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[bookmark: _GoBack]Resumen
Se presenta un avance de la Propuesta de Tesis Doctoral “Balanced Scorecard Alternativo para las empresas de la Región Caribe Colombiana”. Se estudia la posibilidad de diseño de un Balanced Scorecard Alternativo utilizando teorías diferentes, novedosas y creativas como la Teoría de Restricciones y la Teoría de Potencialidades de Desarrollo. En el presente trabajo se utiliza un estudio de caso en una empresa, pero en realidad se basa en el análisis de más de cincuenta unidades productivas, en las que se estudia la situación actual y se evalúan los posibles escenarios utilizando los modelos teóricos antes mencionados. Es importante señalar que una parte del análisis de la perspectiva de mercadeo fue presentada en Cladea 2010 y una parte del análisis financiero también fue socializado en el VII Simposio Nacional y IV Internacional de Docentes de Finanzas, organizado por Universidad del Norte, Universidad Javeriana y Universidad Tecnológica de Bolívar en  Agosto de 2010. En esta oportunidad se proponen dos modelos de medición  de la ganancia neta. 
	

	


1. INTRODUCCIÓN

En la actualidad es muy importante la aplicación de propuestas creativas, no tradicionales como la Teoría de Restricciones de Eliyahu Goldratt y la Perspectiva de las Potencialidades de Desarrollo del Sociólogo Miguel Chajin, que permitan a las empresas enfrentar de una manera exitosa las crisis financieras siendo más coopetitivas que competitivas, logrando triunfar en un mercado globalizado como el actual. La presente propuesta es un avance del proyecto de investigación que se encuentra en la etapa inicial como parte de su trabajo doctoral. Este proyecto fortalecerá al grupo de investigación “Potencialidades de Desarrollo” categorizado en categoría B en Colciencias y del cual la autora es segunda líder.
Las mediciones a nivel general, siempre han representado una restricción en todas las organizaciones y para todo tipo de colaborador en el ámbito laboral. La Metodología de Balanced Scorecard, la cual es relativamente nueva (Kaplan y Norton, 1992) representa la manera de traducir las estrategias de las organizaciones en términos de indicadores y mediciones. Sin embargo, el Balanced Scorecard, según varios autores también presenta desventajas. Según  Zavarce (2002:108):
Estas ‘modas gerenciales’ al ser incorporadas sin una previa contextualiza
ción, son erróneamente vistas como las ‘soluciones mágicas’ y/o novedosas
maneras de disminuir costos, aumentar la productividad y en general,
transformar a la organización.

Es posible, también que nos “enamorémonos del modelo BSC y nos olvidamos del problema” (Vega, 2010). También se presentan los casos en los que  “el BSC no está ligado a un programa metódico de mejora para cuestionar el estatus quo de la organización” (Gupta, 2008).
 El caso de estudio que se presenta, a pesar de ser una situación hipotética, responde a los resultados de una investigación preliminar en empresas de la Ciudad de Barranquilla, en las que se ha encontrado dificultad en la aplicación del Cuadro de Mando Integral, debido no sólo al alto grado de subjetividad sino a que no se consideran de manera sistemática las variables externas como el entorno y el posible impacto que genere la organización en el desarrollo de la comunidad en general.
En el presente trabajo se elabora una propuesta de aplicación de dos enfoques teóricos: El de Teoría de Restricciones y el de Potencialidades de Desarrollo. Para efectos prácticos, se presenta el caso hipotético en la perspectiva financiera. La aplicación de estas teorías al Cuadro de Mando Integral, no ha sido observada antes y por tanto se apuesta por un Balanced Scorecard alternativo. Es importante señalar que la misma metodología de aplicación de ambas teorías se puede realizar en las otras dimensiones del BSC.
2.  REVISIÓN DE LITERATURA
El  Balanced Scorecard es considerado como un sistema de administración que mide las actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia. La organización es vista desde cuatro perspectivas: De los Procesos, Financiera, De aprendizaje y del Cliente; cada una de las cuales responde a una pregunta específica:
· Perspectiva de los procesos: ¿En qué procesos podremos lograr la excelencia?
· Perspectiva Financiera: ¿Cómo son nuestros resultados financieros?
· Perspectiva de Aprendizaje: ¿Cómo podemos mejorar los Recursos Humanos y las tecnologías de la información para crear valor? 
· Perspectiva del Cliente: ¿Cómo nos ven nuestros clientes?
Según The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action (Harvard Business School 1996):   "el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misión, a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo”. Por lo tanto, permite guiar el desempeño actual, así como también apuntar el desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías -desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en gerenciar la última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio.
El concepto de Balanced Scorecard o de Cuadro de Mando Integral, (Kaplan y Norton,1992), plantea la ruptura de un paradigma en el que antiguamente sólo se medía el alcance de la estrategia desde el punto de vista financiero, es decir, permite traducir los objetivos, iniciativas y todo el sistema operacional de la organización en función de la estrategia.
La Metodología del Balanced Scorecard, básicamente consta de cuatro pasos o etapas: Foco estratégico (visión de futuro); Medición, Alineamiento (logrado a través de la comunicación) y Cultura de ejecución (constituida por un proceso de alineación entre competencias y objetivos).
En resumen se pueden considerar las siguientes ventajas y desventajas del Balanced Scorecard: 


