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Introduccién

Alinicio, pensar en la estrategia quiza
resulte complicado, sobre todo al definir
cuales son sus elementos mas importantes,
ya que esto dependera fundamentalmente
de las circunstancias en que se encuentre su
organizacion.

Sin embargo, algo que resulta esencial a la
hora de planear una estrategia, es delimitar
las iniciativas sobre las que se basara

la misma, asf como los indicadores que
serviran para medir el cumplimientoy la
forma en que se le dara seguimiento.

Con el fin de asegurar que dichos objetivos
se lleven a cabo exitosamente, el Consejo
puede apoyarse en varias herramientas o
metodologias que contribuyan al éxito de
la planeacién de la estrategia y su posterior
implementacion y seguimiento.

Dos de estas herramientas son el Mapa de
Valor (realmente llamado Enterprise Value
MapTM) y el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard o BSC).

La primera herramienta es una metodologfa
desarrollada por Deloitte, mientras que la

segunda fue desarrollada por Robert Kaplan
y David Norton de Harvard Business School.
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Mapa de valor

El Mapa de Valor se basa principalmente en

la generacion de iniciativas, seguimiento,
medicion y priorizacion de las mismas.
En términos generales, esta herramienta
permite:

* |dentificar las oportunidades que
impactaran sustancialmente en un
incremento del valor del negocio.

¢ Definir las prioridades con base en su
impacto econémico (valor agregado).

e Construir el Balanced Scorecard (BSC)
a partir de las iniciativas, indicadores
de desempefio (KPIs), metas, fecha de
creacion y responsables.

Es importante destacar que la metodologfa

anteriormente citada, integra los
parametros del BSC y el método Dupont,
como herramientas base.

Esencialmente, en el establecimiento de
la estrategia corporativa, el Mapa de Valor
es una herramienta que puede utilizar el

las mejores tacticas para llevarlas a cabo.

El Mapa de Valor es una herramienta
estratégica que indica claramente cémo
se crea valory qué se puede hacer para
mejorar. A continuacion se presenta un
esquema general que puede facilitar su
comprension.

En este pequefio esquema se observan los
mecanismos especificos que fomentan las
acciones generadoras de valor, ya que se

alinean tacticas y estrategias para alcanzar

* |dentificar a los directivos responsables de

. . I Consejo de Administracion para identificar
la ejecucion de las iniciativas.

no sélo las iniciativas de valor, sino también

los objetivos. Esta alineacion es la que
produce valor.
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Ahora, si bien es cierto que el éxito de la
estrategia y la creacion de valor son dos
objetivos esperados, ellos no siguen una
linea recta y muchas veces se presentan en
proporciones desiguales e impredecibles.

De ahi que sea necesario formular varios
planes de respaldo que le permitan
identificar los escenarios posibles y ajustar
la estrategia o reenfocar los recursos
conforme se requiera.

Adicionalmente, es importante que aquellos
que estan al frente de la estrategia se
encarguen de comunicar y llevar a cabo

Identificacién de
oportunidades

El considerar a toda la organizacion dentro
del seguimiento de la estrategia, es de vital
importancia para lograr que la utilizacion
del BSC sea mas eficiente. De hecho, una de
las premisas que buscaron en su momento
los creadores de la herramienta, es que
todos los colaboradores en sus diferentes
funciones, estuvieran relacionados con la
estrategia definida, a efecto de obtener los
resultados esperados.

Ahora, si bien es cierto que se ha
considerado al BSC como una herramienta
adecuada en lo que a estrategia se refiere,
no se puede ni debe perder de vista que
al ser una herramienta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en

un conjunto coherente de indicadores, el
BSC sugiere soélo la forma objetiva en la
que se medira la estrategia, en relacion a
las responsabilidades que surjan segun lo
aprobado por el Consejo de Administracion

Explicacién de la metodologia del
Balanced Scorecard

La metodologia del BSC busca traducir
la vision estratégica de la empresa, en

Medicién de

beneficios
econdmicos

© & ® @

las conexiones necesarias entre los
participantes, a efecto de que en conjunto
se apunte hacia un solo objetivo.

En términos de ejecucion, el Mapa de Valor
permite perfeccionar los procesos de
negocio y elevar la eficiencia y efectividad
del personal, asi como las tecnologias

que ejecutan y administran dichos
procesos. Tacticamente, la herramienta
permite observar el desempefio operativo
actual, la productividad de los activos,

las capacidades organizacionales y la
importancia de la fuerza que se imprime en
cada drea.

Revisién del mapa
y definicion de
responsabilidades

objetivos especificos que puedan ser
monitoreados por indicadores adecuados.

