Como maximizar la probabilidad de
éxito mediante el uso de herramientas
de gestidon estratégica

En los ultimos tiempos se han estado experimentando cambios contundentes que han de-
sembocado en la primera gran crisis del mundo globalizado en la cual se estan definiendo
los nuevos ganadores y perdedores del siglo XXI. En este terreno nuevo y dificil, es nec-
esario que las organizaciones se armen de herramientas utiles y practicas que le permi-
tan adaptarse a la unica constante, el cambio. Tomo del latin un término que resume la
actitud a emprender en el futuro cercano; “Revolutio”: o realizar un giro en su estrategia

- hacia las oportunidades del futuro, en un espacio relativamente corto de tiempo.

La Solucion Integral BIQ (Figura 1) es el enfoque que los directivos necesitan para poder
cumplir con este propdsito.

Execution Framework
(Metodologia)

+
SOLUCION INTEGRAL= Software
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Gestion del Cambio
(Cursos y Talleres)

Figura 1. Solucion Integral BIQ

Los elementos de la Solucion Integral son, a) los Execution Frameworks o Metodologias
de Estrategia; b) Software que es la Tecnologia que le permitira a los directivos el desar-
rollar, implementar y comunicar la Estrategia hacia toda la organizacion; y c) Gestion del
Cambio, el como los directivos daran a conocer e implantar hacia su organizacion el uso
de las metodologias y la tecnologia que apoyan a la estrategia.
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¢ Qué es la Planeacion Estratégica?

Es un documento usado por la organizacion para alinear su presupuesto y su estructura,
con sus prioridades, mision, vision, objetivos y proyectos.

== Vision “;Qué queremos llegar a ser?”
== Mision ¢Cudl es nuestro negocio?

La Gestion Estratégica es la herramienta fundamental para enfrentar estos cambiantes
escenarios y superar las barreras tradicionales.

The Buttonwood Group (2009), empresa especializada en gestion del desempeno, con-
sidera a cuatro metodologias como las Mejores Practicas a nivel mundial en cuanto a
Gestién Estratégica. Estas son 1. Balanced Scorecard (BSC), 2. Hoshin Kanri, 3. Value
Planning y 4. Value Based Management (VBM).

A & A AXEE

Este es nuestro plan para los
proximos 1000 afos.

Figura 2. Soluciones Tradicionales para
Planeacion Estratégica
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Barreras del Personal Barreras Administrativas

Las metas personales, la Los sistemas administrativos estan
capacitacion y las aptitudes disefiados para un control operativo
no van ligadas a la ejecucion y estan ligados al presupuesto, no
de la estrategia a la estrategia.

Ejecucion de
la Estrategia

] Barreras de la Vision
Barreras Operativas
Las personas que llevan la estrate-

Los procesos clave no estan gia a la practica no la entienden... y
disefados para apoyar la no la traducen a objetivos.
estrategia.

Figura 3. Barreras en la ejecucidon de la estrategia

Los Drs. Robert S. Kaplan y David P. Norton introdujeron el concepto de Balanced Score-
card en un reporte publicado en 1992 en Harvard Business Review. El BSC es una herra-
mienta que traduce la vision y estrategia de una organizacion en un arreglo comprensible
de objetivos para los cuales define medidores de desempefio, transformandolos en un
marco de trabajo para un sistema de administracion y medicion estratégica.

Permite una evaluacion frecuente y actualizacion de la estrategia para hacer
frente al rapido cambio en el ambiente de negocios.

Reconoce la importancia de los activos intangibles, como lo son el cono-
cimiento, capitales organizacionales e informaticos, habilidades para cam-
biar y aprender.

Permite a los directivos el poder visualizar el desempeno y los resultados

futuros del plan estratégico y con esto se involucran mas en el proceso de
planeacion estratégica. Y permite a los directivos el pensar mas alla de la

perspectiva financiera
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Perspectiva Financiera. Desde el punto de vista financiero, hoy en dia el flujo de efecti-
vo sera el nombre del juego. Es tarea actual y primordial del CFO minimizar la incertidum-
bre y pronosticar los resultados econdmicos y retornos futuros del negocio basado en la
simulacion de escenarios y planeacion financiera.

Perspectiva Cliente. ; Esta usted consciente de cual es su ventaja competitiva? si usted
no lo detecta y ajusta su estrategia, perdera una extraordinaria oportunidad de ganar mer-
cado, de consolidarse y crecer 0 en el caso contrario puede ser arrasado.

