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RESUMEN

El proporcionar herramientas de seguimiento y control a los directivos siempre es de utilidad, y mas cuando el
tiempo es un elemento cada vez mas preciado. En el caso del presente articulo nuestro objetivo es dotar de una
herramienta Unica, facil de gestionar para el directivo y que pueda tener siempre a mano, con la que obtener
feedback constante y hacer seguimiento continuo de los objetivos propuestos. Nuestro objetivo es que el
modelo, basado en el Balanced Scorecard, englobe todos los inputs relevantes para el directivo, y que incluya
tanto los objetivos empresariales como los propios objetivos personales y refleje el impacto de su trabajo en la
sociedad. Se ha considerado avanzar con la inclusion del Liderazgo en el modelo, como habilidad interpersonal
clave para el directivo en su faceta de director de proyectos.
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ABSTRACT

Providing managers with control tools has always been useful, as time is a limited resource. The main purpose of
this article is providing project managers with an only, user friendly and always available tool, to get constant
feedback and to continuously assess objectives performance. Our objective is that the proposed model, based on
the Balance Scorecard model, could include all relevant inputs and corporate or personal objectives, as well as it
could take into account the impact that the project manager’s job has on society. Leadership has been considered
as a key personal competence for executives in their project manager role.

Keywords: Balanced Scorecard, Leadership, Management, Social Responsibility

1. INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales, a lo largo de los afios, han ido incorporando diferentes sistemas que facilitan
la implantacion eficaz de una estrategia, entre ellos se encuentra el ya conocido Balanced Scorecard, o Cuadro
de Mando Integral. Los directivos cada vez cuentan con méas herramientas a su disposicion para poder hacer
seguimiento de la implantacion de la estrategia empresarial, de la evolucidn de los proyectos a su cargo o de la
evaluacién del desempefio.

En el presente trabajo partimos de la visidn del directivo como gestor de diferentes proyectos profesionales y
personales, y que es consciente de que el liderazgo es una competencia no sélo necesaria sino un factor clave de
éxito. Si bien el liderazgo es importante durante todas las fases de un proyecto, un liderazgo eficaz resulta
esencial durante las fases iniciales del proyecto, cuando se pone énfasis en comunicar la vision y en motivar e
inspirar a los participantes del proyecto para alcanzar un alto desempefio. El ejecutivo ha de contar con todas las
herramientas necesarias para llevar a cabo los proyectos empresariales y su proyecto de vida.
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El liderazgo es asimismo una de las competencias clave para tener éxito tanto a la hora de implantar eficazmente
una estrategia como en lo relativo a la direccién de los recursos humanos necesarios. EI método de Liderazgo
Total muestra como sélo se consigue ser un lider completo cuando se lideran los cuatro aspectos esenciales de la
vida: el trabajo, la familia, la comunidad y uno mismo.

La estrategia marcada por la organizacién a la que pertenece un directivo no es el Gnico input a tener en cuenta
para tener éxito, sino que hay muchos otros factores que juegan un papel importante en el conjunto global de sus
actuaciones, factores que afectan a su comportamiento, a su vida personal y profesional y al éxito de su proyecto
de vida.

El Balanced Scorecard ha ido evolucionando en su concepto, y dado que es una herramienta de gestion con una
demostrada utilidad para implantar estrategias con éxito, se ha considerado como herramienta base sobre la que
construir una herramienta Unica de seguimiento de otras areas importante para el directivo o la organizacion
como la propia estrategia personal o el impacto en la sociedad de las actuaciones empresariales, que seran
considerados a través de la Responsabilidad Social Corporativa.

El gobierno, los grupos de presién relacionados con organizaciones no gubernamentales y los medios de
comunicacion han empezado a impulsar en las organizaciones el que se tengan en cuenta el impacto social de
sus actividades. Como resultado, la RSC nace como una prioridad inevitable para los lideres de las
organizaciones.

