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BSC: cuando lo esencial se hace visible

» Tras el Balance Scorecard, la Estrategia de Frutix contenia un 60% mas de informacion
que el proceso de planificacion estratégica llevado a cabo tan solo tres meses antes.

Luego de algunos dificiles afios, la empresa agricola exportadora de frutas Frutix se situaba dentro
del podio de los exportadores de fruta premium a nivel mundial. Sin embargo, las cosas podian
mejorar tras la utilizacién de un revolucionario mecanismo de gestion, conocido como Balanced
Scorecard (BSC). 4 Funcionaria esta nueva herramienta?

Frente a este escenario se acercaba la fecha en que comunmente realizaban su planificacion
estratégica. Ese lunes, en pleno Comité Gerencial, Héctor Straw, su Director Ejecutivo y Gerente
General leyd para todos un articulo sobre Estrategia y Balanced Scorecard que habia descubierto el
fin de semana.

“Un 70% de aquellas empresas que tenian un desempefio superior al de sus pares poseian un
sistema formal de gestion estratégica contra un 27% que no lo tenian.” Continud: “...menos del 10%
de las estrategias disefiadas llegan a ejecutarse...”, acotando “;No les parece que estamos dentro
del 90% restante? Es cierto que cada afio nos esforzamos en nuestro proceso de Planificacion
Estratégica, pero a no mucho andar las obligaciones del dia a dia hacen mermar el esfuerzo inicial, y
terminamos no implementando lo que disefiamos”. Pedro Santelices, el Gerente Comercial replico:
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“Héctor, es cierto lo que dices, pero no es lo que sucede en todos los casos. Hay veces en que
hacemos lo propuesto, tarde pero lo hacemos, pero es que tampoco nos preocupamos de monitorear
mucho...” Esto les hizo mucho sentido. Todos asintieron.

Héctor comenté que en el articulo se comentaba que el Balanced Scorecard era una buena
herramienta para ayudar a la implementacién de la estrategia, pero que era importante llegar a ella
con la Estrategia definida, clara. “Ok... -comentd Héctor-, averigiiemos un poco mas de esto. Suena
razonable implementar este sistema. Pero para ganar tiempo, hagamos nuestra planificacion habitual
para definir la estrategia y en el intertanto yo presentaré la idea en el Directorio.”. Asi fijaron la fecha y
volvieron a ir a ese simple pero comodo centro de eventos que habian conocido en el proceso de
planificacion anterior. Mientras, el Directorio ya habia aprobado la idea y habia delegado en el propio
Héctor la responsabilidad de proponer una estrategia en el BSC que luego ellos visarian.

Comenz6 el dia pactado para la Planificacion, listos para definir su Estrategia. El taller comenzd, y
Héctor acoté. “La Vision, Mision y Valores este afio no las miraremos, estan bien como estan”, pero
les dio los grandes lineamientos para el mediano plazo: “tenemos que lograr un punto porcentual de
crecimiento en la rentabilidad en los proximos tres afios, el aumento de las facturacion de un 5%,
aumento del porcentaje de ventas directas (en desmedro de traders), y el aumento en la
diversificacion de paises de destino de las exportaciones de la empresa fuera de América.” Pedro, -
Gerente Comercial-, Rafael Cifuentes, -Gerente de Administracion y Finanzas-,Victor Mufioz -Gerente
de Produccion- y los Gerentes de Personas y Sistemas se acomodaron en sus sillas, mirdandose de
reojo para ver las reacciones a estos anuncios.

Luego juntos identificaron con la metodologia FODA las principales tematicas que debia abordar la
planificacion, “los grandes temas” para llegar a esos lineamientos: Luego de expresar los puntos de
vista de cada uno y una mas o menos breve discusion, Karina Von Brawn, la Gerente de Personas
repaso lo acordado: “los temas entonces seran Canales, Diversificacion, e Imagen Corporativa”. Para
cada tema se disefiaron planes de accidn con responsables y fechas de cumplimiento, en planillas de
Microsoft Excel.

Al final, Patricio Velarde, de Sistemas, coment6 que junto a Héctor habian estado averiguando del
BSC, y que ahora era tiempo de que Héctor se decidiera a contratar a alguna empresa asesora que
les pudiera ayudar en el proceso. Finalizaron el dia todos con la satisfaccion del deber cumplido,
habian finalizado su Planificacion Estratégica, aunque sabian que este afio la cosa no terminaria ahi.
“Veremos qué pasa ahora” coment6é Pedro mientras caminaba con Karina al estacionamiento. “A mi
me parece bien esto del BSC. Estuve averiguando y toda la parte del manejo del talento de las
personas es un tema que se suele abordar en él. La verdad, confio en que asi tal vez mi rol esté un
poco mas ligado a la estrategia de la compafiia, y no siga tan operativo como ahora’, le respondié ella
con una sonrisa mientras se despedia, “Le tienes demasiada fe, jparece!”
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Los dias y semanas empezaron a pasar, absorbidos por el dia a dia. Finalmente, tres meses después
el Director Ejecutivo contratd a una consultora especialista en Balanced Scorecard para que le
facilitara el proceso de implementacién de la estrategia. Pensd que este proceso seria rapido, pues
ya estaba la estrategia definida.

