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1 los Ultimos anos un numero de modelos gerenciales han sido desarrollados en intentos
2 mejorar la productividad empresarial. Modelos gerenciales y de liderazgo como
M, Reingenieria, Benchmarking, por nombrar algunos, han dado como resultados una
>timizacién de los procesos empresariales. Adicionalmente a esta tendencia, en los
fimos anos la planificaciéon estratégica empresarial ha recobrado vital importancia
ara el aseguramiento de la rentabilidad empresarial. El experto en estrategia, Michael
yter, ha llegado a la conclusion que las empresas en la busqueda del mejoramiento
2 la productividad no solo deben optimizar los procesos, sino deben combinar la
deracion de sus procesos de negocios con la estrategia empresarial, de manera que
s decisiones de corto y mediano plazo sean sincronizadas con los objetivos a largo
azo. En este sentido tanto la optimizacion de los procesos de negocios como su
ineacion con una estrategia empresarial bien definida e implementada es el objetivo
= muchas empresas.

1 estrategia consiste en hacer una andlisis tanto de la organizacién internamente
omo del entorno para poder establecer un plan de accién para lograr objetivos
‘'opuestos y mejorar la posicion de la empresa sobre la competencia en el mediano y
rgo plazo. La estrategia se trata de establecer un camino compartido por todos en la
mpresa para llegar al destino escogido.

dicionalmente, también en los Ultimos anos, las organizaciones han implementado
itema de informacién y tecnolégicos para soportar todos los procesos empresariales, y
s software Enterprise Resources and Planning (ERPs) han tomado un papel
ndamental en las empresas. Las empresas hoy en dia le dan cada vez mas
wortancia al control de la gestion. Los recursos son escasos, los procesos empresariales
n mas complicados, y cada vez es mdas compleja y critica la informacién que se
scesita para una oportuna y correcta toma de decisiones. En consecuencia, las
sramientas de apoyo a la toma de decisiones se han convertido primordiales, y las
aramientas de Business Intelligence ayudan a las empresas en estas tareas. Los ERPs
demds de gestionar la operacion de los procesos bdsicos de las empresas,
smplementan con funcionalidades adicionales con la implementacién de Business
teligence como hemramientas informaticas que soportan a la toma de decisiones,
smbinando la implementacion de modelos estratégicos soportados por un sistema de
formacién tecnoldgico.

unando las dos tendencias nace el tema d estudio de este frabajo especial de grado
Je consiste en redlizar un Andlisis funcional de SAP SEM (Sirategic Enterprise
anagement) para el adecuado proceso de formacion de la estrategia empresarial,
rfocandose en las funcionalidades que ofrece el sistema SAP para apoyar la gestion
itratégica.

ntes de explicar la estructura de este trabajo especial de grado, es necesario
itablecer las limitaciones del trabajo y clarificar los términos usados en el trabajo
\ndlisis funcional de SAP SEM (Strategic Enterprise Management) para determinar el
‘ado de cobertura al proceso de formacioén de la estrategia empresarial”.



= Primero el termino “Andlisis funcional” describe que este trabajo propone
estudiar la aplicabilidad y operatividad del sofftware haciendo una distinciéon y
separacion de las partes hasta llegar a conocer sus principios.

= Segundo “SAP SEM" es el acronimo para el software andlizado. SEM es el
producto para modelar la estrategia empresarial de SAP que es un ERP que ha
ayudado a muchas empresas a nivel mundial a manejar informacién valiosa y
oportuna de sus procesos operativos y de soporte.

* Finalmente el termino “formacion de la esirategia empresarial” se refiere al
proceso que conlleva la accién de crear la estrategia o conjunto de reglas que
aseguran una decision optima en cada momento para la empresa.

on respecto a las limitaciones de este frabgjo, las siguientes son pertinentes enumerar:

1. A través del presente documento se muestra el objetivo, alcance y andiisis
redlizado asi como los resultados y observaciones sobre la contribucién o no del
software a una eficiente planificacién estratégica y una exitosa implementacion.
Cabe destacar que no es objetivo de este trabajo especial de grado formular
recomendaciones sobre la posible funcionalidades adicionales del software.