Por una parte, podriamos considerar una adaptacion del modelo de Balanced Scorecard hacia un BSC Personal
gue incluya métricas tanto de negocio como aquellas resultantes de los experimentos de aplicacién del método
de Liderazgo Total. Se propone su uso como herramienta adecuada para controlar la ejecucién de la estrategia
personal del ejecutivo para quienes quieren convertirse en lideres totales al integrar el enfoque de los cuatro
puntos de vista del método de Liderazgo Total en la perspectiva interna de un BSC personal para mejorar
resultados empresariales y en todos dambitos de la vida. Cuando se integran los cuatro d&mbitos el ejecutivo
mejorard su liderazgo y, consecuentemente, su rendimiento empresarial, lo cual es especialmente apreciado en
entornos altamente competitivos.

Por otra parte, se propone crear un marco de referencia que permita, a aquellas empresas que apuesten por
reforzar su ventaja competitiva a través de la Responsabilidad Social Corporativa, identificar acciones de RSC
que estén alineadas con su estrategia empresarial, asi como establecer como realizar su integracién en el
Balanced Scorecard. Se ha contemplado la opcidn de utilizar objetivos relacionados con la RSC en las
perspectivas estratégicas convencionales como la mejor opcién ya que se implementa la RSC estratégica donde
tanto empresa como sociedad satisfacen sus intereses, al realizarse la integracion desde la definicion inicial de la
estrategia empresarial.

2. MARCO TEORICO

2.1 BALANCED SCORECARD

En 1992, David Norton y Robert Kaplan presentaron el Balanced Scorecard, también llamado Cuadro de mando
Integral, dando un enfoque nuevo a los sistemas de medicion, en el que se articula que la implementacidn eficaz
de una estrategia requiere no sélo un enfoque financiero sino un enfoque multidimensional. EI BSC organiza
los objetivos y medidas de rendimiento en cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 1996): Financiera, cliente,
proceso interno y aprendizaje y crecimiento.

El Balanced Scorecard permite que las empresas hagan seguimiento de sus resultados financieros mientras,
simultaneamente, controlan el progreso de sus esfuerzos dedicados a construir capacidades y adquirir los activos
intangibles que son necesarios para un crecimiento futuro. ElI Balanced Scorecard no pretende sustituir a las
medidas y ratios financieros; sencillamente trata de complementar el punto de vista financiero ya existente. Se
ha demostrado (Davies et al. 2004) que es posible utilizar el Balanced Scorecard para mejorar los resultados
financieros.
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El tener en cuenta las cuatro perspectivas incluidas en el BSC no implica que necesariamente se estén
contemplando todas las métricas posibles (Sherman, 2010). Las diferentes estrategias y sus particularidades son
las que finalmente determinan lo que tiene que incluirse en el BSC, y aqui radica lo interesante de la
herramienta. Se puede adaptar y expandir para incluir métricas sobre diferentes areas que resulten de interés para
cualquier “stakeholder” o grupo de interés.

En una primera fase de la implantacion de un BSC se describen los objetivos, métricas y metas derivados de la
elaboracion previa de un mapa estratégico que contemple donde esta el punto de mira futuro de la organizacion
(Kaplan y Norton, 2007). La eleccion de indicadores es, en general, un proceso altamente subjetivo y esta
influido en gran medida por las précticas habituales de la empresa y del sector al que pertenece. (Creamer,
2010).

La construccion de un mapa estratégico se realiza por fases. En la primera, la compafiia debe identificar y definir
el marco estratégico, es decir, los grandes temas estratégicos que dan origen a todo el proceso de construccion e
implantacion del Balanced Scorecard. Estos “grandes temas” no son otros que la misién, la vision, los valores,
las competencias criticas y las lineas estratégicas.

En la segunda fase, se establecen los objetivos estratégicos, producto de la estrategia previamente definida. Se
trata de fines deseados, esenciales para la organizacion y para la consecucion de su vision.

Fijados los objetivos, se inicia la tercera fase, en la que se definen para cada uno de ellos los siguientes
componentes, que permitiran llevar a cabo la implantacion y el seguimiento de la estrategia: los indicadores, las
metas y los proyectos.

Cada linea estratégica constituye un “pilar” para la estrategia de la compafiia y contiene su propia hipotesis
estratégica explicada a través de un conjunto de objetivos relacionados entre si.