Perspectiva Procesos. El impacto mas directo al “bottom line” es alinear los procesos
a su oferta de valor. ;Quiere ahorrar? Hacer los procesos mas esbeltos le dara mayores
beneficios que ahorrar gastos por ahorrarlos.

Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo. Involucre a sus personal, la estrategia es
tarea de todos. Exigirles mas y mides el cumplimiento con los revisiones de desempeno
trimestrales. Garantices que los capitales organizacionales e informaticos estan orienta-
dos a los objetivos del proceso.

Segun una Investigacion de la firma de consultoria McKinsey, las comparias que acti-
vamente manejan sus portafolios de Iniciativas Estratégicas, pueden crear significativa-
mente mayor valor. Hasta mas del 30 %. Es tiempo de revisar a detalle todas las inicia-
tivas estratégicas y proyectos para, analizar cuales se quedan, cuales se eliminan y qué
nuevas iniciativas se deben implementar de inmediato.

A cambio de las otras metodologias mencionados, el Value Based Management (VBM),
tiene como objetivo que los directivos de la organizacion puedan visualizar el desempeno
de la organizacion enfocandose en el valor que ésta le genera a los accionistas (share-
holders). Por lo que todas las actividades de planeacion estratégica deben de estar enfo-
cadas en proporcionar valor a los accionistas.
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Uno de los grandes problemas con la Gestion Estratégica tradicional es que los siste-
mas administrativos, como el presupuesto, no estan ligados a las iniciativas estratégi-
cas. Para resolver este problema la planeacion operativa deberia convertir las iniciativas
estratégicas de largo plazo, en proyectos ejecutables para el afio en turno. El proceso
de Planeacion Operativa deberia tener criterios claros y cada proyecto deberia tener un
lider, su descripcion en breve, el plan detallado, una fecha de entrega, las metas minimas
y el impacto econdmico esperado en las cuentas de los Estados Financieros. Muchas
veces la institucion no incluira con suficiente detalle los recursos humanos requeridos
para ejecutar el proyecto y no destino los recursos econdmicos de presupuesto para
ejecutarlo bien. Una emergente mejor practica es dedicar un responsable institucional o
crear un Project Management Office (PMO), para el seguimiento semanal o mensual de
los proyectos.

Otro problema, muy especifico dado el entorno actual, es que muchas empresas dejaron
de realizar su presupuesto 2009. Como minimo el Presupuesto Financiero deberia tener

un Plan Base, que son los Ingresos, Costos y Gastos, requeridos para operar en el 2009.
Pero hoy en dia, hay varias metodologias para lograr un presupuesto mucho mas preciso
para la realidad que vivimos.

El Zero Based Budgeting es un ejercicio que los directivos realizan cada ano, en el cual
desarrollan su presupuesto desde cero sin tomar en cuenta si tuvieron excedentes finan-
cieros el afno pasado. Por ejemplo este enfoque es muy util para gastos no recurrentes o
predecibles.

El Activity Based Budgeting tiene como propdsito el presentar a los directivos el costo
real que tiene cada producto o servicio que la organizacion. Por ser un enfoque muy
riguroso en su analisis y control de costos, requiere la captura de cada detalle de costos
y gastos efectuado y que los miembros de la organizacion le registran los tiempos que
dedican a sus actividades para realizar las asignaciones de gastos necesarias.

El Rolling Forecast En un proceso continuo en donde el plan esta actualizado periodi-
camente durando el ano bajo un revision claro de los avances estratégicas y economicas
alcanzado para replantear el accion correctiva con un horizonte de tiempo de cuatro a
seis trimestres hacia adelante.

ParadigmShift.com.mx



Mas alla del Plan Base de Presupuesto Financiero, la posicion competitiva por perspec-
tiva BSC deberia ser reflejado en el incremento de ventas por segmentos de mercado
(P. Cliente), mejorar la estructura de costos (P. Proceso) o tener un mayor eficiencia el
los costos y gastos (P. Aprendizaje y Desarrollo). Este se lleva a cabo ligando “drivers” o
impulsadores estratégicas, o los resultados o impactos, con las cuentas de los Estados
Financieros, que describen econdmicamente el desemperio de la institucion 2009. Ahora
es momento tener mas transparencia en los planes econdmicos, mejorar el compromiso
de los responsables y tener la habilidad de de ajustar con criterios claros, los costos y
gastos operativos e estratégicos, a lo largo y ancho de su organizacion.

