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ENFOQUE TOOL BOX MANAGEMENT
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1.- REFLEXION INICIAL

El Balanced Scorecard (BSC, por sus si-
glas en inglés, que se refiere al Cuadro
de Mando Integral) es la herramienta
méas poderosa del management (ma-
nejo) moderno pues permite gerenciar
estratégicamente una entidad, sea
ésta lucrativa o no lucrativa.

El presente articulo no pretende ex-
plicar el marco logico del BSC pues
consideramos que es un tema abun-
dantemente tratado en medios em-
presariales. Pretende mostrar una clara
metodologia de cdmo abordar adecua-
damente un proyecto BSC vy, principal-
mente, como incrementar su poten-
cialidad al incluirle los supuestos del
Enfoque Tool Box Management, con-
virtiendo asi al BSC en BSC Focusplus.

2.- BSC
Metodologia en el Disefio de un BSC

La primera pregunta que le hacemos
a la Alta Gerencia cuando empezamos
un proyecto Balanced Scorecard gira
en torno a cuantas Unidades Estratégi-
cas (UE) tiene la entidad que dirigen, y
es preocupante que desde este punto
empiecen ya los problemas.

De éstos, tres son los mas comunes:

a) Cuando consideran que tienen una
sola UE y en realidad estan aplican-
do la misma estrategia a diferentes
UE. Los gerentes deben tomar con-
ciencia que estan jugando varias
partidas de ajedrez en paralelo y
que no todas las estdn ganando.
Necesitan entonces recetas estraté-
gicas diferenciadas. De ahi la impor-
tancia de tomar conciencia de cuan-
tas Unidades Estratégicas encierra
la entidad.

b) Cuando no tienen homologado el
Organigrama Estratégico. Es decir,
cuando la Alta Gerencia responde
de forma diferente a la pregunta
inicial. Por ejemplo, que el Gerente
General responda que tienen 4 UE,
el gerente comercial responde que
son 5y el financiero, que son 3. Si
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no estan de acuerdo en este punto,
si no conciben el negocio de la mis-
ma manera, menos podran estarlo
en las estrategias a seqguir.

¢) Cuando no tienen homologado el
diagnéstico visual. Es decir, no bas-
tard con estar de acuerdo en las UE
sino en ponerse de acuerdo cuantas
de esas unidades estan en rojo, &m-
bar o verde.

Esta etapa se supera con la homolo-
gacion visual del Organigrama Estra-
tégico.

La siguiente etapa debe ser definir
la Vision - Mision Corporativa y la de
cada una de las Unidades Estratégicas.
La Vision - Misién es la meta vy la es-
trategia es el medio que debe seguirse
para llegar a esa meta. Por lo tanto, si
no estan definidas, ;cémo podriamos
saber si la estrategia es la adecuada?

Superada la etapa de Vision y Misién,
debe trabajarse ya con la estrategia, la
misma que debe ser abordada desde
2 frentes:

a) Formular estrategias con la Matriz
FODA abierta (la que permite el
cruce entre fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas) por
Unidad Estratégica.



b) Implementar estrategias con el Ba-
lanced Scorecard, estructurando las
estrategias formuladas en la Matriz
FODA y hacerlas acompafiar de in-
dicadores y responsables para cada
una de ellas.

La metodologia que se utiliza es en-
tonces “De la Matriz FODA al Balan-
ced Scorecard”.

Errores Comunes en el Disefio o la
Implementacion de un BSC

Existe una gran cantidad de errores
que pueden hacer fracasar un proyecto
Balanced Scorecard. Mencionaré sélo
10 a manera de ejemplo:

1) Cuando no existe un Balanced Sco-
recard Corporativo que vigile la ge-
neracion de valor de manera sinér-
gica entre las diferentes Unidades
Estratégicas de la entidad.

2) Cuando se replica el Balanced Score-
card de la Unidad Estratégica exitosa
a toda la compafiia. El BSC encierra
una receta estratégica, por ende no
se puede aplicar una misma receta a
las diferentes Unidades Estratégicas
que componen la entidad.

3) Cuando la formulacién estratégica
es incoherente. Dado que el BSC
implementa estrategias, una es-
trategia mal formulada pero “bien
implementada” con esta poderosa
herramienta, nos va a llevar mas ra-
pidamente al fracaso.

4) Cuando el Balanced Scorecard es
elaborado por la Gerencia de Pla-
neamiento Estratégico sin la par-
ticipacion de los empleados de la
compafia. Al no sentirlo suyo, inten-
taran boicotearlo. Es necesario por
ende involucrarlos desde el inicio
del proyecto.

5) Cuando se hace un Balanced Sco-
recard sélo de Indicadores, sin mos-
trar Objetivos.

6) Cuando los indicadores no son
los adecuados. Se puede tener un
diagndstico totalmente equivocado
cuando se esta monitoreando un In-
dicador distractor.

