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Desarrollo de Mapas Estratégicos bajo el enfoque 

de la Teoría de las Restricciones

Siendo congruentes con nuestra filosofía de integrar las diferentes corrientes gerenciales, hemos visto una gran oportunidad para utilizar algunos de los principios de la Teoría de las Restricciones del Dr. Goldratt en el desarrollo de los mapas estratégicos elemento fundamental en la construcción de los Cuadros de Mando del Balanced Scorecard.
Cuando elaboramos un Balanced Scorecard hemos partido del análisis del entorno, la visión y la misión que en conjunto con los factores claves de éxito sirven de insumo para el desarrollo de la relación causa efecto entre las distintas perspectivas del mapa estratégico.

Uno de los principales problemas es que las hipótesis se plantean como una condición futura deseada, encontrándonos con alguna debilidad a la hora de detectar cuales son aquellas condiciones que deben ser corregidas para el logro de los resultados. Cuando se van determinando las causas en cada perspectiva no siempre se identifican con claridad si éstas son las restricciones que deben ser eliminadas o al menos minimizadas.

El plantear las interrelaciones establecidas entre perspectivas ha mostrado un gran avance con respecto a la Administración por Objetivos (MBO), en donde se establecían los objetivos por área en forma aislada. En ese enfoque no se consideraba la relación causa efecto que el BSC plantea, no obstante este puede ser mejorado si aplicamos las bondades de técnicas como la que estamos mencionando.

El objetivo primordial de la teoría de las restricciones es “transformar un sistema impredecible y difícilmente manejable en un sistema altamente predecible, y fácilmente manejable a través de la visualización de interrelaciones lógicas”
. En este particular el planteamiento del BSC cumple con este postulado.
Pero dice la TOC que “no se trata de la evaluación correcta de posibles efectos, que pueden resultar de un cambio, sino también de la identificación correcta del punto de mayor efecto de palanca o de intervención óptima”
, aspecto que no se muestra con claridad en muchos de los planteamientos analizados sobre el BSC. Más bien la diversidad de causas tiende a confundir.
Así como la lógica de la TOC/Manejo de Restricciones plantea la importancia de contar con la identificación de los datos relevantes en los cuadros de mando, más que contar con un conjunto de indicadores lo que pretende es mostrar las relaciones lógicas entre los indicadores los cuales reflejan la validez de las hipótesis estratégicas planteadas. De esta forma encontramos una vez más congruencia entre estas dos teorías.
Enfoque Sistémico de la Teoría de Restricciones:
Uno de los principios de ISO
 dice: Enfoque de sistema para la gestión: “Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos”.

El análisis sistémico
 es uno de los principales soportes de la TOC, y se basa en procesos de análisis lógicos para lo cual se plantean inicialmente tres preguntas:


1. ¿Qué se debe cambiar?

En el análisis que propone la teoría de las restricciones se parte de la situación actual, determinado por los problemas existentes y sus causas de fondo desarrolladas bajo una relación causa efecto. Tal vez en donde estriba su diferencia con la propuesta del BSC es que en ésta plantea un mapa sobre lo que se desea mejorar sin establecer el Árbol de Realidad actual en donde se determinan las principales restricciones a la situación planteada. A este aspecto lo podríamos llamar un mapa de restricciones, obstáculos o problemas en una relación causa efecto.
2. ¿Hacia que se debe cambiar?

Partiendo del análisis de la situación actual se puede plantear lo que TOC se llama el Árbol de Realidad Futura. Equivale al Mapa Estratégico del BSC en donde se establecen una serie de temas interrelacionados entre perspectivas
 de los cuales se derivan los objetivos, que es donde se establece con más claridad lo que se desea cambiar. Este proceso sería mucho más fácil y lógico si previamente se ha definido un mapa de restricciones o obstáculos lo cual se re plantearía en forma positiva lo que se desea alcanzar. Este si podríamos considerarlo como el verdadero mapa estratégico ya que contiene una serie de hipótesis o supuestos que deben ser validados luego de implementar los cambios.
3. ¿Cómo se puede implementar el cambio?

El plan de acción que propone la TOC, equivale a las iniciativas que se establecen en el BSC, pero en su correcta dimensión se deberían establecer como la eliminación de los obstáculos o restricciones que impiden el logro de los objetivos. En lo particular considero que este aspecto mejoraría en mucho la calidad de las iniciativas que hoy dia se plantean en el BSC.