La relacidn entre los diferentes objetivos a lo largo de las lineas estratégicas se base en relaciones causa-efecto,
y es un factor clave el establecer estas relaciones de una forma lo méas coherente y subjetiva posible y basado en
evidencias empiricas ya que nos podemos encontrar con problemas posteriores si se asumen relaciones que no
son ciertas (Ngrreklit, 2000)

2.2 HABILIDADES INTERPERSONALES EN LA DIRECCION DE UN PROYECTO

Los directores del proyecto llevan a cabo el trabajo con el equipo del proyecto y otros interesados. Los
directores del proyecto eficaces, segun el PMBOK (PMI, 2008), adquieren un equilibrio de habilidades técnicas,
interpersonales y conceptuales que los ayudan a analizar situaciones y a interactuar de manera apropiada. El
director de proyecto ha de contar con habilidades interpersonales importantes, tales como el liderazgo,
desarrollo del espiritu de equipo, motivacién, comunicacion, influencia, toma de decisiones, conocimientos
politicos y culturales y por Gltimo capacidad de negociacién. El uso adecuado de estas habilidades ayuda al
director del proyecto a dirigir el proyecto de manera eficaz.

En el presente articulo nos centraremos, como habilidad interpersonal de indiscutible necesidad, en el liderazgo.
Los proyectos exitosos requieren fuertes habilidades de liderazgo. El liderazgo implica dirigir los esfuerzos de
un grupo de personas hacia una meta comun y hacer posible que trabajen como un equipo. En general, el
liderazgo es la capacidad de lograr que las cosas sean hechas por otras personas. Si bien el liderazgo es
importante durante todas las fases del proyecto, un liderazgo eficaz resulta esencial durante las fases iniciales del
proyecto, cuando se pone énfasis en comunicar la vision y en motivar e inspirar a los participantes del proyecto
para alcanzar un alto desempefio.

La direccidon como actividad genérica esta estrechamente vinculada con el liderazgo, dado que el director de una u
otra forma es responsable del destino de la organizacion, departamento o equipo que dirige (Centeno, 2006).

“Las organizaciones necesitan directivos que puedan liderar y gestionar. Los ejecutivos tienen que liderar
adaptandose a entornos dindmicos y altamente competitivos, comunicando la visién y la estrategia a todos los
empleados, e inspirando a los empleados para que, a través de la innovacion, consigan los objetivos
organizativos”. (Kaplan, 2009) Al mismo tiempo, los ejecutivos tienen que gestionar operando eficazmente
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sistemas complejos de interacciones para crear sinergias, asignar recursos eficazmente, alinear recompensas y
sistemas de incentivos, e implementar sistemas validos de informacion y control. (Kaplan, 2009)

El éxito del Balanced Scorecard radica en su habilidad para proporcionar un enfoque formal y sistematico para
simultanear la gestion y la direccion a través del liderazgo.

2.3 LIDERAZGO TOTAL

Sin lideres fuertes, ningln sistema de gestion puede proporcionar un rendimiento excelente. (Kaplan, 2009). El
liderazgo en los negocios no tiene que ver Unicamente con el negocio. El liderazgo tiene que ser visible en todos
los &mbitos de la vida. Los lideres necesitan generar cambios de una forma sostenible para mejorar el resultado
obtenido en todos los ambitos de la vida. El prop6sito del método de Liderazgo Total es mejorar los resultados
de los cuatro ambitos de la vida: trabajo, familia, comunidad, y uno mismo, creando sinergias entre ellos. Se
trata de centrarse en los resultados de todos y cada uno de los ambitos para, a través del enriquecimiento de la
propia vida, mejorar los resultados empresariales (Friedman, 2008). Este enfoque hacia los cuatro ambitos
principales de la vida puede contribuir a conseguir ser un lider total, en vez de un lider incompleto, de tal
manera que tanto la persona como la organizacion salgan beneficiados.

El programa de Liderazgo Total puede resultar de utilidad a titulo personal y, de un modo parecido, la
implantacion de un modelo de Liderazgo Total en una organizacion puede mejorar el rendimiento, la
satisfaccion, y el alineamiento de los cuatro ambitos de vida del empleado. Como resultado, la organizacion
puede aumentar su capacidad de innovacion y competitividad asi como aumentar la retencion del talento.

La organizacion es lo que sus empleados son. El programa de Liderazgo Total proporciona un marco de
referencia, un lenguaje, y una motivacion para hacer cambios positivos en todos los niveles de la organizacion.
El resultado sera que la organizacién contara con empleados mas comprometidos y alineados con los objetivos
de la organizacion.

