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1. INTRODUCCION

El presente articulo brinda al lider de una entidad una nueva
metodologia del Management Estratégico que permite
maximizar la generacion de valor.

Dos son sus principales aportes:

1. Aborda los 3 eslabones del Management Estratégico
(Arquitectura, Planeamiento y  Gestion Estratégica)
obteniéndose asi un Balanced Scorecard con bases mas solidas.

2. Incorpora en el tercer eslabén una versiéon moderna del
Balanced Scorecard al incluirle cuatro supuestos adicionales al
modelo original.

Figura 1. Principales aportes del BSC Focusplus®
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Estratégica Estratégico Estratégica

BSC

Fuente: Arrieta, 1.

Por lo mencionado, el BSC Focusplus® no reemplaza al
Balanced Scorecard:

Lo optimiza, al darle mayor solidez y modernidad.

En primer lugar, se abordard el andlisis de la metodologia
Balanced Scorecard para luego abordar la metodologia BSC
Focusplus®.



2. METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

2.1 Reflexion Inicial

Segun Arrieta, I (2005) (Ver 1), si alcanzar la mision es la meta
de toda gerencia, la estrategia es el medio que debe seguirse
para llegar ahi.

Lamentablemente es comun considerar que la responsabilidad
estratégica de un lider termina con el planeamiento
estratégico. Sin embargo, una estrategia bien formulada pero
no implementada servird solo para tranquilizar conciencias
y terminara archivada en el escritorio de algiin gerente. A su
vez, una estrategia mal formulada pero bien implementada
conducird rapidamente al fracaso de la entidad. Es decir, se
necesitan mutuamente.

El problema estd en que, en la practica, las entidades
invierten tiempo y dinero para formular el planeamiento
estratégico con alguna metodologia, pero, en lo concerniente
a la implementacion estratégica, no se realiza o se hace
empiricamente sin herramienta de gestion alguna. Para llenar
este vacio, lleg6 el Balanced Scorecard.

2.2 Marco Légico

El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia del
Management Estratégico que permite a la Alta Direccién de
entidades lucrativas y no lucrativas implementar la estrategia
previamente formulada.

El primer articulo de Balanced Scorecard fue escrito por Robert
S. Kaplan y David Norton y fue publicado en el namero de
Enero — Febrero de 1992 de la Harvard Business Rewiew.
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Kaplan, R. y Norton, D. (1992) (Ver 2)

A continuacion, se presenta de forma resumida el Marco Logico
de la metodologia:

36

a. E1 BSC y la Estrategia

La estrategia debe convertirse en el eje de la gestion por
lo que debe ser aterrizada en una serie de objetivos e
indicadores estratégicos.

b. E1 BSC y las Unidades Estratégicas (UE)

En temas de estrategia, la unidad de andlisis no es la
entidad como un todo sino la Unidad Estratégica. Es
decir, cada una debe contar con su propio planeamiento
estratégico y, por lo tanto, con su propio Balanced
Scorecard. Cabe resaltar que los diferentes BSC por UE
deben tener un enfoque sinérgico que se consolidan en un
BSC Corporativo.

c. E1 BSC y las Perspectivas

Los objetivos e indicadores del BSC estan agrupados en 4
perspectivas basicas ordenadas en causalidad:

Entidades Lucrativas: Finanzas — Clientes — Procesos —
Gente y Sistemas.

La logica es la siguiente: Hay que contar con un el personal
idoneo y un nivel de automatizacién adecuado para que
sirvan como base en la realizaciéon de procesos internos
bien diseniados, con el fin de brindar al cliente un servicio
admirable, de tal manera que las finanzas respondan;



Journal of Economics, Finance and
International Business

es decir, el objetivo final es financiero, pero hay que
darle relevancia a lo no financiero para que las finanzas
respondan sosteniblemente en el tiempo.

Entidades No Lucrativas: Clientes — Finanzas — Procesos —
Gente y Sistemas.

La logica es similar a la de entidades lucrativas solo que
en este caso el objetivo final es la satisfaccion del usuario,
pero, para lograrlo, hay que darle relevancia a las otras
tres perspectivas con el fin de optimizar dicha satisfaccion
de forma sostenida en el tiempo.