CUADRO No.1
	Ventajas 
	Desventajas

	
· El hecho de poder explicar un modelo de negocio y construir indicadores para su consecución, contribuye a que haya consenso en los miembros de la organización.

· Evidencia de que manera las actividades diarias tienen incidencia no sólo en el corto plazo, sino también en el largo plazo.

· Cuando el BSC está siendo aplicado, es posible utilizarlo para comunicar los planes de la empresa contribuyendo así a que los esfuerzos de todos apunten a una misma dirección. En este caso se constituye en una herramienta de control.


· El BSC puede ser aplicado como una herramienta de aprendizaje.
 
	
· Si el modelo de negocio no está elaborado de una manera correcta y no se ha involucrado a la alta dirección, carecerá de aplicación en la organización.

· Cuando los indicadores no se elaboran o escogen de una forma adecuada, no se puede traducir la estrategia en términos de mediciones.

· Cuando la estrategia de la organización no está terminada o se encuentra en proceso de evolución, no es recomendable utilizar el Balanced Scorecard como una herramienta de control, sólo podría ser utilizado como una herramienta de aprendizaje.

· Es posible que el BSC, no esté bien diseñado y de esta forma no responda a las verdaderas necesidades de la organización. 


Fuente: Los Autores, 2010

Teniendo claro el concepto e importancia de la correcta aplicación del Balanced Scorecard, ¿Cómo se podría desarrollar un BSC alternativo, contribuyendo al logro de la visión y estrategias de las organizaciones de la Región Caribe Colombiana?
En la presente propuesta investigativa, se ha denominado como “alternativo” el hecho de aplicar un Balanced Scorecard apoyado con la Teoría de las Restricciones del Dr. Eliyahu Goldratt y de las Potencialidades de Desarrollo del Sociólogo Miguel Chajin; ya que la aplicación de éstas en la Metodología del BSC, hasta el momento no ha sido difundida. 
Básicamente lo que se busca es estudiar la posibilidad de disminuir y si es posible eliminar  la subjetividad existente en la elaboración de indicadores de manera independiente para cada una de las perspectivas, integrando a la metodología del BSC una fundamentación general y sistémica.
A continuación se presentan de manera resumida los principios básicos de la Teoría de Restricciones y de la de Potencialidades de Desarrollo.
 Principios Básicos de Teoría de Restricciones	
Esta teoría fue creada desde los años 80 por el físico israelí Eliyahu Goldratt, quien en forma de novela en su famosa obra “La Meta”(Goldratt, 1995), tiene como supuesto fundamental que la meta de toda organización es hacer dinero y describe como mediante el sentido común se puede realizar el mejoramiento continuo de la empresa, siguiendo los siguientes pasos:
· Descripción clara del cuello de botella: etapa en la que se describe cual es la principal restricción del sistema.
· Obtener el máximo beneficio de la Restricción del sistema: una vez detectada la restricción, s propone obtener el máximo beneficio de la misma.
· Subordinar todo a la decisión anterior: La organización funcionará al límite que marca la restricción. Es decir, de nada servirá que una parte de la organización trabaje a un ritmo superior al establecido por la restricción, ya que será un esfuerzo perdido.
· Proceso de Mejoramiento continuo de la restricción: básicamente significa realizar un incremento de la actividad de la restricción, como por ejemplo utilizar outsourcing o alianzas estratégicas.
·  Una vez eliminada la restricción buscar una nueva: se identifica la nueva restricción, el nuevo reto a superar en la organización.