2. El trabgjo contempla el andlisis de proceso de formacion de la estrategia
empresarial, no el andlisis del contenido de la estrategia. No es objetivo del
estudio analizar como una empresa ha emprendido su mejor posicionamiento
en el mercado, analizando su estrategia.

3. Ya que el contenido de la estrategia empresarial no se esta analizando, algunos
topicos referentes a alternativas estratégicas son tratados superficialmente, pero
se espera que las referencias citadas puedan ser Utiles para realizar un andlisis
mas profundo.

presente trabajo especial de grado cubre los siguientes tépicos:

La presente Introduccion.

Objetivos: Este apartado describe los objetivos que se persiguen al redlizar el Andilisis
funcional de SAP SEM (Strategic Enterprise Management) para determinar el grado
de cobertura al proceso de formacién de la estrategia empresarial.

Alcance: Describe el alcance definido para las actividades de andlisis, haciendo
especial énfasis en clarificar los objetivos que se persiguen. También describe el
enfoque y metodologia utilizada.

Proceso de planificacion estratégica: resume la definicion y fases del proceso de
planificacion estratégica.

Balance Scorecard: resume la definicion, perspectivas y fases del cuadro de mando
integral o el Balance Scorecard.

SEM Strategic Enterprise Management: resume la oferta funcional del software SAP
SEM.

Andlisis de brechas enire el requerimiento funcional de planificacion estratégica y
la funcionalidad de SAP SEM: andlisis detallado de los diferentes modulos /
aplicaciones SAP SEM que soportan la planificacion estratégica del negocio. Se
presenta el desarrollo de los puntos de atencidn detectados en el sistema y las
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.1Descripcion del tema a estudiar

ralmente los sistemas de gestion gerencial se enfocan en las metas y objetivos
cieros. La tendencia en os Ultimos anos ha sido que las empresas puedan reportar
llor agregado a los accionistas tomando en cuenta no solo medidas financieras,
:l entorno empresarial tomando en cuenta a los clientes, proveedores, personal y
slogia. Para lograr esto es necesario el establecimiento de una estrategia
esarial, definiendo un patrén de decisiones integradas y coherentes, definiéndose
bjetivos a largo plazo, los programas de acciones y las prioridades de la
lizacion. Alcanzar una ventaja competitiva requiere implementar y ejecutar una
‘egia y mas rapido y mas exitosamente que la competencia.

itema de gestion estratégica deberd apoyar a la organizacién para que esta
Gt

Formular sus estrategias

Comunicar la estrategia a toda la organizaciéon

Establecer congruencia entre las metas del personal y la estrategia

Alinear el presupuesto con los objetivos estrategicos

Identificar y coordinar iniciativas estratégicas

Monitorear el desempefio estratégico de la organizacion

1mos entonces de sistemas tecnolégicos que apoyen los procesos de formulacion,
Jnicacién, implementacion y monitoreo de la estrategia. En este sentido, el sistema
trategic Enterprise Management SEM cubre estas funcionalidades para apoyar los
2505 de gestion estratégica.

.2Problema a estudiar

el trabajo especial de grado se estudiard la funciondlidad de SAP Strategic
prise  Management SEM para la adecuada formacién, implementacion,
Jnicacion y medicion de la estrategia empresarial.

: Andlisis funcional de SAP SEM (Sirategic Enterprise Management) para determinar
1do de cobertura al proceso de formacién de la estrategia empresarial.