Es pertinente mencionar que Kaplan y Norton dejan
abierta la posibilidad de incorporar mds perspectivas de
analisis a las cuatro basicas ya mencionadas.

Por mencionar dos: La perspectiva de medio ambiente y la
de responsabilidad social . .

Si se incorporaran ambas, se podrian presentar las
siguientes dos alternativas:

- Una empresa minera podria, por ejemplo, incorporar
ambas perspectivas para no perder la licencia social ni
la ambiental y asi poder seguir operando asegurando
un flujo futuro de generacion de valor para el accionista.
En este caso, el indicador final es financiero, medido
el mismo con el Flujo de Caja de Libre Disponibilidad
proyectado descontado (FCLDPD). Los indicadores de
impacto social y de impacto en medio ambiente son
importantes pero finalmente drivers del financiero.
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- Otra empresa minera podria, por ejemplo, incorporar
ambas perspectivas adicionales como perspectivas
finales junto con la financiera, de tal manera que no
tendria un indicador final sino tres: El financiero
(medido con el FCLDPD), un indicador de impacto
social y otro de impacto en el medio ambiente, a la vez.

Debe quedar claro que cualquiera de las 2 opciones
es valida por lo tanto no se puede afirmar que una es
mejor que la otra. Dependera de lo que los accionistas
hayan definido como Mision de la entidad.

También es pertinente precisar que ambas opciones
tendran Mapas Estratégicos diferentes, es decir,
diferentes relaciones causa — efecto, ya que al buscar
diferente fin tendran que considerar un diferente
medio.

d. Formatos
La metodologia utiliza dos formatos:
El Balanced Scorecard

Es una Matriz que es utilizada como herramienta de
gestidn estratégica. Presenta objetivos estratégicos y
sus correspondientes iniciativas agrupados en cuatro
perspectivas ordenadas en causalidad. Dichos objetivos
estratégicos estan siendo monitoreados con indicadores
financieros y no financieros.

Esta caracteristica de monitorear indicadores financieros y
no financieros le dio el nombre Balanced Scorecard.
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Figura 2 - Formato Balanced Scorecard

Electric Utility, Inc.—Measures, Targets, & Initiatives
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Fuente: Kaplan, R. Executing Strategy with New Cost and Performance
Management Systems. (2008) (Ver 3)

El Mapa Estratégico

Es una herramienta complementaria al Balanced
Scorecard pues sirve como herramienta comunicacional,
ademas, permite que la Alta Direccion y los trabajadores
entiendan la estrategia de la misma manera. Fundamental
para poder ejecutarla con enfoque sinérgico y causal entre
las diversas areas funcionales de la entidad.
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Figura 3 - Formato de Mapa Estratégico

Electric Utility, Inc.—Strategy Map

Financial

Customer

Process

Learning & Growth -

Fuente: Kaplan, R. Executing Strategy with New Cost and Performance
Management Systems. (2008) (Ver 4)

e. Aspecto Tangible e Intangible del BSC
Aspecto Tangible

El primer antecedente del Balanced Scorecard lo
encontramos en el libro “Des ratios au tableau de bord”
(Lauzel, P. y Cibert, E.)( 1959) (Ver 5).

Esta publicacion fue la primera en mencionar que se debia
considerar indicadores mas alla de los ratios financieros o
contables.
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Si bien este concepto se parece al del Balanced Scorecard,
hay una gran diferencia entre ambos: La viabilidad del
concepto. En 1960 la automatizacion de la data era atn
una utopia.

Se tuvo que esperar el desarrollo del mundo informatico
de los 90s para que esta idea del management se vuelva
una realidad. Asi, el formato Balanced Scorecard requiere
que la entidad tenga un nivel de automatizaciéon adecuado
al tamano de ésta.

Si bien, para una empresa grande quizds sea necesario
implementar un mdodulo que se anexe al ERP de la entidad,
para una empresa pequena o mediana bastara con contar
con alguno de los diferentes softwares especializados
disponibles en el mercado o incluso desarrollarlo in house.