Los indicadores más comúnmente  utilizados por esta teoría son:
· El truput: Considerado como la velocidad en que el sistema genera dinero a través 
· de las ventas. De manera contable, se podría definir como el margen de contribución ya que es la diferencia del precio de venta unitario menos el costo variable unitario.
· Los Gastos de Operación: Todo lo que la organización o sistema debe gastar para transformar los inventarios en truput.
· Los Inventarios. Se consideran como inversión, es decir, son todo aquello que la organización debe transformar en truput. Según esta teoría los inventarios en exceso son una desventaja para cualquier tipo de organización, ya que representan gastos de almacenaje y en muchas ocasiones no permiten visualizar las eficiencias del sistema u organización. 
Además, la Teoría de las Restricciones considera un grupo de medidas no financieras como las siguientes, en cuanto a la perspectiva del cliente:
· No. De Unidades defectuosas enviadas a los clientes como porcentaje del total de unidades del producto que se envía.
· El porcentaje de conformidad de los pedidos de los clientes.
· Cumplimiento de pedidos
· Nivel de Satisfacción del cliente en cuanto a las características o diseño del producto,
 Principios Básicos de Potencialidades de Desarrollo  
“La concepción de desarrollo del potencial humano permite determinar las características materiales e inmateriales de la calidad de vida de los conglomerados sociales a partir de las necesidades, capacidades, oportunidades, acciones y logros; variables fundamentales que constituyen las potencialidades humanas para el desarrollo social” (Chajin, 2002).
Según este enfoque se destacan las siguientes variables:
· Necesidades: entendiéndose por éstas las carencias, deseos y motivaciones de la organización.
· Capacidades: son los recursos, habilidades, infraestructura que una organización u organismo posee para satisfacer una o varias necesidades.
· Acciones: son los trabajos que la empresa realiza para satisfacer sus necesidades.
· Oportunidad: son los medios, recursos, satisfactores, bienes o infraestructura que hay en el entorno mediato e inmediato de la empresa que podrían servir para la satisfacción de sus necesidades.
· Logros: constituyen un nivel de desarrollo alcanzado por la empresa en cuanto a las necesidades identificadas, es decir, corresponden a los niveles de satisfacciones de éstas. Algo muy interesante en esta teoría es que se destacan dos tipos de niveles de logros, el material y el inmaterial; el primero se refiere al índice o nivel alcanzado y el segundo al grado de realización que se siente con tal índice, como se afirma en la investigación antes mencionada, según Gamarra(2002), esta concepción no  establece que las necesidades y las oportunidades   sean polos irreconciliables, tampoco implica que lo segundo sea el factor determinante, en última instancia de lo primero; más bien considera que las capacidades y oportunidades son factores necesarios pero no suficientes para el desarrollo de una persona, empresa o estado. Según Chajín y Mendoza (2011):

                  “El BSC es una visión simplificada, mecánica y desarticulada de la empresa debido a que carece realmente de una concepción de desarrollo humano y social para entender la organización y su contexto, cada perspectiva de la empresa:  financiera, clientes, investigación y desarrollo y Recursos Humanos, no son sistemas cerrados y ajenos a una misma naturaleza, sino que su funcionamiento es interdependiente de las otras perspectivas, de tal manera que abordar las necesidades del cliente son también un hecho de carácter financiero, de I+D y de Recursos Humanos. De igual manera sucede con los demás factores. Así que, adicionalmente a los asuntos que atiende el BSC en estas perspectivas, debe tenerse una visión integral, global y dialógica; a fin de cuentas todas estas perspectivas hacen parte de un mismo ente que es la organización, por lo tanto decir que un hecho o un problema concierne a una sola perspectiva es solo ficción. Todo factor no tiene una naturaleza simple y cualitativamente distinta sino una expresión o manifestación, por lo tanto señalar unos indicadores de Recursos Humanos pudieran reflejar otras instancias o perspectivas de la empresa. Por ejemplo el nivel de salarios de una empresa es directamente proporcional con la solidez financiera y de igual manera la solidez financiera está estrechamente relacionada con la demandada”. 

Según la Teoría de Potencialidades, el desarrollo puede ser evaluado a partir de una   matriz de potencialidades. La aplicación de esta matriz puede realizarse desde la perspectiva de un investigador u observador externo y desde la perspectiva participativa, a partir de los mismos actores o procesos a investigar.