Elementos de la Teoría de las Restricciones:
Como decíamos antes, los árboles de realidad actual y futura de la TOC tienen bastante similitud con los mapas estratégicos e inclusive con la teoría de los mapas conceptuales de Novak
, por lo cual vale la pena conocer las principales definiciones que nuestro buen amigo Adolfo Held, nos facilitara en su material Sistema de Análisis y Planificación.

Entes:
Son elementos que describen una situación. Un ente pude ser tanto causa como efecto. Un ente es un supuesto que permite desarrollar los árboles o diagramas lógicos. En los mapas mentales lo plantean como “concepto”. Una buena sugerencia de la TOC es que “la descripción debe ser concisa, clara y contener un solo argumento por ente”, lo cual no siempre se observa en muchos mapas estratégicos analizados. Además sugiere que “no debe contener ninguna relación causa efecto interna”.
Flechas de conexión:
Esto es sugerido en ambas herramientas, no obstante muchos ejemplos analizados se comprueba que este aspecto no se cumple, mucho de ello ocasionado por la diversidad de temas planteados lo que complica bastante la presentación. La flecha muestra la relación causa efecto entre dos temas o entes o bien entre perspectivas o a lo interno de la perspectiva. “La punta de la flecha señala hacia el efecto, mientras que la base indica la causa”. En la TOC, se recomienda que “las flechas salgan de la parte superior de la causa y entren por la parte inferior de un efecto”, lo cual creemos es una sana práctica que no siempre es fácil de cumplir, pictóricamente hablando.
Causas:
En la TOC las causas son también entes, que dada su existencia, son la razón para la existencia de otros entes. Una causa puede ser efecto para otra causa de un  nivel inferior. Algo similar ocurre cuando se plantea un interrelación entre las distintas perspectivas del BSC. (Ver nota 5). Al recomendar los autores del BSC que exista un conjunto de indicadores tanto de causa como de efecto no siempre queda claro si esos indicadores deben ser algo adicional o bien son los indicadores definidos en las perspectivas anteriores. Ejemplo: al plantear un tema en la perspectiva financiera, este se convierte en un objetivo con su respectivo indicador, el cual sería un indicador de efecto,  resultado o “lag measure”, la causa de este resultado puede estar generada desde la perspectiva de los procesos internos, podríamos estar hablando de que este es un indicador causa (lead measures), que a su vez sería un indicador efecto o resultado de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Efectos:

O resultados, los cuales son entes que dada la existencia de causas son una realidad. Un efecto puede ser una causa para otro efecto, algo similar a lo que planteamos para las causas en el punto anterior.
Conexiones “O”:

Este es un excelente elemento que está ausente tanto en el BSC como en la construcción de los mapas mentales. Este tipo de conexiones agrupan dos o más causas, las cuales son independientes entres si.

Conexiones “Y”:

Igual que la anterior agrupan dos o más causas interrelacionadas, razón por la cual se dibujan como una argolla que une las dos causas.

Validación de los Mapas Estratégicos:

El BSC no plantea ningún instrumento para la validación de los mapas construidos, tal vez por no considerar dentro de su metodologia la construcción de un mapa de obstáculos, problemas o restricciones. Es importante que sus seguidores tomen en cuenta lo propuesto en la TOC y que adaptamos a la problemática del BSC.

Para cada una de las hipótesis o temas planteados se validar mediante las siguientes preguntas:

1.- Existencia del problema (ente, efecto)
Como los problemas son una serie de supuestos, éstos deben ser corroborados de ahí la importancia de comprobar su existencia. Algunas preguntas pueden contribuir a aclarar el problema:

¿Son problemas reales probados con datos o hechos?

¿Los datos o hechos fueron verificados?

¿Solamente existe un problema por cada tema?

2. Claridad suficiente en la descripción del problema

Es importante evitar interpretaciones equivocadas por lo que la descripción debe ser irrefutable. Preguntas adicionales:

¿Existe ambigüedad en la descripción?