Aspecto Intangible

El Balanced Sorecard es mas que un software. Es una nueva
forma de gestionar. No es un sistema de informacion gerencial,
pues la informacion no es de propiedad de la gerencia, de tal
manera que los colaboradores pueden sentir que estan siendo
espiados por la gerencia con cdmaras de video. Una situacion
asi podria malograr el clima laboral y originar fuga de talentos.

De lo que se trata es que cada trabajador entienda y asimile
la estrategia para asi apoyar a la definicion de sus indicadores
de desempefio lo cuales deben estar alineados al Balanced
Scorecard de la compafiia. De lo dicho, se deduce que cada
colaborador es perfectamente consciente de lo que la Alta
Direccion espera de él.
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Es recomendable que exista una politica de bonificaciones
vinculados a los objetivos del BSC pues de esta forma se
incentivara a que los colaboradores se esfuercen por lograr sus
indicadores de performance.

También es recomendable que quien impulse el avance de los
diferentes BSC sea alguien con peso politico en el organigrama
para llevar a cabo una éptima labor, tanto de formulacién como
de implementacion. Kaplan & Norton recomiendan incluso la
creacion de la Oficina de Gestion Estratégica encargada no solo
de planificar sino de implementar la estrategia de la entidad.

Kaplan, R. y Norton, D. (2005) (Ver 6)
3. METODOLOGIA BSC FOCUSPLUS ®

3.1 Reflexion inicial

El Balanced Scorecard ha venido evolucionando
conceptualmente impulsado por sus autores Kaplan y Norton.

Asi, después de la publicacion del primer articulo en la Revista
Harvard Business Review (1992) publicaron cinco libros entre
1996 y 2008 y, en paralelo, una serie de articulos.

Sin embargo, con el pasar de los afos, las actualizaciones
relevantes dejaron de publicarse y se empez6 a generar cierta
percepcion de obsolescencia en relacion a la metodologia.

Bain & Company asi lo diagnosticaba hace unos afios:

Reporte Bain Management Tools and Trends 2015: Con base en
las encuestas realizadas entre gerentes (Bain & Company 2015)
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(Ver 7), el Balanced Scorecard se encontraba en el puesto 6 de
las 25 metodologias mas usadas en el mundo empresarial.

Reporte Bain Management Tools and Trends 2017: Con base
en encuestas realizadas entre gerentes (Bain & Company 2017)
(Ver 8), el Balanced Scorecard se encontraba en el puesto 14 de
las 25 metodologias mas usadas en el mundo empresarial.

Es decir, en poco tiempo, el BSC habia retrocedido 8 posiciones
en el ranking de metodologias mas usadas.

En este contexto en que, en el 2017, se publica el primer
articulo sobre BSC Focusplus® bajo el titulo “BSC Focusplus:
Un Balanced Scorecard con Enfoque Tool Box Management”.
Arrieta, I (2017) (Ver 9)

En él seincorporaban las mejoras que se habian venido haciendo
en las consultorias a través de los afios, conceptualizandolas
como supuestos adicionales al modelo original.

Se definia asi una nueva metodologia que impulsaba el logro
de resultados estratégicos ain mas sorprendentes y que era
aplicable tanto en entidades lucrativas como no lucrativas.

3.2. Principales novedades de la metodologia BSC
Focusplus®

3.2.1. Se incluyen la Arquitectura, el Planeamiento y la
Gestion Estratégica

Arquitectura Estratégica

El objetivo supremo que debe buscar toda gerencia debe ser
maximizar la generacion de valor. Si es una entidad lucrativa,
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es comun que sea maximizar la generacion de valor para el
accionista. Si es una entidad no lucrativa, la generacion de valor
para los vecinos, la comunidad, el pais, segtin corresponda.

Para lograrlo, los gerentes deben utilizar estrategias. Utilizar
estrategias nos permitird aprovechar lo bueno y atacar lo
malo, en contraposicion a gerenciar sin ellas donde estaremos
expuestos a los vaivenes del dia a dia sin proteccion alguna.

Dichas estrategias seran efectivas o no dependiendo de la
partida de ajedrez que se esté jugando. Es decir, y éste es el
punto, una estrategia puede ser Optima para una partida de
ajedrez y contraproducente para otra. El tema se complica
cuando tomamos conciencia que una entidad puede estar
jugando varias o incluso muchas partidas de ajedrez en paralelo.

