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Temas  estratégicos e Hipótesis estratégicas

En diferentes artículos hemos hecho referencia a una serie de elementos que forman parte de la diferenciación en la elaboración de los planes estratégicos a partir de lo propuesto en los cinco libros de los Dres. Kaplan y Norton.

Dentro de esos elementos tenemos los siguientes

a. Temas estratégicos.

b. Hipótesis estratégicas.

c. Perspectivas estratégicas.
d. Mapas estratégicos.

e. Relación causa efecto.

f. Indicadores (lag measures) e inductores (lead measures).
g. Iniciativas.

h. Alineamiento estratégico.

i. Efecto cascada.

j. Cuadros de Mando (Dashboards).

k. Validación de hipótesis.

Temas estratégicos:

Una estrategia es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. Proviene del griego ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ Stratos = Ejército y Agein = conductor, guía. Ese conjunto de acciones nacen del análisis tanto a lo interno de la empresa como de su entorno, para lo cual se utilizan distintos modelos con los cuales se puede entender mejor la situación actual de la empresa y así definir su rumbo.

La planificación estratégica una de las herramientas más populares en el mundo, según los estudios de la consultora Bain y otros realizados en España, tradicionalmente involucran una serie de técnicas propuestas por sus principales exponentes tales como Peter Drucker (1954,1964), Michael Porter (1980), y otra serie de “gurús”. 


Dentro de esas técnicas, tenemos lo que se conoce como el “Mission and Vision Statements”, la cual se concibe como un instrumento para guiar  el pensamiento gerencial a temas estratégicos. También ha sido muy utilizado el concepto de las “Cinco Fuerzas de Porter” en donde se evalúa el poder que tienen las fuerzas que interactúan con la empresa y que eventualmente podrían convertirse en amenazas u oportunidades.

Otra técnica que tampoco falta es el análisis FODA (en inglés SWOT), sigla usada para referirse a una herramienta analítica que le permitirá trabajar con toda la información que posea sobre su negocio, útil para examinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Por medio de las fortalezas se pueden desarrollar estrategias ofensivas para el aprovechamiento de las oportunidades. Esas mismas fortalezas sirven para desarrollar estrategias defensivas contra las amenazas del entorno. También permite desarrollar estrategias de supervivencia buscando mejorar las debilidades que eventualmente podrían permitir que las amenazas vayan a obstaculizar el logro de la Visión y la estrategia. Por último analizar que debilidades deben ser ajustadas para poder aprovechar las oportunidades. Todo esto constituye también temas estratégicos en los cuales se deberá enfocar la organización.


También  se utiliza la técnica de análisis que se conoce como “Cadena de Valor”, una herramienta que permite ver hacia dentro de la empresa, en búsqueda de una fuente de ventaja competitiva en cada una de las actividades que se realizan.

Michael Porter nos propuso la estrategia de diferenciación, la estrategia basada en costos,  y el enfoque. Por su parte el grupo consultor de Boston contribuyó con su famosa matriz de productos, la cual también ha sido ampliamente utilizada y en algunos casos adaptada para obtener mayor información sobre el comportamiento del mercado y de sus productos.
Por último Prahalad (1990) nos brindó el análisis de las competencias centrales (Core Competencies), aunque menos utilizada pero fundamental para establecer aspectos en los cuales la empresa debe ser exitosa y en donde enfocar sus recursos. 

Todas las herramientas y técnicas que antes mencionados dan a la empresa una serie de temas sobre los cuales se debe concentrar su esfuerzo. Este ejercicio se debe poder concretar en la definición de una estrategia con la cual diferenciarse del resto de competidores. De esta forma se  van desarrolando los temas estratégicos en los cuales se deberá enfocar y sobre los cuales diseñará su plan estratégico. Recordemos lo que dice Gary Hamel (1996), “la planificación estratégica produce planes, no estrategias”.


Entonces que son los temas estratégicos: parafraseando el concepto de estrategia: Una estrategia es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin diríamos que “los temas estratégicos son el conjunto de aspectos en los cuales la empresa  se debe enfocar si desea lograr su visión por medio de su estrategia de diferenciación”.