2.4 EL BALANCED SCORECARD PERSONAL

El Balanced Scorecard refleja lo que la organizacion esta intentando conseguir para sus accionistas y clientes.
Pero, para alinear el desempefio individual del empleado con la estrategia global, los usuarios de Scorecard
generalmente hacen hincapié en las siguientes actividades: comunicar y educar, establecer objetivos y ligar
recompensas a medidas de desempefio. (Kaplan Y Norton, 2007)

La mera concienciacion de los objetivos corporativos no es suficiente para cambiar el comportamiento de las
personas. De alguna manera, los objetivos e indicadores estratégicos de alto nivel de la organizacion tienen que
ser traducidos a objetivos y medidas Utiles para individuos y unidades operativas.

Las empresas tienen que bajar en cascada los BSC de la organizacién y de cada unidad de negocio a todos los
niveles de la organizacion, utilizando Scorecards individuales para establecer objetivos personales. (Kaplan Y
Norton, 2007)

El Scorecard personal ayuda a comunicar los objetivos de la organizaciéon y de las diferentes unidades de
negocio a las personas y equipos que tienen que realizar el trabajo, haciéndoles participes y capaces de traducir
los objetivos de la organizacion en objetivos y tareas que tengan sentido para ellos mismos. Otra de las ventajas
es que el empleado tiene toda la informacion a mano y a la vista. Los individuos y departamentos operativos,
los niveles mas bajos de la organizacidn, podrian desarrollar sus objetivos propios teniendo en cuenta las
prioridades de la empresa. A raiz de este proceso, los empleados pueden identificar a titulo individual areas
fuera de su responsabilidad en las que podrian hacer contribuciones.

El uso que se le pueda dar al BSC a titulo personal puede estar influido por muchos factores. (Wiersma, 2009).
En primer lugar, el uso puede estar influido por la manera en que la empresa pretende utilizar el BSC, y por
tanto por el disefio del mismo. En segundo lugar, la opinién de la alta direccién y de otros usuarios, o los
sistemas de informacion utilizados para implementar del BSC en la organizacion pueden asimismo influir en el
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uso que se le de a titulo personal. Todos estos factores llevan a diferentes niveles de presion a los usuarios para
que utilicen el BSC. EI BSC es utilizado como herramienta para tomar decisiones, para mejorar la coordinacion;
y con el fin de controlar los propios objetivos. Es especialmente interesante profundizar en la tercera dimension:
el autocontrol. Los indicadores se refieren a monitorizar y planificar el trabajo de los directivos y obtener
feedback de su rendimiento. Los tres factores tienen una correlacion moderadamente alta con los demés, lo cual
podria sugerir que los tres usos son complementarios, lo cual no resulta sorprendente porque los directivos que
valoran el Balanced Scorecard lo utilizaran con méas de un propdsito. Los resultados empiricos mostraron que el
BSC se utiliza mas por motivos individuales que como herramienta de comunicacion.

2.5 LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA COMO PARTE DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

El directivo de hoy en dia no solo tiene en cuenta los resultados de su trabajo sino el impacto que este tiene en la
sociedad de la que forma parte. De acuerdo a Centeno (2006), las empresas han ido evolucionando de una forma
tan dindmica y compleja que ha despertado en la sociedad una conciencia respecto al rol que han de cumplir las
organizaciones en el contexto social, lo que se traduce en demandas de una mayor contribucion a la sociedad
que la que obtienen de ella. Esta condicidn exige a los miembros de una organizacion en general, y al director de
proyectos en particular, una conciencia sobre la Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

Las organizaciones que en materia de Responsabilidad Social Corporativa efectlen las elecciones correctas y
estén enfocadas hacia iniciativas proactivas e integradas en su estrategia se distanciaran del resto logrando
aumentar su diferenciacion. (Porter y Kramer, 2006). El hecho de que una empresa se perciba como socialmente
responsable refuerza su personalidad como marca en los atributos de diferenciacion y afinidad (Davies, 2008).

Adela Cortina (2007) sostiene una vision optimista en cuanto a la creencia de que las empresas apostaran por la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en el futuro, y se veran resultados a corto plazo mas alla de los que
se deriven del cumplimiento de las normas legales. “Las empresas que asuman la responsabilidad corporativa
tendran mayor reputacion y mas éxito”.