Una partida de ajedrez en lenguaje del management se llama
Unidad Estratégica y organizar el conjunto de ellas en un
Organigrama Estratégico es lo que llamamos Arquitectura
Estratégica. La existencia de un Organigrama Estratégico
ayudard a que la Alta Direccion tome conciencia de la
coexistencia de distintas Unidades estratégicas en paralelo.

Dicho organigrama no s6lo debe ser concebido y entendido por
la Gerencia General, sino que debe de haber sido discutido y
aprobado por ella y su Alta Direccidn con el fin de que haya un
adecuado efecto multiplicador unificado de arriba hacia abajo.

Adicionalmente debe incorporarse la calificacion visual de
cada Unidad Estratégica (cudles Unidades Estratégicas estan
en rojo, verde y ambar) y homologarse la misma entre los
distintos gerentes. De no hacerse asi, estariamos aceptando que
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la Alta Direccién concibe el negocio de distinta manera entre
sus miembros, y no habria estrategia que pudiera asegurar su
viabilidad en el tiempo.

Planeamiento Estratégico

Aprobado el Organigrama Estratégico, se debera definir una
mision para cada una de sus Unidades Estratégicas, las que
ademds deberdn estar adecuadamente alineadas hacia la
Misién Corporativa.

Recién superado este punto se podrd empezar en abordar el
tema estratégico. Cada Unidad Estratégica debera contar con
su propia formulacion estratégica y, luego, con su propia
implementacion estratégica. La herramienta que se recomienda
para la formulaciéon estratégica es la Matriz FODA cruzada
pues permite identificar las variables buenas y malas internas
(Fortalezas y Debilidades) y las buenas y malas externas
(Oportunidades y Amenazas).

Dado que hemos mencionado que el andlisis es por UE,
entonces las variables externas se refieren ya no necesariamente
fuera de la entidad sino fuera de la UE, pudiendo estar dentro
de la empresa. Es decir, una Oportunidad para una UE puede
ser la Fortaleza de la UE original. Puede suceder también que
una Unidad Estratégica pueda tener como Fortaleza temas que
son una Debilidad en otra Unidad Estratégica de la misma
entidad. O darse el caso que una Unidad Estratégica puede
verse amenazada por un hecho externo que para otra Unidad
Estratégica de la misma entidad le resulta favorable.
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Es pertinente mencionar que se debe evitar trabajar como
base una Matriz FODA desbalanceada, pues traera efecto
multiplicador negativo. Si la elaboracion de la Matriz FODA se
realiza sin la presencia de una gerente funcional, por mencionar
un ejemplo, las estrategias que contiene dicho formato estaran
desbalanceadas, por lo que no podran recuperar ese balance
posteriormente, ain ordenandolas en el formato del BSC.

Gerenciamiento Estratégico

La responsabilidad estratégica de un lider no acaba con el
planeamiento estratégico. Debe impulsar el cumplimiento
de la estrategia previamente formulada. Para tal fin, existe el
eslabon de Gerenciamiento Estratégico y la metodologia que
recomendamos es el Balanced Scorecard.

Para optimizar el Gerenciamiento Estratégico recomendamos
lo siguiente:

a. Utilizar una Version Moderna de Balanced Scorecard

El BSC Focusplus® es la metodologia que impulsa la
modernizacion de la metodologia al incluirle 4 supuestos
adicionales el modelo Balanced Scorecard original:

Supuesto 1: Enfoque hacia la generacion de Valor.

Segin Arrieta, 1. (2004) (Ver 10), ningun indicador
cortoplacista debe ser el indicador superior a lograr, sea
éste contable o financiero.

Si asi fuera, dado que se ha recomendado que se agregue
una politica de incentivos alineada a los objetivos del
BSC, se estaria incentivando que toda la entidad sea
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cortoplacista, pudiendo estar logrando el objetivo del afio,
pero estar hipotecando futuro. Para que esta situaciéon no
se dé, la metodologia impulsa que el indicador superior
sea alguno que intente medir la generacion de valor en el
tiempo. Una buena alternativa de medirlo es maximizando
el Flujo de Caja de Libre Disponibilidad Proyectado y
Descontado.