Ya previo al cierre, Héctor no tuvo mas que responder negativamente a algunas preguntas que le
hiciera la consultora respecto a la estrategia que habian definido, y medio a regafiadientes, acepto el
disefio de proceso que se le proponia.

Este proceso consideraba volver a entrevistar a los ejecutivos, iniciando y finalizando por el Director
Ejecutivo y el Gerente General, -Héctor-; la seleccion de clientes claves en cada segmento del
mercado para entrevistarlos y conocer sus tendencias y preferencias, el estudio de los estados
financieros de la compafiia, y el anélisis de informes de produccion e historicos que tuvieran que ver
con andlisis de industria u organizacionales. Al principio a Héctor le parecié una exageracion la
cantidad de informacion que manejaria la empresa consultora y el nimero de talleres. Todo esto
tenia como propdsito que la consultora se hiciese “su propia opinién acerca del mercado, de las
necesidades de los clientes y la intensidad competitiva, ademéas de recoger de primera fuente las
fortalezas y debilidades de la organizacion”. “Hay que descubrir si existe un gap entre la percepcion
de los propios ejecutivos con la que mantienen los clientes”, le esboz6 el consultor. Héctor terminé de
convencerse con la metodologia.

Alaluz del BSC

Comenzaron los talleres. Participaban Héctor, los restantes miembros del Comité Gerencial y un par
de ejecutivos claves definidos en conjunto. Héctor dio un discurso introductorio para brindar todo su
apoyo al proyecto y animar al equipo ejecutivo para traducir la estrategia definida “en mediciones que
facilitaran su implementacion’. Luego la empresa consultora hizo una exposicion de lo que
involucraria el Balanced Scorecard como modelo de gestion a los ejecutivos presentes, y aclarando
algunas dudas, comenzaron a trabajar.

Ya habian descubierto un gap no poco importante en el entendimiento de la Vision y Misién de la
compafia entre los distintos ejecutivos y estamentos de la organizacion, asi que comenzaron por
cuestionarla y debatirlas hasta que estuvieron de acuerdo en los alcances e implicancias. “Confieso
que es primera vez que le encuentro real sentido practico a estos temas!”, comentd Patricio.

La consultora luego de ver el crecimiento del 5% pactado en la planificacion de la empresa, pregunto,
¢, Como llegamos a ese crecimiento en ventas? Rafael Cifuentes, Gerente de Administracién y
Finanzas, se mostrd contrario a esta cifra. “La produccion de una fruticola no se aumenta de un afio
para otro, no somos una manufactura. Y adquirir nuevos terrenos para hacerlos productivos toma
algunos afios, asi que por ahi no va el camino”, acoté. Iniciandose el debate y con ello el proceso de
desarrollo del primero de los elementos del BSC: los Objetivos Estratégicos.
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¢ Qué se necesita lograr en el mercado, cuél seria la propuesta de valor que conduciria a esas metas
financieras, cuales eran los procesos internos que soportarian esa propuesta de valor y qué gestion
de la informacién, el conocimiento, el capital humano y organizacional se requeria para facilitarlos?
Las respuestas a estas interrogantes mostrarian las relaciones causales entre los distintos elementos
de la estrategia y el progresivo involucramiento de éstas a las distintas unidades funcionales de la
organizacion.

De esta forma, fue una constante, el darse cuenta de que no se habian tomado en consideracion
todos los procesos internos que involucraba cada meta, por lo que resultaba imposible transmitirlo al
mercado.

Pero el tema no termind ahi. Se abrié el debate sobre como se mediria cada uno de los objetivos
estratégicos y las metas a mediano y corto plazo, identificando los principales obstaculos a los que
real y/o potencialmente se enfrentaria la compafiia para su logro.

El mismo proceso de cuestionamiento profundo se repitidé para cada uno de los inputs dados por la
Planificacion Estratégica. Asi, taller a taller, fueron percibiendo la profundidad con que se abarca un
proceso de planificacion con el sistema del BSC y cuanto méas enriquecedor se torna el debate,
haciendo evidente las diferentes posturas de los ejecutivos en cuanto a la forma apropiada de llegar a
€s0s objetivos.

Simultdneamente y con el transcurso de los talleres y sus definiciones, iban cargando las nuevas
decisiones en un software en la web que les permitiria hacer el control de gestion mucho mas posible
y eficiente que el Excel que solian usar, ya que permitia acceder a muchos usuarios
diferenciadamente segun su perfil de usuario y acceder al desempefio de la estrategia de la compafiia
desde cualquier lugar con internet, entre otras ventajas.

La planificacion estratégica ahora redefinida, contenia al menos un 60% maés de informacién que el
proceso llevado a cabo solo tres meses antes. “Ahora toca comunicarla e implementarla, sin olvidar
que las Iniciativas Estratégicas son las que dan el principal input al proceso presupuestario”. Ya les
mostraré una herramienta para priorizarlas,” comento el consultor en el cierre de la primera parte de
los provechosos talleres.
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