7) Cuando los indicadores estan mal
calibrados para el gerenciamiento
visual de los mismos (rangos en am-
bar que en realidad deberian definir
el rojo, etc.), producto de un mal
trabajo de benchmarking interno y
externo.

8) Cuando se hace un Balanced Sco-
recard sin tomar en cuenta el pre-
supuesto de la entidad. Quizas la
estrategia que involucra un deter-
minado BSC sea inalcanzable en
términos presupuestales.

9) Cuando el soporte tecnoldgico BSC
es inadecuado. Por ejemplo, que
s6lo permita monitorear indicado-
res y no objetivos, que sélo permita
monitorear lo estratégico y no las
iniciativas o proyectos, etc.

10) Cuando la implementacion del BSC
incluye un soporte tecnolégico BSC
que solo involucra a los gerentes.
Los empleados seguiran trabajan-
do de la forma "antigua” pues han
sido excluidos del sistema por los
mismos lideres de la organizacion.

Evolucién del BSC

A través de los afios, el modelo BSC
ha venido evolucionando y mejorando
con nuevos libros y articulos de sus
autores Kaplan y Norton (K&N), man-
teniéndola posicionada como la mas
potente herramienta del management
moderno para gerenciar una entidad
con enfoque estratégico. Por mencio-
nar solo dos de dichos aportes:

e Impulsar la creacion de una Oficina
de Gestion Estratégica para que pue-
da definir lineamientos y monitorear
el avance de la estrategia con todo el
peso que le da el organigrama. Esta

oficina es la encargada de alinear las
estrategias con las operaciones. La-
mentablemente debo mencionar que
son muy pocas las entidades latinoa-
mericanas que la han implementado,
poniendo en peligro el éxito del pro-
yecto BSC en el tiempo.

e Impulsar la creacion de una catego-
ria de fondos denominado Stratex,
diferente al Opex y al Capex. Se defi-
ne como los fondos necesarios para
llevar adelante la estrategia. Para lle-
var a cabo la estrategia a su vez es
necesario llevar a cabo una serie de
iniciativas o proyectos que requieren
sus propios fondos. La suma de ellos
de manera agregada daria lugar al
total de Stratex. Lamentablemente
también es poco comun encontrar
entidades latinoamericanas  que
identifiquen estos fondos de manera
separada.

En lineas anteriores, hemos definido
al Balanced Scorecard como la mas
potente herramienta del management
moderno para gerenciar una estrate-
gia. Sin embargo, consideramos que
es pertinente incluir algunas propues-
tas adicionales al modelo original, con
el fin de buscar lograr resultados aun
mas sorprendentes.

Supuesto 1: Enfoque hacia la genera-
cion de Valor

El Balanced Scorecard de una enti-
dad lucrativa no debe estar enfocado
de ninguna manera hacia la utilidad
contable, ni al Ebitda ni a ningun otro
indicador que provenga de ella pues
estariamos induciendo a que la ge-
rencia sea cortoplacista, mas adn si
hay bonos anuales de por medio. Una
empresa puede tener utilidades, estar
pagando impuestos pero estar hipote-
cando futuro y, por ende, destruyendo
valor.
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Debemos necesariamente tener un
Balanced Scorecard enfocado hacia la
generacion de valor.

El valor puede ser medido de diferen-
tes maneras. Una metodologia acepta-
ble y pragmaética es a través del flujo
de caja de libre disponibilidad proyec-
tado y descontado (FCLDD).

Cabe mencionar que, dado que debe-
mos contar con un BSC por Unidad Es-
tratégica, se debera igualmente contar
con un indicador de valor (FCLDD) para
cada una de ellas con el fin de poder
identificar cudles UE generan valor y
cuales lo destruyen.

Supuesto 2: Enfoque Compatible

No existe una herramienta del mana-
gement que sea omnipoderosa. Ni el
Balanced Scorecard, ni el Customer
Relationship Management (CRM), ni
el Supply Chain Management (SCM),
ni el Economic Value Added® (EVA®),
ni el ISO 9001:2015, ni ninguna otra.

Cada una de ellas tiene un corebusi-
ness diferente pero si se les utiliza mas

alla de lo que para lo que fueron crea-
das se les desnaturaliza. De lo que se
trata entonces es de tener claramente
identificado para qué sirve y para qué
no cada una de ellas. Por ejemplo, el
CRM tiene su fortaleza en la relacion
con clientes, el SCM en la relacién con
proveedores, el EVA® en el area finan-
ciera, el 1ISO 9001:2015 en la gestion
de procesos.