Es pertinente mencionar que, dado que se ha mencionado
que cada Unidad Estratégica contard con su propia
estrategia y con su propio BSC, entonces también debera
contar con su propio flujo de Caja de Libre Disponibilidad
Proyectado Descontado.

Supuesto 2: Enfoque Tool Box Management.

Enfoque compatible con otras herramientas modernas de
gestion.

Balanced Scorecard, ISO 9001, Six Sigma, Teoria de
Restricciones, Customer Relationship Management,
Supply ChainManagement, Scrum, OKR, Design Thinking,
etc. son algunas de las prestigiosas herramientas que ya
lucen los galones suficientes en el mundo empresarial.

Entonces, qué hacer? Segtn Arrieta, I. (2005) (Ver 11) no
se trata de escoger una de ellas y forzar su utilizacién mas
alla de lo que para lo que fue creada, sino mas bien de
adoptar una nueva forma de gerencia que busque utilizar
un kit coherente de exitosas herramientas modernas de
gestion, conociendo claramente el verdadero potencial y
limitaciones de las escogidas.
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A esta forma de gerenciar con base en herramientas de
gestion la hemos denominado Tool Box Management. Al
igual que en una caja de herramientas donde el martillo
sirve para martillar pero no para serruchar, en el Tool Box
Management una herramienta sirve para un fin pero no
para otro:

1. Balanced Scorecard (BSC)

Fortaleza: El BSC es una herramienta moderna del
management que permite gerenciar una entidad con
enfoque estratégico. Como parte de su metodologia
incluye objetivos e indicadores que van desde finanzas
hasta no finanzas en una entidad lucrativa.

Por su potente logica, se le considera la columna vertebral
del Tool Box Management. Debilidad: El BSC no nos dice
como monitorear la generacion de valor, como gestionar
la relacidon con clientes, cémo gerenciar la cadena de
abastecimiento, etc.

2. Customer Relationship Management (CRM)

Fortaleza: El CRM busca segmentar nuestros clientes,
identificar cuales son los que le proporcionan mas valor al
accionista para, en contrapartida, darle a su vez mas valor
a ese grupo. La igualdad en el servicio es injusta desde el
punto de vista del cliente y a la vez no conveniente desde
el punto de vista del accionista.

Debilidad: E1 CRM no nos dice coémo medir el clima
laboral, como medir la salud financiera de la empresa, etc.
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3. Supply Chain Management (SCM)

Fortaleza: El1 SCM busca gestionar optimamente todos
los eslabones de la cadena de abastecimiento que incluye
compra de materia prima, fabricacion, almacenaje,
transporte y entrega del producto.

Debilidad: No nos dice cémo medir la salud financiera de
la empresa, como medir el clima laboral, etc.

Es decir, no existe ninguna herramienta omnipoderosa.

Cabe mencionar que las herramientas funcionales
mencionadas son solo ejemplos. No intentamos impulsar
la idea que ésas sean las que se deben utilizar. Se quiere
mas bien impulsar la idea de que existen herramientas
funcionales especializadas con las que el BSC no
debe tratar de competir sino de complementarse. En
términos practicos, deberan acompanar al BSC aquellas
herramientas funcionales que mejor calcen con el perfil de
la entidad. Por ejemplo, es probable que una tienda por
departamento, y no una entidad financiera, complemente
su Balanced Scorecard con el Supply Chain Management.

Supuesto 3: Nuevo Formato.

Lineas arriba se vio que con la metodologia BSC original
eran necesarios dos formatos: La Matriz BSC y el Mapa
Estratégico.

El BSC Focusplus® ha logrado unificarlos de tal manera
que su Hoja de Ruta Estratégica integra los dos formatos
mencionados. Arrieta, 1. (2017) (Ver 9)
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Figura 5 - Formato BSC Focusplus®

_—:J

Fuente: Arrieta, 1.