           Aplicando la Teoría de Potencialidades de Desarrollo para la obtención del Incremento de la ganancia    Neta como indicador financiero se requiere aplicar los siguientes conceptos:
· Necesidad= GP=Ganancia Potencial. Se  le considera como el constructo de la meta de lo que se quiere lograr o la cantidad deseada desde la base de las  expectativas de la empresa con respecto al logro financiero. Es decir, no es sólo lo que se requiere para realizar una actividad  en termino de lo que le hace falta a la organización, sino en término de lo que  ésta pretende  lograr.(ibid,2011)
· Capacidad=Cvu=Costo Variable Unitario. En la Teoría de Potencialidades la capacidad está representada por el costo variable unitario, debido a que éste depende de la capacidad de producción.(Ibíd., 2011)
· Acciones  = GD =Ganancia Diferencial Se entiende como la diferencia de la ganancia real y la posibilidad de obtener un margen de ganancia adicional si se hace una nueva actividad . La ganancia real es la obtenida por la organización y la ganancia adicional es la diferencia de lo ideal y lo real. En ese sentido está condicionado a la realización de una actividad posterior. Impulsa a asumir el riesgo o asumir un emprendimiento sobre la base de  una experiencia anterior. (Ibid,2011)
· Oportunidad= Pvu=Precio de venta Unitario .El precio de venta unitario es lo que me dan por un producto ofertado. El Precio de venta unitario es la oportunidad que yo tengo de  obtener un dinero por mi oferta. Depende de mi decisión de aceptar ó no los precios sugeridos por la demanda. (Ibid. 2011)
· Logro= GN=Ganancia Neta. La Ganancia Neta corresponde al índice financiero de satisfacción obtenida como resultado de la operación y el nivel de satisfacción organizacional con ese índice. (Estamos ó no contentos con lo obtenido.  (Ibíd., 2011).

3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL
Proponer dos modelos de medición de la Ganancia Neta que permitan a la alta gerencia tomar decisiones de manera oportuna para superar restricciones, obteniendo el máximo desarrollo financiero.
           3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
· Aplicar la Teoría de Restricciones para la generación de indicadores en la empresa de estudio, específicamente en la perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral.
· Aplicar la Teoría de Potencialidades de Desarrollo para  generar indicadores en la Perspectiva financiera-del Cuadro de Mando Integral.

· Comparar la aplicación de estas teorías.

4.  METODOLOGÍA
Se presenta un estudio de caso comparativo de manera hipotética de la aplicación  de la Teoría de Restricciones y la de Potencialidades de Desarrollo, con respecto a los incrementos de indicadores financieros como es la Ganancia Neta.

5.  RESULTADOS Y ANÁLISIS DE DATOS
Como antecedente a la presentación del Caso Hipotético que nos ocupa,  es importante señalar que de acuerdo con los resultados de una investigación desarrollada por el grupo “Potencialidades de Desarrollo” cuyos resultados fueron presentados en el  Congreso Internacional de Estrategias, en San José de Costa Rica, de cuarenta unidades productivas de la ciudad de Barranquilla, el 97% no utiliza ningún tipo de indicador que les permita evaluar su gestión. De igual manera, el 85% de las personas que hacían parte de las organizaciones de estudio, manifestaron tener temor ante cualquier tipo de medición del desempeño. (Mendoza, 2010)
Caso
 En una empresa de bolsas plásticas ubicada en la ciudad de Barranquilla, Colombia, se presenta el   s el proceso de producción distribuido en tres etapas:: En la extrusión se observa una productividad de 100 unidades diarias; en la segunda etapa, es decir en la etapa de cortado de las bosas, se observa una productividad de 80 unidades por día y en la última etapa correspondiente al almacenamiento de las bosas, se cuenta con una productividad de 150 unidades por día. 
Se tienen como gastos operacionales 2000 dólares por mes y el Costo Variable Unitario de 30 dólares y un Precio de Venta Unitario de 100 dólares. Según el Departamento de Marketing, el mercado potencial es de 100 unidades diarias. Se requiere determinar el incremento de la Ganancia Neta, teniendo en cuenta la información que se presenta a continuación:
Costo Variable Unitario CVu=US$30   
Precio de Venta Unitario (PVu)= US100
Restricción o Cuello de Botella inicial: 80 unidades/día