Hipótesis Estratégicas:
Una hipótesis se puede definir como una solución provisional (tentativa) para un problema dado. www.es.wikipedia.org/wiki/Hipótesis_(método_científico)

Siguiendo lo planteado en wikipedia: Una hipótesis se puede definir como una  proposición cuya veracidad es provisionalmente asumida, como solución provisional (tentativa) para un problema dado o con algún otro propósito investigativo (es válido asumirlo para la relación entre los temas estratégicos planteados en las distintas perspectivas del BSC). El nivel de verdad que se asume para una hipótesis dependerá de la medida en que los datos empíricos recogidos apoyen lo afirmado en la hipótesis. Esto es lo que se conoce como contrastación empírica de la hipótesis o bien proceso de validación de la hipótesis. Este proceso puede realizarse de uno o dos modos: mediante confirmación (para las hipótesis universales) o mediante verificación (para las hipótesis existenciales).

Toda hipótesis constituye  un juicio, una afirmación o una negación de algo. Sin embargo, es un juicio de carácter especial. Las hipótesis son proposiciones provisionales y exploratorias y, por tanto, su valor de veracidad o falsedad depende críticamente de las pruebas empíricas. En este sentido, la replicabilidad de los resultados es fundamental para confirmar una hipótesis como solución de un problema. De ahí la importancia de contar con los datos respectivos de cada uno de los indicadores con los cuales se relacionan las distintas hipótesis. Si no se da esta validación no será posible replicar en el futuro el planteamiento estratégico.

La hipótesis es el elemento que condiciona el diseño del mapa estratégico  y responde provisionalmente al problema, verdadero motor de la estrategia. Como se ha dicho una hipótesis es una aseveración que se puede validar estadísticamente. Una hipótesis explícita es la guía de la investigación, puesto que establece los límites, enfoca el problema y ayuda a organizar el pensamiento. Se establece una hipótesis cuando el conocimiento existente en el área permite formular predicciones razonables acerca de la relación de dos o más elementos o variables, lo cual nosotros llamamos temas estratégicos. Ver también en monografías: http://www.monografias.com/trabajos15/hipotesis/hipotesis.shtml

El análisis más completo que se haga por medio de las herramientas mencionadas en el apartado anterior,  no tienen sentido si no se entiende cual es la lógica que existe entre los distintos temas. Además cada uno de ellos se debe agrupar en las distintas perspectivas, según corresponda.  En el último libro de Kaplan “The Execution Premium”, presenta varios ejemplos de organizaciones que hicieron una relación del FODA con las 4 perspectivas, sobre este tema escribimos un artículo titulado: http://www.grupokaizen.com/bsce/El_analisis_FODA_y_el_Balanced_Scorecard.doc

Por otra parte si simplemente se colocan los temas en cada una de las perspectivas, sin que haya relación entre ellas, estamos perdiendo una de las grandes diferencias que el nuevo enfoque del BSC promueve, establecer la relación causa efecto entre las distintas perspectivas para cada uno de los temas.


Dentro de nuestros primeros artículos dijimos que contar con objetivos e indicadores en las 4 perspectivas no implicaba haber desarrollado un BSC, en esa oportunidad escribimos, (http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce10.php), nos preocupaba que muchas empresas que tant solo desarrollan sus objetivos en las 4 perspectivas, lo que consideran suficiente para decir que tienen implementado el BSC.  Cada vez que una empresa  comenta lo anterior, le solicitamos  el mapa para conocer las hipótesis en que se sustenta la estrategia. En muchos casos no se tiene o tan solo son objetivos no conectados entre las distintas perspectivas.