Están los problemas claramente relacionados

Los problemas de ambigüedad y claridad en la definición son constantes en la construcción de los mapas estratégicos.
3. Existencia de reversión entre las causas y los efectos
En este particular por la metodologia de construcción, principalmente en cuanto a la jerarquía de las perspectivas utilizadas es poco factible que el problema exista entre perspectivas, aunque sí podría darse en los temas en una misma perspectiva.

4. Razonamiento circular
En la teoría de las restricciones el razonamiento circular se da cuando se deducen las causas a partir de los efectos. Cuando esto ocurre se dice que las causas son supuestos y no realidades comprobadas, lo cual es totalmente aplicable al Balanced Scorecard.

Preguntas que pueden ayudar a entender este punto son: 

4.1 ¿hay una lógica circular?

4.2 ¿existe algún efecto que se utiliza como base para asumir una causa?


5. Existencia de las causalidades
Es importante hacer una comprobación de la relacion causa efecto indicado mediante las flechas para asegurar que la secuencia es correcta. Las preguntas para validar este punto son:
5.1 ¿La causa conduce directa e inevitablemente al efecto?

6. Exclusión de falsas correlaciones

En el desarrollo de mapas estratégicos, muchas veces partimos de un análisis de correlaciones para determinar una relación causa efecto, lo cual puede llevarnos a error. La correlación indica que cuando una variable aumenta la otra también aumenta, si existe una relación directa o a la inversa, pero no implica que una sea causa de la otra. La pregunta correcta es:

6.1 ¿La relación causa efecto ha sido realmente verificada u obedece simplemente a una correlación?
7. Causas adicionales independientes

Partiendo de que no existe el fenómeno de la uni causalidad, debemos poder detectar las causas adicionales que pueden afectar a un problema. Para ello debemos tener claro si éstas actúan de forma independiente o combinadas entre si.

Preguntarse lo siguiente:

7.1 ¿Se identificaron todas las demás causas que podrían afectar el problema?

7.2 ¿Cada causa independiente es realista y probable?

7.3 ¿El efecto se da a través de cada causa por separado?
8. Causas complementarias.
Es importante evaluar si el efecto es producto de dos causas complementarias entre si, en donde para que se de el efecto ambas deban estar presentes.

Las preguntas que ayudan a clarificar son:

8.1 ¿Han sido identificadas todas las causas dependientes de un efecto?

8.2 ¿Ha sido que la causas es suficiente para que el efecto ocurra?

8.3 ¿Se trata de una condición necesaria o suficiente?

9. Efectos adicionales
Es posible que una causa genere varios efectos  los cuales pueden actuar de forma positiva o negativa. La pregunta clave para evaluar este punto es:

9.1 ¿Se verificó al existencia de otros efectos asignables a la misma causa?

9.2 ¿Los efectos son tangibles y medibles?

9.3 ¿Los efectos son positivos o negativos?

Estamos seguros que si en el desarrollo de los mapas estratégicos aplicáramos los conceptos que nos recomienda la TOC (Teoría de las Restricciones), obtendremos un mejor resultado a la hora de implementar la estrategia, sobre todo si previo a plantear cualquier estrategia desarrollos un mapa que refleje los principales problemas de la empresa y descubrimos cual es su principal restricción.

Entendemos que no se trata de tan solo hacer un mapa de problemas, si este no se somete a un proceso que permita validar la lógica de nuestro planteamientos.
Como nos recuerda Adolfo Held “Solamente mediante las pruebas lógicas es posible obtener un análisis realista y a fondo de la situación actual o realidad corriente y así poder buscar soluciones óptimas a problemas”
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� TOC/Constraint Management Sistema de Análisis y Planificación. Adolfo Held, 2006 Versión 21.11.06 Held Management Consulting D-51467 Bergisch Gladbach / Alemania. Autorizado su uso por Adolfo Held.


� Idem


� ISO 9004:2000 Sistemas de Gestión de la Calidad - Recomendaciones para la mejora del desempeño


� La teoría de Sistemas fue desarrollada por el Biólogo Bertalanfy e impulsada en Centro América por el Ing. José Leñero G.


� Las perspectivas son: Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y Crecimiento.


� Joseph Novak ver mas información en http://cmapskm.ihmc.us


� TOC/Constraint Management Sistema de Análisis y Planificación. Adolfo Held, 2006 Versión 21.11.06 Held Management Consulting D-51467 Bergisch Gladbach / Alemania. Autorizado su uso por Adolfo Held
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