Desarrollo
Después de un riguroso Estudio de Mejora Continua de Procesos, se logra minimizar la restricción del sistema obteniéndose no 80  unidades por día sino 90 unidades diarias, siendo el mercado potencial de las mismas de 100 unidades diarias.
Para obtener la Ganancia Neta de esta situación, aplicaremos la Teoría de Restricciones y la de Potencialidades de Desarrollo. Con la Teoría de Restricciones se obtienen los siguientes resultados:
El  Truput  (T)  o Ma0rgen de Contribución Unitario es :  T= US$ (100-30)/u
Pero, en la situación antes mencionada, se observa que la restricción o cuello de botella es en la segunda  etapa de producción, donde se producen y venden 80 unidades/día, por tanto el Truput es:
T=US$70/u X80u/día=US$5600/día  
*Cuello de botella (CB): 80 u/día  
T=US$5600/día 
Como la Ganancia Neta (GN) es la diferencia del Truput  y los gastos operacionales
        GN=T-GO 
        GN= US$5600/dia-US$2000   
GN=US$3600
Para cuando se logra superar la restricción o cuello de botella y ya no se producen 80 unidades por día sino 90 unidades diarias, con el mismo procedimiento anterior se obtiene una Ganancia Neta:
 GN=US$4300
Posteriormente, determinando los Incrementos de Ganancia Neta (IGN)  en ambas situaciones se tiene lo siguiente:
          IGN= (GN2-GN1)/GN1
  IGN=US$(4300-3600)/3600 
    IGNa =0.19=19% 
El anterior Incremento de Ganancia Neta (IGNa) corresponde  a la diferencia de cuando se logró aumentar la productividad de la segunda etapa de producción, de 80 unidades por hora a 90 unidades por día.
Utilizando el mismo procedimiento y para efectos de comparación con  la aplicación de la Teoría de Potencialidades de Desarrollo, se presenta a continuación el Incremento de Ganancia Neta IGNb  e IGNc; resultantes de comparar la situación inicial con una ideal que sería la de producir y vender lo que nos requiere el mercado que es 100 unidades diarias.
        IGNb=US$(5000-4300)/4300
IGNb=0.16=16%
       IGNc=US$(5000-3600)/3600
      IGNc=39%
      Cuando la capacidad de Producción era de (CB): 80 u/día  
   Pot.1= (N+C+A+O+L)/5  donde  N= -100 unds que corresponde a –US$5.000 
    Pot.1= (GP+Cvu+GD+PVu+GN)/5 donde GD = (Ganancia Real – Margen de Ganancia Adicional para situación Ideal)= (Ganancia Real – Incremento de pasar de 80 a 100 unds)   
GD= (3.600 +1400) = US$5.000  Entonces     Pot. 1= (-5000+30+5000+100+3600)/5
          Pot.1=746 
         Cuando la capacidad de producción es de (CB): 90 u/día  
Pot.2= (-5000+30+ 5000+ 100+4300)/5
Pot.2 = 886
Cuando se logra de manera ideal responder a la demanda, es decir, lograr una capacidad de respuesta de 100 u/día  
Pot.3= (-5000+30+5000+100+5000)/5
Pot3= 1026 
Determinando los Incrementos de Potencialidades y su equivalente con los obtenidos con la aplicación de la Teoría de Restricciones, se tiene lo siguiente:

· IPOTa.=(POT.2-POT.1)/POT.1
· IPOT=(886-746)/746
· IPOTa.=0.19=19%     Por tanto IGN1=IPOT1=19%
· IPOT2.=(POT.3-POT.2)/POT.2
· IPOT2.=(1306-1026)/1026
· IPOT2.=0.16=16%   
· Por tanto IGN2=IPOT2=16%
· IPOT3.=(POT.3-POT.1)/POT.1
· IPOT3=(1306-746)/746
· IPOT3.=0.39=39%   
· Por tanto IGN=IPOTt=39%:
En resumen se presenta en la siguiente tabla la aplicación de la Teoría de Restricciones y la de Potencialidades de Desarrollo en el cálculo del incremento de la Ganancia Neta del caso anteriormente mencionado.
CUADRO No.2
	
	De 80 a 90 Unidades por día
	De 90 a 100 Unidades por día
	De 80 a 100 Unidades por día

	Incremento con Teoría de Restricciones
	
19%
	
16%
	
39%

	Incremento con Teoría de Potencialidades de Desarrollo
	
19%
	
16%
	
39%


    Fuente: Los Autores, 2011

6. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES
El Modelo de Potencialidades de Desarrollo ofrece como valor agregado frente a la teoría de Restricciones, partiendo de ésta, obtener información sobre escenarios de comportamiento financiero, luego de superar continuamente la restricción del sistema, tomando como referente ideal el 100% del incremento de éste.
Situar la información desde una perspectiva dinámica y prospectiva permite establecer puntos clave de la decisión financiera: el primero es la potencialidad actual o inicial del sistema y el  segundo es la potencialidad ideal o futura, en el caso de no concentrarse en los cuellos de botella o restricciones, sino en el desarrollo de potencialidades del sistema.  En ningún momento se pretende descalificar el BSC,  sino vincular a éste diferentes enfoques de carácter integral y/o sistémico. 
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