La légica de disefiar una Hoja de Ruta implica definir
peldafos (objetivos estratégicos) que iran cambiando
de color de rojo a verde conforme avance el tiempo,
identificandose asi los cuellos de botella que vayan
surgiendo.

Para la Etapa de Disefio de la hoja de ruta estratégica se
debe hacer del final hacia el inicio; es decir, de abajo hacia
arriba.

En una entidad lucrativa el objetivo superior sera
financiero, aunque contendra en ella objetivos no
financieros que la viabilizan. Por tanto, se le dara peso a lo
no financiero sin perder de vista que las finanzas siguen
siendo lo mas importante.

En una entidad no lucrativa, el objetivo superior es el
servicio a la comunidad, a los ciudadanos, a los vecinos. Su
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hoja de ruta incluird objetivos financieros (como manejar
Optimamente el presupuesto) pero ya no como objetivo
superior sino como un inductor para lograr optimizar el
servicio mencionado.

Cabe mencionar quelamencionadahoja de ruta estratégica
monitoreard directamente los objetivos estratégicos,
pero también indirectamente una serie de iniciativas y
proyectos que respaldan cada uno de dichos objetivos de
nivel estratégico.

Por otro lado, para la Etapa de Implementacion de la
hoja de ruta estratégica se debe leer y gestionar de abajo
hacia arriba. Es decir, la Alta Direccion debe estar atenta a
destrabar el cuello de botella (rojo) del peldafio en el nivel
mas bajo para que la Hoja de Ruta continte avanzando
hacia arriba en relaciones causa — efecto.

Supuesto 4: Agilidad Estratégica.

Los tiempos son cada vez mds cambiantes, por lo que
la agilidad estratégica es una necesidad. Haciendo una
analogia, si se tiene una metodologia como el Scrum para
dirigir proyectos de manera agil, con mayor razén se debe
gerenciar la estrategia también de manera agil.

Sin embargo, para que la agilidad estratégica se dé, debe
cumplirse dos condiciones:

- La organizacion debe estar preparada para redisenarla
agilmente.

51



Hacia una recuperacion Post-pandemia
December 2021, Vol. 5, N° 1

52

Para tal fin debe haber incentivos institucionalizados
para aquel colaborador que aporta con alguna variable
que permita reaccionar o mejor aun, adelantarse
estratégicamente a los competidores de la entidad.
En paralelo, debe institucionalizarse el mecanismo
que, si se da ese aporte, se debe convocar a reuniéon
extraordinaria para validar el mismo, redisefiando
agilmente la hoja de ruta.

- Laorganizacion debe estar preparada para monitorearla
agilmente.

Para tal fin debe institucionalizarse las reuniones de
monitoreo de forma periddica de tal manera que se
pueda ir levantando los cuellos de botella que se vayan
presentando en la hoja de ruta.

b. Evitar cometer errores en el Disefio y en la
Implementacion de un BSC

Segun Arrieta, 1. (2018) (Ver 12), se deben evitar cometer
los siguientes errores en el Disefio y en la Implementacion
de un Balanced Scorecard:

Errores en el Diseno de un Balanced Scorecard

1. Cuando se replica el Balanced Scorecard de la Unidad
Estratégica exitosa a toda la entidad. El BSC encierra
una receta estratégica, por ende, no se puede aplicar una
misma receta a las diferentes Unidades Estratégicas. Cada
una de ellas debera contar con su propio BSC.
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2. Cuando los distintos BSC de las diferentes Unidades
Estratégicas no se complementan con un enfoque
corporativo y sinérgico entre ellos.

3. Cuando se disefian Balanced Scorecard tomando
como base las gerencias funcionales y no las unidades
estratégicas.

4. Cuando se disefia un Balanced Scorecard, sin haber
realizado el esfuerzo de un planeamiento estratégico.
Resultard una hoja de ruta que resumira el manual de
funciones, fortaleciendo el estatus quo.

5. Cuando si se hace el esfuerzo de planeamiento
estratégico, pero este es incoherente. Dado que el BSC
implementa estrategias, una estrategia mal formulada,
pero “bienimplementada” con esta poderosa herramienta,
nos va a llevar mas rapidamente al fracaso.

