintos capítulos

Capítulo 1:
Introducción - proporciona una visión general de los retos asociados con la formulación y la creación de estrategias. 


Es un buen proceso de circuito cerrado - con la estrategia como el principal objeto del proceso. 
El esquema planteado permite con facilidad establecer cual es la metodología a utilizar, para cada una de las etapas los autores proponen una serie de preguntas, objetivos, obstáculos frecuentes y herramientas disponibles.
 
Capítulo 2: 
Desarrollar la estrategia - Aquí está la discusión detallada del PASTEL (político, ambiental, social, tecnológico, económico y legal). Este es un buen marco y el estudio de casos es un apoyo amplio. 


La crítica se refiere a que la discusión se centra en estrategias del pasado en los últimos 20 años y no en las últimas mejores ideas. 
Los Dres Kaplan y Norton no profundizan sobre la forma de hacer el planeamiento estratégico, lo dan por descontado, es a partir de éste que ellos proponen su BSC. Como un símil diríamos que con la planificación estratégica se construye el automóvil y con el BSC se construye el “dashboard” o tablero de mando. De hecho, si revisamos la última encuesta disponible de la consultora Bain internacionalmente se acepta que son dos herramientas distintas, teniendo inclusive distinta preferencia y aceptación.

Capítulo 3: 
Plan de la Estrategia - Los ejemplos son ilustrativos y buenos, pero también ponen de manifiesto la verticalidad que domina el pensamiento de este enfoque.

La verticalidad planteada obedece es al principio de operativizar la estrategia, “haciendo de ella trabajo de todos”. Esto es el alineamiento.

Capítulo 4: 
“Iniciativas estratégicas” se basa en una visión tradicional de la transformación y la organización controlada por la corporación. 

Es aquí en donde se establecen los medios para alcanzar los resultados tanto de forma horizontal como vertical, mediante los conceptos de alineamiento y sincronización. 
Capítulo 5: 
La alineación de las unidades organizacionales y los empleados es fundamental, pero es asumido en gran medida a través de indicadores de alineamiento del desempeño en lugar de los medios para alcanzar dichos indicadores. 
La cita de la página 126 citada en forma completa, da respuesta a tal afirmación: “La oficina corporativa es como una canoa de ocho remeros. Ocho remeros fuertes, motivados, expertos, trabajando por separado, tendrán algún avance a lo largo de una competencia. Si sus esfuerzos individuales están desalineados y mal coordinados el uno con el otro, en realidad pueden avanzar más despacio que una pequeña canoa con sólo un remero. El timonel agrega valor al interpretar el ambiente competitivo, las fuerzas y las debilidades de cada remero y utilizando su astucia desarrollar un plan de acción coherente. El plan del timonel coordina y apalanca las fuerzas y los aportes de los remeros individuales de modo que puedan superar a competidores pequeños y quizás más ágiles. 
Esto es alineamiento horizontal.
Capítulo 6: 
Plan de Operaciones - Alinear los programas de mejora de procesos debe ser el corazón y la carne del libro 

La forma de cambiar las operaciones se debe hacer de una forma coordinada y coherente, lo cual es imposible de lograr si éstas no están alineadas horizontal y verticalmente con la estrategia. Insistimos en el enfoque sistémico: “la mejora de las partes no mejora el todo”.


“El uso de la GCT y / o Six Sigma para alcanzar los objetivos del BSC - un buen enfoque, pero difícilmente es todo lo que se requiere para desplegar una estrategia y obtener un premio a la ejecución”. Los autores plantean que la empresa debe tener un portafolio de iniciativas estratégicas pero recomiendan que sean realizadas en aquellos procesos estratégicos clave. En la página 164 se lee: “Calidad y los proyectos de mejora de procesos, generaran el más alto retorno cuando ellos son seleccionados basado en criterios ligados la los objetivos estratégicos de la empresa”.

Capítulo 7: 
Plan de Operaciones – Los pronósticos de ventas, capacidad, y Presupuestos. Esta es la “carne”  del libro y ofrece una amplia discusión de los nuevos enfoques de presupuestación y Gestión Basada en Actividades. Lamentablemente no es más que un enfoque de despliegue de un indicador financiero, lo cual es necesario pero no suficiente por sí solo para lograr un premio a la ejecución. 




Los autores han buscado desligarse del énfasis en los resultados financieros y concentrarse en las otras perspectivas, aunque se reconoce que en organizaciones con fines de lucro el éxito de su gestión se mide por los resultados en la última línea.

Capítulo 8: 
Reuniones de revisión Operacional y Estratégica. Es un buen capítulo y reconoce que la estrategia es una cosa viviente que debe ser enmarcada en el mercado y en las condiciones del mercado. 

Una de las grandes fallas en el BSC es su revisión, la cual muchas veces se deja, algunos gerentes consideran que terminan cuando finalizan el plan, lo cual es el más duro error. Equivale a sentirse satisfecho con una vivienda, cuando desarrollaron los planes, pero aún no empiezan la construcción.


Capítulo 9: 
Reuniones para probar y adaptar la estrategia es otro buen capítulo que se centra en el proceso de gestión estratégica y un poco en lo diario o la línea. 


“Este libro es ideal para el estratega y menos eficaz para el gerente operacional quien necesita ejecutar la estrategia”. 

Aplicando el concepto del círculo de Mejora Continua Kaizen (Plan-Do-Check-Act), es la tercera etapa en donde se verifica si realmente los resultados han sido producto de la estrategia y como los distintos indicadores muestran las correlaciones correspondientes. Si este paso no se cumple, la estrategia será irrepetible, pues no se tiene conciencia de que y cuanto mejorar.

En conclusión:

El libro termina con una discusión sobre la Oficina de Gestión Estratégica - una función corporativa.

En lo particular hemos criticado prácticas anteriores como el Comité de Calidad Total, el Zar de la Reingeniería o anteriormente el Comité de Planificación, e inclusive los Gestores de Calidad en los procesos ISO. La razón de nuestra crítica se debe a que el resto de la organización no asume los procesos sino que se delega en una persona o grupo lo que debe ser responsabilidad de todos. Hemos escuchado comentarios en los procesos ISO, “si tengo que asumir esa responsabilidad entonces que hace el gestor”. Si el gestor de ISO o la OGE funciona como un consultor externo, se pueden obtener grandes resultados, tal y como pudimos comprobar en una colaboración sobre una entrevista a una persona que se desempeña en una OGE, comentarios que vale la pena volver a leer.

Esperamos con los comentarios señalados haber contribuido un poco más a la discusión no solo del libro en mención si no al Balanced Scorecard como un todo.
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