Porter y Kramer (2006) presentan un interesante marco de referencia con el objetivo de que las empresas
reflexionen sobre la forma de incluir la Responsabilidad Social Corporativa en su dia a dia. Los autores
desarrollan una metodologia muy UGtil con la que identificar los objetivos estratégicos en materia de
responsabilidad social, con el que las empresas pueden diferenciar aquellas acciones que derivan en beneficio
tanto para la empresa como para la sociedad, de aquellos que son meramente reactivos ante presiones del
entorno o la pura filantropia. Aunque cualquier accion que aumente la responsabilidad social es encomiable, no
es sostenible a menos que tenga un claro beneficio para la empresa y que esté relacionado con el core business
empresarial.

3. OBJETIVO DE INVESTIGACION

El proporcionar herramientas de seguimiento y control a los directivos siempre es de utilidad, y méas cuando el
tiempo es un recurso escaso. En este trabajo el objetivo es dotar de una herramienta Unica, facil de gestionar para
el directivo y que pueda tener siempre a mano, con la que obtener feedback constante y hacer seguimiento
continuo de los objetivos propuestos. Nuestro objetivo es que el modelo, basado en el Balanced Scorecard,
englobe todos los inputs relevantes para el directivo, y que incluya tanto los objetivos empresariales como los
propios objetivos personales y refleje como tener en cuenta el impacto negativo de su trabajo en la sociedad a
través de la Responsabilidad Social Corporativa. Se ha considerado avanzar con la inclusion del Liderazgo en el
modelo, como habilidad interpersonal clave para el directivo en su faceta de director de proyectos.

4. METODOLOGIA.DISENO Y ADAPTACION DEL MODELO

4.1 BSC PERSONAL
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La tarea méas dificil y critica de un lider es su habilidad para conciliar la vida personal con el trabajo, su
habilidad de conseguir un balance entre lo que demanda su carrera profesional, la familia y la faceta personal,
durante toda una vida. (Muna et al. 2009)

Después de hacer una revision de la literatura relacionada con el Balanced Scorecard y los modelos de
Liderazgo Total, se propone un modelo adaptado de Balanced Scorecard con una componente personal
integrada. EI modelo esta basado en una técnica mencionada por Kaplan y Norton (2007) cuyo propésito era
capacitar y animar a cada individuo a establecer objetivos compatibles con los de la organizacién. Las cuatro
perspectivas incluidas en el Balanced Scorecard no incluyen todas las posibilidades (Sherman, 2010) que
podrian requerirse al implantar una estrategia. Las diferentes estrategias adoptadas por una organizacion
dictarian lo que tiene que ser incluido en el BSC, y en esto radica su belleza. Puede ser adaptado y expandido
para incluir métricas del interés de cualquier stakeholder, incluyendo aquellas derivadas de estrategias
individuales.

Importa Energia Grado de Metas Objetivos
CUATRO ncia y Satisfaccion Estimar Meétricas
AMBITOS (%) Tiempo (1= nada satisfecho; los especificas para
dedicado 10= plenamente beneficios evaluar
(%) satisfecho) esperados resultados
Trabajo/Carrera % % 12345678910 3NI
Familia/Casa % % 12345678910 3NI
Sociedad/Comu % % 12345678910 3NI
nidad
Uno mismo % % 12345678910 3NI
(Self)

Figura 1: Definicion de los cuatro &mbitos de Liderazgo Total

Un experimento de Liderazgo Total es un cambio planificado cuyo objetivo es conseguir algo mejor en un
ambito de la vida, lo cual, como resultado, proporcionara un beneficio no sélo en el &mbito para el cual fue
disefiado, sino que también resultara beneficioso para el resto de d&mbitos. Una vez se han seleccionado los
experimentos mas Utiles, se establecen objetivos y métricas y se hace seguimiento, a través del BSC, de si se van
logrando los objetivos y del progreso realizado para conseguirlos.

Se propone la creacion de un Balanced Scorecard adaptado en el que, ademas de la estrategia global
empresarial, sea posible tener en cuenta la estrategia personal del director de proyectos.