.30bjetivo General

Jjetivo del presente trabagjo especial de grado persigue determinar el nivel de
rtura que el sistema SAP SEM provee al proceso de planificacion estratégica
‘esarial, identificando los meritos y limitaciones de la herramienta de acuerdo al
jue metodoldgico que deben tener los procesos de formacion, comunicacion y



4.4 Obijetivos Especificos

Redlizar el andlisis de la funcionalidad SEM de SAP para apoyar la forr
proceso de estrategia empresarial.

Identificar los méritos de la funcionalidad para el establecimiento metod
una planificacion estratégica.

Identificar la funcionalidad para la comunicacion de la estrategia a todc
organizacion.

Identificar funcionalidad para ciclos de retroalimentacién de la estrategic
Identificar las limitaciones de la hemramienta para el establecimien
estrategia empresarial.

Resaltar los puntos de integracién entre los procesos de gestion de la
corporativa y la ejecucién del resto de los procesos empresariales.

4.5Unidad de Observacion

1 unidad de observacion en este trabajo especial de grado estd represen
ncionalidad de Strategic Enterprise Management SEM del sistema SAP.

4.6Técnicas y Herramientas a Usar

2 utilizara como herramienta de trabajo la ayuda en linea del sistema SEM !
ndlisis, cubriendo todos los tépicos de la funcionalidad de planificacion ¢
ifo comprende cinco modulos de SEM a saber:

SEM BICBusiness Information Collection

SEM BPSBusiness Planning and Simulation

SEM BCS Business Consolidation

SEM CPM Corporate Performance Monitor

SEM SRM Stakeholder Relationship Management

4.7 Metodologia para el andlisis

2 ufiliza como metodologia para el andlisis de brechas el andlisis RAV cc
lasificar el impacto y la importancia de la cobertura funcional del software
e planificacién estratégica y al Balance Scorecard.

asados en los resultados de la revision del software SAP SEM y bajo el marcc
» gque una gerencia estratégica debe incluir, se realiza un andilisis de la ofer
e SAP SEM para cada fase del proceso de planificaciéon estratégica y parc

actividad del Balance Scorecard, usando las “luces del semaforo” (roj
erde) para clasificar el impacto e importancia dentro de la imple
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5.1Definicion

necesario que para efectos de este trabajo distinguir enitre el contenido de la
itrategia de lo que es el proceso de formacion de la estrategia, constituyendo este
timo topico lo que realmente se va a andlizar en este trabagjo.

1 estrategia es definida como un patrén de decisiones coherentes, unificador,
tegrador, que permite establecer objetivos a largo plazo, planes de accion vy
joridades en la asignacion de recursos.

proceso de formaciéon de la estrategia comesponde a un proceso sistematico y
articipatorio por el cual se identifica donde la organizacién estard el préximo ano o en
Aos venideros. La formulacion de la estrategia permite ademas examinar:

=  Como aprovechar oportunidades para mantener o aumentar ingresos o recursos,

= Como mejorar areas de ejecucion no eficientes o efectivas,

= Como lidiar las amenazas u obstaculos que confronta la administraciéon

= Cudl es la direcciébn a seguir para alcanzar los retos propuestos de esta

administracion.

»demos definir el proceso de formacién de la estrategia como:

= El proceso de creacion del plan de cémo la organizacién manejara su entorno
para alcanzar la mision y metas de la organizacion formulando estrategias.

= FEs un proceso que promueve el que la organizacion proactivamente siga un
orden prioritario sugerido para lograr la misién, para cumplir con los objetivos
establecidos, segun el mensaje o plan.

= Es la forma mas practica en que se define, dirige, reorienta, supervisa y evalta la
organizacion.

= Es la mejor forma de reducir la administracion por crisis y obtener la participacion
de todos para administrar efectiva y eficientemente.

1 formacién de una estrategia empresarial es el modo mas efectivo de comunicar y
ublicar a toda la organizacion y a otros grupos relacionados, la direccion que la
rganizaciéon va a seguir. Para que los empleados se apropien de este proceso de
lanificaciéon requiere la participaciéon de cada personal de la empresa, sin importar su
ivel de responsabilidad (bottom-up planning system), mediante una gerencia
articipativa, donde se escuche de forma real y efectiva a todos.

través de estas estrategias se coordinan los esfuerzos y recursos de la organizacion

rinddndole direccion a sus miembros para enfocarse en el logro efectivo y eficiente de
1s metas establecidas.