Tal y como lo habíamos planteado en “La estrategia es una Hipótesis” (http://www.grupokaizen.com/bsce/bsce21.php), es necesario que exista una conexión entre cada uno de los temas, de ahí que insistimos que tan poco es conveniente conectar un tema con muchos otros temas, aunque todos los caminos conducen a Roma es conveniente tener las rutas claras.
Las distintas preguntas que nos sugirieron desde el inicio los autores del BSC nos sirven para ir conformando las hipótesis en las cuales se sustentará la estrategia en una relación causa efecto. En el último párrafo de nuestro artículo: “La estrategia es una hipótesis”, planteamos lo siguiente: “Insistimos en dejar claro que todas las decisiones sobre cuál es el mejor camino a seguir no son más que una serie de hipótesis estratégicas a ser validadas por medio de los indicadores fijados a cada uno de los objetivos relacionados con las distintas estrategias. Si los indicadores no muestran la validez de los supuestos estratégicos de inmediato se debe analizar si el camino seguido es el correcto o bien hacer los ajustes necesarios a la estrategia
. En una serie de artículos que mencionados al final de este, retomamos  el concepto de Teoría de las Restricciones para el establecimiento de las relaciones causa efecto que eventualmente se convertirán en las hipótesis en que se sustenta la estrategia. Algunas corrientes tienen a separar la relación causa efecto como algo distinto de la teoría de las restricciones. Al haber estudiado ambas, podemos concluir que más bien son complementarias y así lo expusimos en su oportunidad.
Perspectivas:
Inicialmente el concepto de balanceado se relacionó con establecer objetivos e indicadores en las 4 perspectivas, olvidándose su propósito fundamental; cuando hablamos de la perspectiva financiera, estamos refiriéndonos más que a aspectos financieros a temas que en organizaciones con fines de lucro implica a accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro, implica a las organizaciones que le dan el sustento financiero o presupuesto. La primera pregunta que plantean Kaplan y Norton fue: ¿Si tenemos éxito, como nos veremos ante nuestros donantes (los que pagan impuestos)?, o  ¿Cómo debiéramos aparecer ante nuestros “Accionistas” para mostrar éxito financiero?.  “Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas del BSC. Los indicadores de la actuación financiera indican si la estrategia de la empresa, su puesta en práctica y ejecución están contribuyendo a la mejora de la organización”. En su gran mayoría los indicadores se plantean en términos financieros.


Igualmente la perspectiva del cliente, es eso mismo, el punto de vista del cliente, y la mayoría de los indicadores deberían venir de datos emanados del cliente, de lo que este opina o siente con respecto al producto o servicio que le estamos entregando en la propuesta de valor. Desde esta perspectiva valoramos como el cliente percibe el tiempo de entrega y no cuanto tardamos en entregar el producto o el servicio.

La perspectiva de los procesos internos mide principalmente el desempeño o comportamiento de los procesos en función de entregar los resultados que se esperan para lograr la propuesta de valor prometida al cliente. Aquí si medimos cuanto tardamos en entregar un producto o servicio y los datos emanan de nuestros propios procesos.

Por último la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento mide el nivel de preparación con que cuenta la empresa para poder gestionar los procesos vitales para el logro de la estrategia. Estos aspectos se relación con las competencias, la información y la cultura.
Mapas estratégicos:

En su oportunidad leímos “Toda estrategia es una hipótesis, una predicción de los objetivos que paso a paso  contribuyen al logro del efecto deseado. De ahí la importancia de que previo a dibujar el mapa se establezca con claridad la hipótesis en que se sustentará la estrategia”. 


En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton, y plasmado en el libro de ambos Strategic Maps. El concepto fue introducido previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (conocido en español como Cuadro de mando integral o CMI).


“La estrategia no se puede aplicar sino se comprende y no se comprende si no se puede describir. Por medio del mapa estratégico del BSC, se busca dejar  explícita la hipótesis de la estrategia, con una arquitectura que la describa y permita comunicarla de forma coherente, integrada y sistemática”. 


El mapa estratégico apareció por primera vez en un artículo publicado en Harvard Business Review, en 1992. El principio subyacente fue No se puede controlar lo que no se puede medir. 


Las organizaciones, cuando elaboran sus CMI, deben repensar sus prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevó a Kaplan y Norton a toparse con un principio más profundo: no se puede medir lo que no se puede describir. Los mapas estratégicos, que originalmente habían sido una parte del proceso de construcción del CMI, se convirtieron en el tema central.


“El mapa estratégico es  una relación de las estrategias que paso a  paso  contribuyen al logro  del efecto deseado. Se llama mapa estratégico o diagrama de causa efecto a la imagen gráfica que muestra la representación de las hipótesis en las que se basa la estrategia, este mapa debe ser capaz de explicar los resultados que se van a lograr  y cómo se lograrán, y cuanto más estrecho sean los vínculos entre una causa y su efecto decimos que existe una lógica del sí-entonces, si hago esto entonces puede ocurrir esto”.


Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su desempeño.

Relación causa efecto
Otra de los grandes aportes del BSC-CMI es la relación causa efecto entre los temas planteados en las distintas perspectivas que  conforman la hipótesis, esa relación causal es un conjunto de supuestos que eventualmente deben ser validados por medio de datos para confirmar si realmente es o no correcta. Hemos visto muchos mapas que representan los temas encerrados en óvalos, pero no se muestran las relaciones entre ellos, equivale a hacer un mapa de ciudades sin representar las carreteras que son las que nos indican cómo llegar a ellas, así como las bifurcaciones que eventualmente se podrían establecer.