Desde la firme creencia de que los directivos mejoran su liderazgo empresarial y, consecuentemente, sus
resultados empresariales a través de la mejora del liderazgo en el resto de ambitos de su vida, el modelo
propuesto es una herramienta Gtil para monitorizar la ejecucion de la estrategia personal del directivo, en
beneficio tanto de la organizacion como de si mismo.

Segln Covey (2003), en nuestras vidas personales tenemos una carencia ain mayor de liderazgo que en el
entorno de la organizacién. Pretendemos gestionar con eficiencia, estableciendo y alcanzando metas, antes de
haber clarificado nuestros valores. Se hace necesaria una estrategia individual para mejorar el liderazgo. Las
personas mejoran su habilidad de liderazgo y su competencia de impacto e influencia al practicar estos tres
principios que es importante considerar al realizar los experimentos: Ser auténtico, ser integro y ser innovador.
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El Scorecard Personal contiene tres niveles de informacién. El primer nivel de informacion (1NI) incluye
objetivos, metas e indicadores corporativos. La eleccidn de indicadores es, en general, un proceso altamente
subjetivo y a menudo influenciado por las practicas mas comunes del sector o por la forma de gestion de la
empresa (Creamer, 2010).

Para completar el segundo nivel (2NI) cada individuo tiene que determinar cuél de sus propios objetivos seria
compatible con los objetivos corporativos, asi como qué iniciativas llevarian a cabo para conseguir sus
objetivos. También se tendrian que establecer hasta cinco medidas de rendimiento para los objetivos que hayan
definido y establecer metas para cada medida. Ambos niveles de informacion tendrian que ser definidos para las
cuatro perspectivas del BSC, para las que podriamos considerar métricas que pudiesen medir los siguientes
objetivos en cada perspectiva.

El tercer nivel de informacion (3NI) nace de la creencia de que las personas mejoran su rendimiento como
lideres sélo cuando lo son en todos los &mbitos de su vida a la vez. Las personas tienen méas éxito a través del
liderazgo en una organizacion cuando también lideran sus propias vidas; esto es, cuando aumentan su capacidad
de influir en todo lo que les atafie y que es importante en su vida, incluyendo el trabajo, la familia, la comunidad
en su sentido mas amplio, y por ultimo ellos mismos.

El modelo propuesto incluye métricas personales en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento que
corresponden a cada ambito segln el método de Liderazgo Total: Trabajo, Familia, Comunidad y Uno mismo,
definido en los experimentos anteriores. (Ver Figura 2: “El Balanced Scorecard Personal”.)

Balanced Scorecard Personal Objetivos | Medidas | Metas In|C|Sat|va
Financiera 1-2NI 1-2NI 1-2NI 1-2NI
Cliente 1-2NI | 1-2NlI...
Corporativos
Proceso Interno 1-2NI
3
=2
S 1-2NI
:’-J' Trabajo/
& o Carrera SN SN
Aprendizaje y —
Crecimiento Familia 3NI 3NI...
Personales
Comunidad 3NI
Individuo 3NI

Figura 2: El Balanced Scorecard Personal

4.2 INCLUSION DE LA RSC EN EL MODELO

Mediante la revision bibliografica se han recopilado las tendencias en materia de RSC y se ha analizado la
manera mas efectiva de implantarla de manera sostenible; asimismo se analiza la posibilidad de integracion con
un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard).

A la hora de establecer qué objetivos de RSC considerar, la empresa deberia clasificar, como proponen Porter y
Kramer (2006), los temas sociales de su entorno en tres categorias para cada una de sus lineas de negocio y
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zonas geogréficas en las que esté presente: temas sociales genéricos, impactos sociales de la cadena de valor y
dimensiones sociales del contexto competitivo.

Hay que diferenciar entre RSC reactiva, que se limita a paliar las presiones de los distintos grupos de interés o
cumplir la normativa legal, de la RSC estratégica, que considera aquellas acciones que son beneficiosas tanto
para la sociedad como para la empresa, ya que si uno de los dos busca Unicamente satisfacer los propios
intereses a expensas del otro, lograra resultados a corto plazo en detrimento de resultados beneficiosos para
ambos en el largo plazo. (Porter y Kramer 2006)

Se propone un modelo adaptado del BSC (Balanced Scorecard) presentado por Kaplan y Norton (1996) con
RSC integrada para asegurar y apoyar el componente estratégico de las acciones sociales definidas.