En este kit de herramientas modernas
de gestion, el papel del Balanced Sco-
recard es primordial al actuar como
columna vertebral por su potente 16-
gica que va desde Finanzas hasta no
Finanzas. Ademas, actuard como un
impulsor para buscar otras herramien-
tas modernas de gestién pues ningun
cuestionario puede reemplazar meto-
dologias que por su caracter funcional
si nos dicen claramente como optimi-
zar resultados en cada una de las pers-
pectivas del modelo.

Cabe mencionar que las herramien-
tas funcionales mencionadas son solo
ejemplos. Mas que asegurar que ésas
sean las que se deben utilizar en cada
perspectiva, queremos impulsar la idea

de que existen herramientas funciona-
les especializadas que el BSC no puede
superar y con las que no debe tratar de
competir sino de complementarse.

Tampoco pretendemos que se ten-
gan que implementar todas las he-
rramientas mencionadas. En términos
practicos, deberan acompafiar al BSC
aquellas herramientas funcionales que
mejor calcen con el perfil de la entidad.

Supuesto 3: Nuevo Formato.

El formato del modelo original esta
basado en una matriz que muestra ob-
jetivos con sus correspondientes indi-
cadores y separados por perspectivas.
El problema esta en que no muestra la
causalidad entre los objetivos.

Para ello, Kaplan y Norton utilizan otro
formato: El Mapa Estratégico. En él
muestran las relaciones de causalidad
entre objetivos, pero no muestra indi-
cadores. Para ello utilizan el Balanced
Scorecard. Es decir, se necesitan 2 for-
matos para gestionar estratégicamen-
te la entidad.
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Electric Utility, Inc. Balanced Scorecard Example

Targets

Softwar

z

Initiatives

e Company Strategy Map

> increased Sharehokder Value

Prodic bl Proftabiity

Customer Financial

85%

« Customer loyalty program

Business Growth

‘opportunities +% rading revenue
« Opi «Revenue

jointventures | +NPV.

Continued Public Support

« Ensure reliable service «Reliabilty index

% communication/education plans executed (D)
Customer Service Excellence

«On-time market research projects (D)

rating - C.S. Center (see above)
Ser «

Optimize Core Business

. M

« Continued cost management % cost reduction

plan
<Time to recovery (D) 8hr

12%

$550M

$550M
95%

45

92100
100%
85%
95%
95%

89%
anr
85%

5%
ahe

+10% | +

« Telecom infrastructure development
+Tradingrisk assessment (work support)

+Research aliance program

+Preventatve maintenance Buld litelang

Raitionships

L

100% |« Community outreach program

+Cross-selling marketing program
+Senvice dispatch automation

+CIS upgrade
«Call center software integration

+Fossil maintenance benchmark

+Shared service benchmarkioutsourcing
iniat

Learning&

Capture ardLeverage
Enowtedge Sauiors
Leverage 37 Pasy
Relaborhips

/A

Grow bnfer

*ERP implementation Growth

65%

«Hours in strategic skils taining (0)

scale)

75%
12
40

as

« Competency profiing

+Performance compensation ik

+Leadership training program

©2007, Palladium Group,ic.

= e

A
|

20U Paladium Grog bnt.

16

CONTACTO ECONOMICO 215 | DICIEMBRE 2017



Nuestra propuesta consiste en presentar un formato unificado:

Inerementar |a Utilidad ordinaria
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Regponsable Presspueso Indicador Medida

Fuente: Autor

En él se tiene una hoja de ruta de ob-
jetivos estratégicos (unidos en causali-
dad) acompafiados de sus respectivos
indicadores estratégicos, mostrando
en cada caso el responsable, el presu-
puesto que implica, el nombre del in-
dicador y la medida. También muestra
para cada indicador el limite inferior y
superior de cada rango (rojo, amarillo,
verde).

Las iniciativas operacionales no se mo-
nitorean directamente sino indirecta-
mente: Respaldando cada uno de los
objetivos estratégicos se debera elabo-

rar una hoja de ruta operacional con
las iniciativas respectivas. Tendran asi-
mismo sus propios responsables, pre-
supuestos e indicadores gerenciados
visualmente.

Implementar un BSC Focusplus nos
permitira contar con un BSC compati-
ble con otras herramientas modernas
de gestion, utilizando un unico forma-
to para monitorear la generacion de
valor de la entidad, incrementando las
posibilidades de éxito.

Nota: La metodologia que convierte al BSC en BSC
Focusplus y que se menciona resumida en este articu-
lo es de propiedad de Consultoria y Asesoria Stratego
bajo su marca registrada OptimusBSC®.

* Consultor y conferencista internacional de Balan-
ced Scorecard, con 17 afios de experiencia y mas alto
reconocimiento en Latinoamérica. Distinguido por
Promperti como Orgulloso Representante de la Marca
Perti por expertise en BSC. Franquiciador de la Marca
OptimusBSC.

Lider de la firma Consultoria y Asesoria Stratego.
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