La única forma de validar esa relación es mediante el análisis de los datos generados en los distintos indicadores, en donde mediante el uso de algunas herramientas estadísticas se puede establecer si existen correlaciones, su nivel y si la relación es directa o inversa.

Indicadores (lag measures) e inductores (lead measures)
En el primer libro del Kaplan y Norton se le dio mucha importancia al establecimiento de Indicadores de resultado (lag measures) e inductores de proceso (lead measures). Mucho de los seguidores de esta práctica para cada indicador establecían los respectivos inductores. Leyendo los siguientes libros, principalmente el de Mapas Estratégicos vemos como los autores plantean los inductores en la relación causa efecto entre las distintas perspectivas, y así mismo entendemos que los  “indicadores de resultados y los indicadores de desempeño forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden ser los inductores del nivel superior”. 

La correlación permite establecer la relación causa efecto entre los indicadores de resultados y los inductores o indicadores de desempeño.

Iniciativas
A pesar de que en la mayoría de los planes estratégicos incluyen las acciones o actividades estratégicas, éstas no se han caracterizado por el nivel de exigencia que se plantea en las iniciativas. En este particular hemos insistido en recordar la ley de la insensatez del Dr. Einstein que dice: “Es un insensato el que espere un distinto resultado haciendo lo mismo”. El Dr.  Deming en su crítica al establecimiento de metas, nos recordaba de que ningún proceso podía mas de aquello para lo cual fue diseñado, ante una nueva meta es imprescindible un nuevo método o iniciativa. En su último libro Kaplan y Norton consideran como iniciativas valiosas la mejora (radical diríamos nosotros) de los procesos clave.

Toda iniciativa también es una hipótesis y como tal se deben validar sus resultados y  estar evaluando con frecuencia en una prueba piloto y en forma aislada, no en todos los casos. Así se puede medir los resultados de la prueba respecto al resto de las áreas que no formaron parte de  esta.


Trabajando de esta manera un buen gerente siempre debería tener un plan de negocios con varias de estas iniciativas (pruebas piloto/hipótesis),  desarrollándose en el tiempo. Estos proyectos deben tener un nombre, un inicio y fin (como proyectos), se deben validar también para poder determinar y justificar los recursos necesarios para implementar en el resto de la organización. Al tener  las iniciativas claramente definidas se le asigna más tiempo y reuniones más estrictas,  distribuyendo el  trabajo  más hacia la estrategia (pruebas pilotos/hipótesis a evaluar) que al día a día.


Lógicamente cada iniciativa puesta en prueba debe estar relacionada con los indicadores que son los que demostrarán si está o no dando resultado.


El plan para la implementación de las iniciativas se convierte en un fuerte pilar de la estrategia, pues como nos dice Frank Covey en su video “Goal”, “Para lograr una meta nunca antes lograda, se deben hacer cosas que nunca antes habían hecho”.
Alineamiento estratégico
El cuarto libro de Kaplan y Norton, “Alignment” planteó el problema del alineamiento, lo cual se ha convertido en otro de los elementos a destacar en el BSC-CMI si está correctamente planteado.
La forma correcta de establecer este alineamiento es identificar tanto los procesos claves como los de apoyo reflejado en la cadena de valor. Esos procesos deben brindar  la contribución necesaria para el logro de los resultados estratégicos de la institución. Además de definir los objetivos e indicadores, es necesario que exista una sincronización adecuada de las metas de cada proceso, partiendo de las necesidades del cliente hacia lo interno de la organización. Es de particular importancia establecer entre los distintos procesos la relación de cliente interno, aspecto que ya habíamos planteado en http://www.grupokaizen.com/mck/mck02.php y en otros artículos relacionados.