Son varias las maneras de introducir la RSC estratégica en el BSC (Lopez y Llena 2007), y que se detallan a
continuacion:

1. Introducir una quinta perspectiva de RSC, que quedaria englobada como perspectiva interna:
2. Establecer una linea estratégica de RSC que pase por las cuatro perspectivas convencionales;
3. Definir objetivos relacionados con la RSC en las lineas estratégicas ya definidas.

4. Crear un BSC propio de monitorizacién de la implantacion de la estrategia de RSC

La opcion de utilizar objetivos relacionados con la RSC en las perspectivas estratégicas convencionales se
contempla como la opcién mas acertada ya que se implementa la RSC estratégica donde tanto empresa como
sociedad satisfacen sus intereses, al realizarse la integracion desde la definicion inicial de la estrategia
empresarial plasmada en el BSC. A continuacidn, la figura 3 muestra la representacion de esta opcion.

- AA M

ESTRATEGICA

CLIENTE

INTERNA
RSC
PROCESOS \ / PRODUCTIVIDAD

APRENDIZAJE
CRECIMIENTO

Figura 3: Incorporacion objetivos estratégicos de RSC (Lopez y Llena, 2007)

Una linea estratégica de RSC podria resultar aceptable, sin embargo las posibilidades de considerar la RSC
como una perspectiva mas ademas de las cuatro propuestas en el BSC, o la opcidn de elaborar un BSC propio
de RSC no son las mas adecuadas ya que de algin modo aislan los resultados de RSC y no permiten recorrer las
perspectivas a través de relaciones causa-efecto que llevan a conseguir los resultados empresariales deseados a
los que apunta cada posible linea estratégica, de manera que nos alejaria de la idea de RSC estratégica.

5. CONCLUSIONES

Nuestro objetivo esta centrado en la propuesta de un modelo teérico, elaborado a partir del BSC de Kaplan y
Norton, en el que tener en cuenta otros inputs relevantes para el directivo ademas de los objetivos de la
organizacién, como son sus propios objetivos personales y el impacto de su trabajo en la sociedad. Desde el
punto de vista del directivo como director de proyectos, el presente trabajo se ha centrado en una de las
habilidades clave para llevar a cabo con éxito tanto la estrategia empresarial como la personal: el liderazgo.
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Con el presente trabajo se presenta un modelo adaptado, el BSC individual, en el cual se han incluido métricas
de la organizacion empresarial y métricas personales para hacer seguimiento de los objetivos marcados para la
mejora del liderazgo integral, a través de la aplicacion del método de Friedman “Liderazgo Total”. La
adaptacion se ha resuelto a través de la inclusion de una perspectiva interna individual conformada por objetivos
relativos a las cuatro facetas de la vida: trabajo, familia, comunidad y personal (self).

Se ha contemplado la opcién de utilizar objetivos relacionados con la RSC en las perspectivas estratégicas
convencionales como la opcién mas acertada ya que se implementa la RSC estratégica donde tanto empresa
como sociedad satisfacen sus intereses, al realizarse la integracion desde la definicion inicial de la estrategia
empresarial plasmada en el BSC.

6. LIMITACIONESY FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Se requeriria una investigacion mas exhaustiva para poder concluir, utilizando datos cuantitativos, que
considerando los cuatro ambitos de la vida en el Balanced Scorecard Personal, los resultados empresariales
mejoran considerablemente. Se propone utilizar una muestra de ejecutivos clave dentro de una organizacion para
analizar los resultados de sus Scorecards Personales y evaluar si el grado de consecucion de sus objetivos
personales muestra una correlacion significativa con los resultados corporativos.

En el presente trabajo nos hemos centrado Unicamente en el liderazgo, y en un método de aplicacion para
mejorar el liderazgo desde un punto de vista global, pero cabria seguir investigando en la manera mas eficaz de
evaluar el grado de liderazgo de un director de proyecto que nos permita establecer de una manera lo mas eficaz
posible los indicadores de seguimiento. Asimismo se podrian iniciar nuevas lineas de investigacion con
cualquiera de las habilidades o competencias interpersonales especificas de la direccion de proyectos: en su
evaluacion, establecimiento de niveles, implantacién de programas de mejora y mecanismos de seguimiento de
los mismos.
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