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B ESTRATEGIA EMPRESARIAL

El1 BSC Focusplus®
Una Innovacion Metodologica del
Management Estratégico

1. Introduccion:

El primer articulo sobre Balanced Scorecard fue

escrito por Robert Kaplan y David N

on para la
Revista Harvard Business Review (1992). Luego
fueron evolucionando el concepto con la publica
cién de 5 libros entre 1996 y 2008 y, en paralelo,

con una serie de articulos

Sin embargo, con el pasar de los anos, se empezo
a generar cierta percepcién de obsolescencia en

relacion a la metodolc

Bain & Company asi lo diagnosticaba hace unos

anos

En su reporte Management Tools and Trends 2015
y con base en encuestas realizadas entre gerentes
en el 2014, el Balanced Scorecard se encontraba
en el puesto 6 de las 25 metodologias mas usadas
en el mundo empresarial

Sélo 3 afos después, en su Reporte Manag

'ment

Tools and Trends 2018 y con base en encuestas rea

entes en el 2017, el Balanced Score

lizadas entre g
card se encontraba ahora en el puesto 14 de las 25

metodologias mas usadas en el mundo empresarial

Es decir, en poco tiempo, el habia retrocedido

8 posiciones en el rankir

e metodologias mas

usadas

En este contexto es que publicamos en diciembre

del 2017

el primer articulo sobre BSC Focusplus

El fin fue empezar a impulsar una nueva metodo-

1-\“7’3[1 que permitiera optimizar el enfoque estra

tégico de los lideres de entidades lucrativas y no

lucrativas
Principales Aportes

Dos son los principales aportes del BSC Focus

1.EIBS

Manag

C Focusplus® aborda los tres eslabones del

ment Estratégico

Arquitec

y Estrategi

ca, Planeamiento Estratégico y Gestion Estratégi

ca) obteniéndose asi una cad;

vinculada y con bases sélidas

original

Principales Aportes del BSC Focusplus’

Arquitectura

Estratégica

BSC

cusplus

Planeamiento Gestion

Estratégico

tratégica

Por: Ivan Arrieta Garcia

Stratego@Scorecard.com.pe
Experto en Balanced Scorecard
Creador del BSC Focusplus®

Licenciatario de la Marca Peru

Fuente:I. Arrieta

Por lo mencionado, debe quedar claro que el BSC Focusplus® no intenta reemg

Scorecard. Busca optimizarlo al darle mayor solidez y

BSC

lernidad

Balanced



Aporte 1

El BSC Focusplus' aborda los
3 eslabones del Management
Estratégico:

Arquitectura

El objetivo supremo que debe buscar toda gerencia
debe ser maximizar la generacién de valor. Si es una
entidad lucrativa, maximizar la generacién de valor
para el accionista. Si es una entidad no lucrativa, la ge-
neracion de valor para los vecinos, la comunidad, el
pais, seguin corresponda.

Para lograrlo, los gerentes deben utilizar estrategias,
las cuales nos permitird aprovechar lo bueno y atacar
lo malo, en contraposicién a gerenciar sin ellas don-
de estaremos expuestos a los vaivenes del dia a dia sin
proteccién alguna.

Dichas estrategias serdn efectivas o no dependiendo de
la partida de ajedrez que se esté jugando. Es decir, y
éste es el punto, una estrategia puede ser ptima 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 mu-
chas 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 llama-
mos Arquitectura Estratégica. La existencia de un Or-
ganigrama Estratégico ayudard a que la Alta Direccion
tome conciencia de la coexistencia de distintas Unida-
des Estratégicas en paralelo.

Adicionalmente debe incorporarse la calificacién vi-
sual de cada Unidad Estratégica (cudles estdn en rojo,
verde y dmbar) y homologarse la misma entre los dis-
tintos gerentes. De no hacerse asi, estariamos aceptan-
do que 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

Aprobado el Organigrama Estratégico, se deberd defi-
nir una misién para cada una de sus Unidades Estra-
tégicas, las que ademads deberan estar adecuadamente
alineadas hacia la Misién Corporativa.

Superado este paso se podrd empezar a abordar el tema
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estratégico: Cada Unidad deberd contar con su propia
formulacién.

La herramienta que se recomienda para la formulacién
estratégica es la Matriz FODA cruzada, pues permite
identificar las variables buenas y malas internas (For-
talezas 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 UE de la misma entidad. O dar-
se el caso que una UE puede verse amenazada por un
hecho externo que para otra UE de la misma entidad le
represente una oportunidad.

Gerenciamiento

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 eslabén de Gerenciamiento Estra-
tégico y la metodologia recomendada es el Balanced
Scorecard.

Sin embargo, para optimizar el Gerenciamiento Estra-
tégico recomendamos utilizar una versién actualizada
de Balanced Scorecard y esto se logra con el segundo
aporte del BSC Focusplus®

Aporte2

El BSC Focusplus' incorpora 4
supuestos adicionales al modelo BSC
original:

Supuesto 1: Enfoque haciala
generacion de Valor.