Efecto cascada
Luego del alineamiento horizontal mediante la definición de objetivos de contribución de los distintos procesos, es necesario operativizar la estrategia mediante la definición de objetivos e indicadores en los distintos niveles de la organización llegando hasta el nivel operativo. Eso permite cumplir con uno de los principios del BSC, “hacer la estrategia trabajo de todos”. Hemos insistido que este es un derecho que la empresa se debe ganar , pues mucho antes de pensar en involucrar a otros niveles,  la alta gerencia tiene que haber validado que su estrategia realmente es lo que le permitirá alcanzar los resultados deseados.  Debe hacer los análisis necesarios para someter  a prueba las relaciones causa efecto. En muchos casos hemos recomendado pasar a esta etapa un año después, luego de pasar un ciclo completo de actividades empresariales.
Cuadros de Mando (Dashboards)
El cuadro de mando, tablero de comando o “dashboard” es la forma en cómo se van a presentar los resultados, de distintas maneras y formas utilizando los medios informáticos  que hoy están disponibles. Preferiblemente se busca que el CMI se muestre en una sola hoja o pantalla, con los hipervínculos necesarios para profundizar cada uno de los resultados. Excel es una herramienta de uso fácil, la cual se puede ligar a otros complementos.  Pero al igual que en un vehículo de nada sirve un excelente tablero si este no avanza. Es por medio del tablero que se le da seguimiento a la implementación de la estrategia, y en donde se puede mostrar mediante el concepto de semáforos si se cumplen las distintas hipótesis y la relación causa efecto. Un tablero simple es una herramienta poderosa. Algunas aplicaciones complicadas han dado al traste con el entusiasmo que se tenía con el BSC y la estrategia.
Validación de hipótesis
Por último el tema fundamental en el nuevo concepto es la validación de las hipótesis estratégicas. Hemos insistido que bajo este nuevo enfoque no se busca tan solo lograr objetivos sino validar si los supuestos en que se sustenta la estrategia son correctos, permitiendo repetirlos en otras oportunidades o negocios. 

Dos ejemplos: En una empresa que ha tenido dificultades en implementar su BSC (entiéndase su plan estratégico) nos decía el encargado de coordinar la recolección de los datos de los distintos indicadores: “Para que vamos a preocuparnos por implementar el BSC, si aun sin éste estamos obteniendo buenos resultados”. Esa respuesta nos generó tres preguntas:  “¿sabe con certeza que es lo que ha ocasionado estos resultados?,¿ podría asegurar que esos resultados son sostenibles?, ¿podría volver a repetir esos resultados el siguiente año si las condiciones fueran las mismas?”.  Lógicamente las respuestas fueron totalmente subjetivas, no había forma de demostrar las causas de éxito.

El otro caso se presentó durante una revisión de resultados con cada uno de los gerentes de las distintas áreas. Por supuesto eran buenos resultados, el director les pregunto: “¿concretamente explíqueme cuales fueron las causas por las que se obtuvieron tales resultados? 

Algunos de los gerentes respondieron: “nos preocupamos más por los clientes”, “el personal está muy contento por el último aumento salarial”, “hoy día realmente llevamos la camiseta puesta”.  El les comentó que las respuestas no le permitían aceptar que realmente estaban haciendo cosas diferentes, ni que esos argumentos fueran sostenibles, ni inimitables. Uno de los gerentes cuyos resultados mostraban una tendencia positiva alta comento: “Nosotros hicimos una reacomodo de los clientes aledaños a cada sucursal junto con una reestructuración de las rutas para que no compitieran con las sucursales por los mismos clientes”, esto ha permitido que tanto las rutas como las sucursales incrementen sus propias ventas de manera sostenida en el último trimestre”.
Por supuesto que estos son los ejemplos en donde una estrategia realmente produce resultados y puede ser demostrada por medio de datos.


Lo que siempre ha sido más fácil es dar mantenimiento al trabajo, traducción: no saber porqué se obtienen resultados y seguir  atendiendo los temas que la situación actual genere. Lo difícil y donde  se debe evaluar como profesional es en poder identificar esas iniciativas (proyectos y pruebas piloto), aunque no todas den resultados positivos, pero por lo menos se probó y no se vuelve a  repetir el error.


Este requiere de un verdadero cambio cultural/profesional pero al ejecutivo de hoy debe  asumir estos retos, aunque cueste llevarlo adelante. 


En conclusión, el BSC inicia con el planteamiento de una serie de hipótesis (supuestos en los que se basa la estrategia) y un conjunto de iniciativas estratégicas (o proyectos) que al implementarlas permitirán que la estrategia se ejecute  y termina con la validación de si las hipótesis en que se sustentó fueron las correctas.
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Otro beneficio del Grupo Kaizen

� El presente artículo es meramente informativo y gratuito por lo que su utilización en la gestión empresarial será por cuenta y riesgo del que lo utilice, el Grupo Kaizen y el autor no asumen responsabilidad alguna.
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