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Proceso de Elaboración de un Mapa Estratégico

Siendo el principal propósito del BSC y los mapas estratégicos la conversión de los activos intangibles en resultados tangibles ha hecho que algunas personas consideren que la forma lógica de su planteamiento empiece con la definición de los objetivos intangibles en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, lo cual es un error. Si bien es cierto a la hora de interpretar los mapas estratégicos es de abajo hacia arriba, partiendo de dicha perspectiva hasta lograr los objetivos financieros, la forma de construirlo es totalmente al revés. Se parte de los objetivos financieros, siguiendo la secuencia de preguntas lógicas que establecieron desde el primer libro Kaplan y Norton y que se mantiene a través de todos sus libros y artículos. 

Las siguientes son algunas de las referencias establecidas por Kaplan y Norton para la secuencia a seguir en la elaboración de los mapas estratégicos utilizados en el Balanced Scorecard
La metodologia de construcción del BSC

A partir del primer libro, se establecen en el BSC  4 preguntas básicas las cuales señalan la secuencia en que se deben plantear las distintas perspectivas:

1.- ¿Cómo debiéramos aparecer en nuestros accionistas para tener éxito financiero?

El proceso inicia con tener claro que es lo que se debe brindar a los accionistas de la empresa para mostrar que se tiene éxito. Es probable que en organizaciones sin fines de lucro no sea esta la primera pregunta.
2,. ¿Cómo debiéramos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra visión y resultados financieros? 
Si de antemano no se conoce cuáles son los objetivos financieros, difícilmente se podrá establecer lo que deba plantearse en la perspectiva del cliente, pues de aquí saldrán los componentes que permitirán a la empresa los nuevos ingresos que espera. Es a partir de la diferenciada propuesta de valor que se pueden establecer los objetivos en esta perspectiva según se establezcan los atributos básicos y los diferenciadores.
3.- ¿En qué procesos  debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes? 
La lógica establecida dice que mucho antes de pensar en definir objetivos en los procesos internos, debemos reconocer cual es la propuesta de valor a los clientes y la forma de lograr los resultados financieros. El énfasis que se ponga en los distintos procesos quedará determinado por la diferenciación que se determine en la propuesta de valor.
4.- ¿Cómo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar?.
Tal y como comúnmente se dice la estrategia define la estructura, difícilmente se podrá cambiar una estructura, un sistema informático o competencias del personal sin conocer los requerido en los procesos críticos de la organización. Página 22 BSC
“Clarificar y traducir la visión y la Estrategia:
Dicen los autores:

“El proceso del BSC empieza cuando el equipo de la alta dirección, se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos específicos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento o en la productividad”. Página 23 BSC.
Como segundo paso establecen:

“Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la organización identifica los objetivos y los indicadores para sus procesos internos…., “el BSC destaca aquellos procesos que son más decisivos e importantes para alcanzar una actuación realmente extraordinaria de cara a los clientes y accionistas”. Página 24 BSC
Los objetivos en la perspectiva del nivel inferior están supeditados a lo establecido en la perspectiva previa o superior.

“La vinculación final con los objetivos de formación y crecimiento revela la razón fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, de tecnología y sistemas de información y en procedimientos organizativos. Estas inversiones en el personal, sistemas y procedimientos generan grandes innovaciones y mejora en los procesos internos, en el trato a los clientes y llegado el caso, para los accionistas”. Página 25 BSC
Una de las razones de peso del porqué primero se deben establecer los objetivos en la perspectiva financiera se plantea en la siguiente frase:

“Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas del BSC”. … “El  BSC debe contar la historia empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculándolos a la secuencia de acciones que deben realizarse en los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuación económica a largo plazo”. Página 59 BSC
Seguido de la perspectiva financiera están los objetivos de la perspectiva del cliente:

“Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa”. … “Está claro que si las unidades  de negocio han de conseguir una actuación financiera superior a largo plazo, deben crear y entregar productos y servicios valorados por los clientes”. Página 76 BSC
La organización focalizada en la estrategia (SFO)

El segundo libro de Kaplan y Norton es totalmente congruente con lo que se estableció desde el primero y lo muestra en el desarrollo del caso de Mobil:

 “Teniendo ya una clara visión de los resultados deseados en la perspectiva financiera y del cliente, Mobil se dedicó a los objetivos e indicadores de la perspectiva del proceso Interno”. Página 46 SFO.
También en el caso se señala como los últimos objetivos se desarrollan desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

“El último grupo de objetivos proporcionó la base de la estrategia de Mobil; habilidades y motivación de sus empleados y el papel por la tecnología de la información”. Página 47. SFO
La esencia del BSC es el planteamiento de una serie de hipótesis que se plantean de arriba hacia abajo, tratando de establecer cuales son las causas que deben ser superadas para alcanzar el resultado establecido. Posteriormente de abajo hacia arriba se validan las hipótesis establecidas:

“La Estrategia es una hipótesis”: “El proceso comienza de arriba hacia abajo, claramente definiendo la estrategia desde la perspectiva de accionistas y clientes.
Pregunta ¿Cuáles son los objetivos financieros de crecimiento y productividad?
¿Cuáles son las fuentes principales de crecimiento? Una vez especificados los objetivos financieros, el proceso continúa preguntando: ¿Quiénes son los clientes escogidos que generarán crecimiento de ingresos y una mezcla más rentable de productos y servicios? ¿Cuáles son sus objetivos y cómo medimos el éxito alcanzado en ellos? La perspectiva del cliente también debería incluir la proposición de valor, que define la forma en que la empresa se diferencia para atraer, retener y profundizar las relaciones con los clientes escogidos…   “Los procesos internos definen las actividades necesarias para crear la proposición de valor para el cliente y la diferenciación que se busca, así como los resultados financieros deseados”.  La cuarta perspectiva reconoce que la habilidad de ejecutar procesos internos de formas nuevas y diferenciadas se basará en la infraestructura de la organización, las habilidades, capacidades y conocimientos de los empleados, la tecnología que usan y el clima en que trabajan”… “Es así como la estructura del BSC tiene una lógica de arriba hacia abajo, comenzando con los resultados financieros y los relacionados con los clientes que se buscan y pasando luego a la proposición de valor, los procesos internos y la infraestructura que son los inductores del cambio.” Página 86 a 88, SFO
“Using Strategy maps to plan the campaing”

Kaplan y Norton en su tercer libro establecieron un proceso de 6 pasos para construir un mapa:
“Hemos desarrollado un proceso de seis pasos, llamado “Planeando la Campaña”, basado en la lógica de causa efecto de un mapa estratégico para conducir escenarios de planificación mientras se construye el mapa”
. Página 370. S.M.
Inicio del proceso:

“El mapa estratégico empieza en la perspectiva financiera, con los objetivos para crear valor a los accionistas por medio de los objetivos financieros”. Página 373, S.M.
“La organización debe identificar la propuesta de valor que ofrecerá al grupo de clientes meta los cuales desea atraer para incrementar sus ingresos.” Página 375, S.M.
Claramente los autores manifiestan que no es posible iniciar un proceso de construcción del mapa si no se han definido los objetivos financieros y de clientes:

Las metas financieras se traducen en metas y temas estratégicos para los procesos internos.  Paso 4 “Identificar temas Estratégicos: identifica los pocos procesos críticos para la creación de valor con los cuales se espera tener el mayor impacto en la propuesta al cliente y los objetivos financieros de productividad. Este paso alinea los procesos internos críticos (impulsores) para lograr las metas financieras de la organización (resultados) y los objetivos del cliente”. Página 379, S.M.
“Establecer metas para los objetivos de aprendizaje y crecimiento requiere un diferente enfoque que el utilizado en las otras tres perspectivas. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento deben contar con un alto estado de preparación para facilitar la mejora en los procesos críticos.. Página 382, Mapas
Es prácticamente imposible pretender definir una serie de objetivos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, si no se conoce el nivel de mejora requerido en los procesos.

 “La propuesta de valor de la organización”.

El último libro publicado muy al inicio establece la lógica del BSC:

 “El marco de cuatro perspectivas del BSC de la unidad estratégica de negocio muestra de que manera la unidad crea valor para el accionista mediante mejores relaciones con los clientes impulsada por la excelencia en los procesos internos, que se perfeccionan de manera continua alineando a las personas, los sistemas y la cultura.  Las cuatro perspectivas son las siguientes:
Financiera: ¿Cuáles son las expectativas de nuestros accionistas con respecto al desempeño financiero?
Del Cliente: para llegar a nuestros objetivos financieros “¿Cómo creamos valor par nuestros clientes?

De los procesos internos: ¿en qué procesos debemos sobresalir para satisfacer a nuestros clientes y accionistas?

Del aprendizaje y Crecimiento: ¿Cómo alineamos a nuestros activos intangibles- las personas, los sistemas y la cultura- para mejorar los procesos críticos? Página 22, Alineamiento
Creemos que la evidencia presentada es suficiente para aceptar que la forma lógica de construcción de un BSC parte de arriba hacia abajo, de la perspectiva financiera hasta la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Pasando por la perspectiva  del cliente y los procesos internos del negocio.
Mayo 2007, Gilberto Quesada Madriz, para el Grupo Kaizen S.A. www.grupokaizen.com 
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� BSC: Balanced Scorecard, Translating Strategy into action, 1996 Harvard Bussiness School


� SFO: The Strategy Focused Organization, 2001 (Harvard Bussiness School)





� S.M. Strategy Maps converting intangible assets into tangible outcomes, 2004 (Harvard Bussiness School)





� La traducción es libre por lo que no necesariamente refleja exactamente lo planteado en idioma ingles.


� Alineamiento Alignment, 2005 (Harvard Bussiness School).
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