El BSC Focusplus® impulsa que ningun indicador cor-
toplacista sea el indicador superior a lograr, sea este
contable o financiero.

Si asi fuera, dado que se ha recomendado que se agre-
gue una politica de incentivos alineada a los objetivos
del BSC, se estaria incentivando que toda la entidad sea
cortoplacista, pudiendo estar logrando el objetivo del
afio, pero estar hipotecando futuro. Para que esta situa-
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cién no se dé, la metodologia impulsa que el indicador
superior sea alguno que intente medir la generacién 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 mencio-
nado que cada Unidad Estratégica contard con su pro-
pia estrategia y con su propio BSC, entonces también
deberd contar con su propio flujo de Caja de Libre Dis-
ponibilidad Proyectado Descontado.

Supuesto 2: Enfoque Tool Box
Management.

Enfoque compatible con otras herramientas modernas
de gestion,

Balanced Scorecard, Scrum, OKR, Design Thinking,
Customer Relationship Management, Supply Chain
Management, son algunas de las prestigiosas herra-
mientas que coexisten el mundo empresarial. Enton-
udl adoptar?

No se trata de escoger una de ellas y forzar su utiliza-
cién mds alld de lo que para lo que fue creada, sino mds
bien de adoptar una nueva forma de gerencia que bus-

que utilizar un kit coherente de exitosas herramientas

modernas de gestion, conociendo claramente el verda-

dero potencial y limitaciones de las escogidas.

A esta forma de gerenciar con base en herramientas de
gestion la hemos denominado Tool Box Management.
Aligual que en una caja de herramientas donde el mar
tillo sirve para martillar, pero no para serruchar, en el
Tool Box Management una herramienta sirve para un
fin, pero no para otro. Es decir, no existe ninguna he-
rramienta omnipoderosa

Supuesto 3: Nuevo Formato.

En la metodologia BSC original de Kaplan & Norton
eran necesarios dos formatos:

La Matriz Balanced Scorecard y el Mapa Estratégico.

Electric Utility, Inc. = Balanced Scorecard Example

Objectives

Measures (D=Drivers)

Targets Initiatives

FY02
—————
= s s "
2 Rewrue gowth "™ " %
g “Asset ukzation rate on sow | oom
4 Cperatg coms  untorer $150 s | s
; ~Customer Sebitecton Ranng on o sl ~Cuntommer yaty program
o
ket ™
% Fadng revenue 1% 2%
sRevenue om new servces $500M saoom
-~ servced Brough vertures 10% 20W
*NPV procud Nerioe 500w | sscom
% RAD progects meenng protocor gates (O o Lo
- Cortinued Pubiic Support *Cutormen fanne: st e ecdion (3 Dot scale) 40 s A8 | Prevectative maitenance
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s +Seamiets o gOp debvery “Neow product uptake rate 0% % 0% | ~Service Sepatch sutomaton
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+Problem resoksion cyce time C 8.0 (D) -~ e v | <Coll contor software integration
Optimize Core Business.
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~Enmre maket vven ~Strategr: wll Coversge (3O 5% o 5% | Competency profing
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Autor: Kaplan & Norton
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El BSC Focusplus® ha logrado unificarlos de tal manera que el formato Balanced Scorecard que recomienda es el de
Hoja de Ruta Estratégica pues integra los dos formatos presentados
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Fuente: 1. Arrieta
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La légica de disenar una Hoja de Ruta implica definir
peldafios (objetivos estratégicos) que irdn cambiando de
color de rojo a verde conforme avance el tiempo, identi-
ficandose asi los cuellos de botella que vayan surgiendo.

En una entidad lucrativa el objetivo superior serd finan-
ciero, aunque contendrd en ella objetivos no financie-
ros que la viabilizan. Por tanto, se le dara peso a lo no
financiero sin perder de vista que las finanzas siguen
siendo lo mds importante.

En una entidad no lucrativa, el objetivo superior es
el servicio a la comunidad, a los ciudadanos, a los ve-
cinos. Su 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 destacar que la mencionada hoja de ruta estra-
tégica monitoreard directamente los objetivos estraté-
gicos, pero también indirectamente una serie de ini-
ciativas y proyectos que respaldan cada uno de dichos
objetivos de nivel estratégico.

Supuesto 4: Agilidad Estratégica.

Los tiempos son cada vez mas 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.

Epxcrdn2us

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

. La organizacién debe estar preparada para redisefiar-

la dgilmente.

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

. La organizacién debe estar preparada para monito-
rearla dgilmente.

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. En paralelo, se debe
contar con un soporte tecnoldgico adecuado al tamano
de la entidad.

Reflexion final

El presente articulo describe una nueva metodologia
del Management Estratégico denominada BSC Focus-
plus® En un entorno tan cambiante, las entidades de-
ben modernizarse para seguir teniendo vigencia. Las
metodologias, también.
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