Los resultados de las mediciones son
ademas enriquecidos con el andlisis

e informacién que de ahi se genera, y
brindan a los interesados una adecuada
visibilidad de la situacion del negocio, de su
desempefio y, sobre todo, de su situacién en
relacion a la estrategia.

Asimismo, esto permite a los primeros
mandos de la organizacion, conjuntamente
con los 6rganos de gobierno de la entidad,
definir las acciones que deben seguirse para
alcanzar los objetivos determinados en la
estrategia.

Por otra parte, el BSC no sélo contempla
mediciones financieras dentro del
seguimiento a los objetivos que se han
precisado (como presupuesto, rentabilidad,
costos, ROI, ROA, ROE, etc.), también
considera aquellas acciones que sean
encaminadas al logro de la estrategia,

es decir, busca definir instrumentos de
medicién para conocer y comparar la

Establecimiento

de planes de
accion
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Finalmente, al establecer un enfoquey

las prioridades del negocio a través de los
“Impulsores de Valor”, el Mapa de Valor
brinda la oportunidad de identificar: la
naturalezay situacion de la industria, el ciclo
de vida de la empresay sus productos, asf
como la base sobre la que se compite.
Balanced Scorecard

A efecto de conocer el alcance y, de forma
elemental, la manera en la que el Balanced
Scorecard puede contribuir con la estrategia
corporativa, a continuacion se presentan
algunas caracteristicas:

Balance Scorecard

del Consejo

ROCE
Retorno del capital utilizado

Lealtad del cliente

Entrega a tiempo

Calidad del
proceso

Ciclo temporal
del proceso

Habilidades de los
empleados
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eficiencia operativa, la satisfaccion del
cliente, el valor de la marcay la alineacion
organizacional.

Como se puede observar, los Ultimos
instrumentos que se mencionan, se
caracterizan principalmente por ser
indicadores sobre intangibles de la empresa,
mediciones que principalmente arrojan

la diferenciacion que tiene la entidad

en relacién a la competencia (ventaja
competitiva).

Definicion de
indicadores

Definicion de las
estrategias que
responden a la
vision

Ventaja y/o beneficios del Balanced
Scorecard

Algunos de los beneficios de la utilizacion
del Balanced Scorecard en la estrategia
corporativa se mencionan a continuacion:

e Traducir la vision y estrategia de la entidad
en objetivos especificos.

Redefinir la estrategia con base en los
resultados.

nvolucrar a los empleados en la vision de
la organizacion.

Integrar informacién cuantificable de
diversas dreas de la organizacion.

* Favorecer la creacion de valor futuro.

* Apoyar para potenciar la capacidad de
analisis.

e Alinear las actividades y sistemas de la
organizacion, respecto a la medicién del

desempefio en relacion a la planeacion
estratégica.

* Poner en marcha e implementar la
estrategia en una base continua que
garantice su atencion en el futuro.

* Fundamentar la creacion y desarrollo de

Por lo anterior, es de gran importancia
alinear dichos intangibles con la estrategia,
con el proposito de que se genere el valor
adecuado.

El proceso para hablar de una planeacion
estratégica apoyada en el BSC se puede
dividir de manera muy general en cuatro
etapas, las cuales son mencionadas en el
siguiente esquema:

Retroalimentacion
del responsable
del BSC para dar
un adecuado
seguimiento de
las estrategias

Implementacion
del Balanced
Scorecard (BSQ)

un sistema integral de administracion
estratégica de la organizacion.

Riesgos

Como cualquier herramienta, el BSC cuenta
con importantes riesgos que deben tomarse
en cuenta con el fin de minimizarlos y asf
lograr que la definicién, implementacion

y seguimiento de la estrategia sea lo mas
adecuado y benéfico posible para la entidad.
Dentro de los riesgos mas importantes se
encuentran:

* Tener un involucramiento insuficiente de
los niveles gerenciales en lo que se refiere
a laimplementacion.

Realizar una seleccién inadecuada de
indicadores.

Implementar el Balanced Scorecard con
una definicién de la estrategia inadecuada,
insuficiente o confusa.

Dar mas prioridad al logro de objetivos y
desestimar a la estrategia como un todo
sistémico.

Conclusién

Es vital para la organizaciéon y sumamente
importante para el Consejo de
Administracion, contar con herramientas

de apoyo adecuadas para la definicion,
control y seguimiento en lo que a planeacion
estratégica se refiere.

La decision sobre la metodologia a utilizar
es responsabilidad de la entidad, aunque sin
duda, en la seleccién de una herramienta,
se debe considerar que ésta apoye
sustancialmente a la organizacién en el
seguimiento apropiado de la estrategia.
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