En la estira y afloja, negocian metas, piden revisiones y realicen escenarios para llegar de
ser aprobado por el consejo. Al final el Plan Operativa contiene los proyectos aprobado
para el afio y el Presupuesto Financiero contiene las metas econdmicas. El importante es
que estan completamente sincronizados con la estrategia actual como se visualiza en la
figura 4.

Después de revisar los diferentes marcos, se observa que el BSC y el Rolling Forecast
atacan el desempeno de la organizacion desde una perspectiva sistémica, analizando to-
dos los factores que generan valor a la organizacion que no necesariamente son financie-
ros. El VBM, el Activity Based Budgeting y el Zero Based Budgeting atacan el desempeno
y la planeacion como un ejercicio meramente financiero, pero a partir de una estrategia
solida como cimiento.

BSC y el Rolling Forecast son las metodologias mas adecuadas para poder llevar a cabo
el despliegue estratégico de la organizacion. Justamente Value Planning combina este
enfonque de la planeacidn con tableros de control y reportes administrativos del presu-
puesto.

Después de revisar las metodologias, la pregunta es qué tecnologia le dara a los direc-

tivos la capacidad de comunicar y diseminar la estrategia a todos los niveles de la orga-
nizacion?
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Tecnologia (Software)

Las propuestas tradicionales que se concentran solamente en la metodologia, son pesa-
dos en papel pero ligeras en resultados. Las alternativas del segmento de Software
Empresarial, como son los proveedores de ERPs o cubos de Business Intelligence, son
excelentes soluciones para el manejo de transacciones, o el analisis de los resultados
historicos, pero proveen muy poca informacion para el futuro, la estrategia, y el compro-
miso del talento humano.

Para los directivos es importante contar con la tecnologia adecuada con la que puedan
desarrollar, comunicar y diseminar la estrategia a todos los miembros de su organizacion.
Esta tecnologia debe de ser robusta, por la cantidad de informacion que va a manejar;
flexible, para permitir cambios rapidos necesarios en el ambiente competitivo de hoy dia;
de facil manejo para los directivos y empleados que explotan la informacion y desarrol-
lan la estrategia; y debe de poderse integrar de manera transparente a la infraestructura
tecnoldgica de la organizacion (figura 5).

Facilidad TECNOLOG [A EN
de LA GESTION Flexibilidad
ESTRATEGICA

integracion

Facilidad
de Manejo

Figura 5. Modelo de la Tecnologia en Gestion Estratégica
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Es una solucion que incorpora herramientas para la Gestion Estratégica, elaboracion de
Mapas Estratégicos, Tableros de Control, Indicadores y Graficas de Desempeno. QPR
Collaborative Software cuenta con tres modulos principales. EI QPR Scorecard, el QPR
ProcessGuide y el QPR Portal. A través del QPR Scorecard la organizacion puede llevar a
cabo todo su despliegue estratégico y a través del QPR ProcessGuide la gestion y mejora
de todos sus procesos. Y a través del QPR Portal todos los miembros de la organizacion
pueden visualizar, observar y contribuir a mejorar el despliegue estratégico y los procesos
de la organizacion.

Figura 6. Con una tecnologia adecuada, la Gestion Estratégica se
realiza de manera exitosa. (En la imagen QPR (izquierda) y The Plan-
ner’s Lab (derecha) )

El médulo de QPR Scorecard es la herramienta ideal para que el Directivo pueda explotar
los beneficios de las metodologias de BSC, Rolling Forecast y VBM porque tiene como
valor agregado opciones como el alertar a los miembros de la organizacion sobre prob-
lemas en el desempeno por correo electronico, generacion de reportes sobre el desem-
peno estratégico, presentaciones para juntas de Reuniones de Analisis Estratégica (RAE)
y planes de accion para resolver y mejorar los problemas de desempernio.

Estas funcionalidades son visualizadas por todos los miembros de la organizacion a
través de un navegador web. El QPR Portal se instala de manera transparente dentro de
la infraestructura tecnoldgica de la organizacion, y hace uso de ésta, sin afectar la oper-
acion del dia a dia.
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“The Planners Lab”, por ejemplo, permite a los directivos manejar una solucion visual
para el soporte a la toma de decisiones, con el cual podra ejecutar la Planeacion y Presu-
puestacion Financiera de la organizacion, con herramientas tipo “What-If’, “Goal Seeking”
y la Resolucion de Ecuaciones Simultaneas. Este sistema proporciona los impactos de
las decisiones en los reportes de los Estados Financieros en una sola pagina a través de
un navegador web.