6. Cuando el Balanced Scorecard es elaborado por la
Gerencia de Planeamiento Estratégico sin la participacion
de los empleados de la compania. Al no sentirlo suyo,
intentaran boicotearlo.

7. Cuando se hace un Balanced Scorecard sélo de
Indicadores, sin mostrar Objetivos.

8. Cuando los indicadores no son los adecuados. Se puede
tener un diagnostico totalmente equivocado cuando se
estd monitoreando un Indicador distractor.

9. Cuando los indicadores estan mal calibrados para
el gerenciamiento visual de los mismos (rangos en
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rojo, amarillo y verde), producto de un mal trabajo de
benchmarking interno y externo.

10. Cuando se hace un Balanced Scorecard sin tomar en
cuenta el presupuesto de la entidad. Quizas la estrategia
que involucra un determinado BSC sea inalcanzable en
términos presupuestales.

Errores en la Implementacion de un Balanced Scorecard
En la politica de monitoreo

1. No impulsar decididamente el inicio del monitoreo
tan pronto se haya culminado la etapa de disefio del
BSC. Es fatal para el proyecto cuando se empieza a sentir
colectivamente que por el tiempo transcurrido el esfuerzo
realizado para realizar el diseno de los distintos BSC ya se
volvio obsoleto.

2. Cuando el encargado de monitorear el BSC no tiene
peso politico en el organigrama. Interesante haber tomado
conocimiento de casos donde el proyecto BSC va con tal
fuerza que el encargado del mismo tiene el puesto de
“Gerente Balanced Scorecard”.

3. Cuando la politica de incentivos no esta vinculada a los
objetivos del BSC.

4. Cuando no se institucionalizan reuniones de entrega
mensuales de BSC de situacion, mostrando los avances
correspondientes y la sustentacion de problemas que
vayan apareciendo en el camino.
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5. Cuando no se institucionalizan sanciones por la no
entrega o por la manipulacion de informacion.

6. Cuando no se institucionaliza un premio al empleado
que brinde un dato estratégico del mercado o una solucion
innovadora a un problema considerado estratégico.

7. Cuando no se institucionaliza un comité que pueda
responder rapidamente a cambios en la hoja de ruta
estratégica.

En el soporte tecnoldgico

1. Cuando una entidad no tiene un soporte tecnoldgico
adecuado para el tamafio de la entidad. Una entidad
corporativa no debe considerar el Excel como una opcion,
salvo transitoriamente, mientras se van disenando los
primeros BSC.

2. Cuando no estd alineado con el enfoque seguido
en diseno de los distintos BSC. Por ejemplo: Cuando
solo permite monitorear indicadores y no objetivos,
cuando solo permite monitorear un solo BSC y no BSC
diferenciados por unidad estratégica, etc.

3. Cuando solo permite monitorear lo estratégico y no las
iniciativas o proyectos.

4. Cuando solo involucra a los gerentes y no a los demas
trabajadores de la entidad.

5. Cuando no permite cambios dindmicos en los diferentes
BSC.
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6. Cuando no permite consultar los BSC histdricos, es
decir la trazabilidad de la gestion.

7. Cuando el soporte tecnologico no permite la captura
de indicadores de archivos planos o, el otro extremo, no
permite capturar indicadores de los ERP.

CONCLUSIONES

El presente articulo describe una nueva metodologia del
Management Estratégico denominada BSC Focusplus® que
permite maximizar la generacion de valor de una entidad al
optimizar el nivel de Management Estratégico del lider con la
incorporacion de dos importantes aportes:

. Impulsar un mejor engranaje entre los distintos eslabones del
Management Estratégico, permitiendo obtener finalmente un
Balanced Scorecard mas solido.

. En paralelo, obtener un Balanced Scorecard mas moderno con
la incorporacién de 4 nuevos supuestos.

En un entorno tan cambiante, las entidades deben modernizarse
para seguir teniendo vigencia. Las metodologias, también.

Nota Importante:

1. Este articulo estd protegido por la Ley de Derechos de
Autor de Indecopi.

2. BSC Focusplus® es una Marca de propiedad de
Consultoria y Asesoria Stratego, debidamente registrada
ante Indecopi.
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