“The BudgetPak” es otra tecnologia que permite desarrollar el presupuesto, pero de la
perspectiva del duefo del centro de utilidad o costo. A través su poderoso “interface of
workflow”, el usuario es guiado por todas las etapas requeridas para completar el proceso
estrictamente apegado a las politicas institucionales.

Estas tecnologias son de facil implementacion y pueden integrarse de manera rapida y
transparente a los sistemas de informacion de la organizacion.

Se cuenta con el Execution Framework y la Tecnologia necesaria para llevar a cabo la
Gestion Estratégica. Es decir, se cuenta con el conocimiento y las herramientas. Pero la
organizacion necesita comprometer a su capital intelectual para poder conocer, aplicar,
desarrollar y comunicar las metodologias a través de la Tecnologia. Todo por medio de la
Gestion del Cambio.

En su libro “The Strategy Focused Organization”, Kaplan y Norton mencionan Cinco
Principios para la Creacion de Valor. En ellos es en donde realmente radica la fuerza de
cambio como herramienta de direccion (figura 7)

La Gestion del Cambio es el proceso por el cual los Directivos de la organizacion dan a
conocer la estrategia, la metodologia que van a usar para desarrollarla y la tecnologia con
la que se van a apoyar para evaluarla y mejorarla. Es el proceso mas importante porque
representa la aplicacion practica de los Execution Framework y de la Tecnologia hacia
todos y cada uno de los integrantes de la empresa.

La Gestion del Cambio inicia desde el momento en que se da a conocer la Estrategia
hacia la organizacion. El Directivo debe de elegir una vez, la Metodologia (Execution
Framework) y la Tecnologia (Software), con la cual se va a apalancar toda la gestion de

la estrategia. A partir de esta definicion, el tomador de decisiones debe formar un equipo
multidisciplinario para definir un proceso y procedimiento unico para la Gestion Estrategia.
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hacia el cambio
+Liderazgo Ejecutivo
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Alinear I? operacionala Motivar que la estrategia sea
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*Rol corporativo. *Reconocer laimportancia
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personales.

Figura 7.- Cinco principios para la creacion de valor

El Directivo debe de dar a conocer la estrategia, la metodologia y el entrenamiento en

el software al equipo multidisciplinario, con apoyo de un equipo de expertos en el tema.
Y deben de comprometer al equipo multidisciplinario con el desarrollo y de la estrategia.
Con los soluciones tecnoldgicos modernos, tanto los herramientas como QPR Scorecard
y soluciones para la Toma de Decisiones en Grupo, es posible generar beneficios con-
siderables desde el primer taller mostrando el avance metodologia, en dentro la solucion
tecnoldgica.
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Una vez comprometido al equipo, es necesario que éste se convierta en el gestor de la
estrategia para alinear todo la organizacion a la estrategia. Dandolo a conocer a todos y
cada uno de los miembros de las diferentes areas de la organizacion. A través de cursos,
talleres y material educativo didactico. Incluso se puede manejar material innovador como
boletines internos, capsulas de video e informacion en el sitio web. Con esto se recalca

la importancia de que toda la organizacion contribuya a guiarse a través de la estrategia
para buscar generar valor. Se define criterios, pero les permite cada grupo trabajar defin-
icion de proyectos, generas mas compromiso al cumplimiento de metas y garantices que
la estrategia sea trabajo de todos.

La Gestion Estratégica es la solucion fundamental para enfrentarse a estos tiempos
dificiles que se viven en la actualidad. Desarrollando la Gestion Estratégica de manera
integral, permita a los Directivos el perfeccionar y agilizar la toma de decisiones. Por
medio de un modelo sistémico y completo, como la Solucion Integral BIQ, se puede llevar
a cabo la Gestion de manera agil, rapida y exitosa. Hoy es mas claro que nunca que los
Altos Directivos deben tomar decisiones acertadas y tener el valor de ejecutarlas hasta
sus ultimas consecuencias.
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Paradigm Shift es una firma de consultoria que desarrolla
soluciones integrales de negocios orientadas a ayudar a la
empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos.

Nos enfocamos en el factor mas critico de su empresa: su “ARADIGM
gente. Buscamos cambiar la forma de pensar y trabajar de su

organizacion mediante la generacion y transferencia de apre-

ndizaje y conocimiento a todo su personal y directivos. Esto

es, buscamos genrar un cambio de fondo en su organizacion

para resolver los problemas de fondo y producir resultados

duraderos.
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