5.2 Fases del proceso de Planificacion Estratégica
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ESTATUS RAV

La actividad requerida dentro del proceso de planificacion
estratégica o Balance Scorecard no estd modelada en SAP SEM.

El software no produce los resultados requeridos para resolver
requisitos del negocio en cuanto a su planificacién estratégica.

El software produce los resultados requeridos sin cumplir totalmente
los requerimientos del proceso de negocio.

Se ha identificado una potencial “oportunidad de mejora” en la
oferta funcional del software.

La actividad requerida dentro del proceso de planificaciéon
estratégica o Balance Scorecard no estG modelada en SAP SEM.

B software produce los resultados requeridos y resuelve o excede
los requisitos identificados del proceso de planificacion estratégica
o en el Balance Scorecard para el negocio.




L e —_—— - ——— e et ]

lpacto del entorno en el negomo y determlna las estrategias de accion. Plomflca y
sfine los objetivos estratégicos y los resultados a alcanzar. Define los cursos de accién y
antrola los resultados del negocio. Provee los recursos necesarios para el desempeno
icaz de la organizacién. Es responsable por la satfisfaccion de los grupos interesados.
articipa en la toma de decisiones en asuntos que puedan comprometer al negocio.

ivel Tactico: es aquel que planifica y programa los objetivos funcionales. Organiza y
rige los recursos humanos, tecnolégicos y materiales de manera eficiente. Mejora los
‘ocesos continuamente y conirola el desempefio de los procesos y la calidad de los
-oductos y servicios.

ivel Operativo: Ejecuta, mejora continuamente los procesos y es responsable directo
e satisfaccién de los clientes del proceso.

1 planificacion estratégica requiere de la concurrencia de varias areas y de muchos
presentantes de la organizacién. A continuacion se resumen los pasos sugeridos en
xdo el proceso:

= Nivel Estratégico:

o Establecimiento y/o evaluacion de la misidn de la empresa

o Establecimiento y/o evaluacion de la vision de la empresa y de la

direccién que se llevara para lograr la mision

o Andlisis del ambiente externo e interno corporativo

o Andlisis de la situaciéon particular de la empresa-fortalezas, debilidades
oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion.
Determinacion de la posicion estratégica de la empresa: directrices,
metas, objetivos y medidas de desempeno
Consolidacion de estrategias tacticas y operativas
Asignacion de recursos
Aprobacién y consolidacion de presupuesto operativo y estratégico.
Difusion y comunicacién del plan estratégico y del presupuesto
= Nivel Tactico:
Escrutinio de la situacion intermna y externa a nivel funcional
Establecimiento de metas y objetivos a nivel tactico y funcional.
Establecimiento de planes de accion a nivel tactico del negocio
Definicion del presupuesto con lineamientos estratégicos funcionales y
operativos
Establecimiento de medidas de desempeno
= Nivel Operativo:

o Establecimiento de planes de accion especificos

o Establecimiento de responsabilidades y fechas limites para cada objetivo

o]

o]

o C O C © 0 0O 0 o}

o]

Asignacién de recursos y asignaciéon de medidas de desempefio
Definicion de presupuesto.



5.3Implementacién de la planificacion estratégica

Planificacion Estrategica
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1 diagrama anterior representa el proceso de implementacion de la planificacion
istratégica. A continuacién se detalla cada aspecto del mismo:

5.3.1

Vision y mision Corporativa

a vision corporativa es una idea general para dar el marco de referencia de lo que
JIna empresa espera y quiere ser en el futuro. Es el umbo que la alta gerencia establece
yara obtener los logros esperados.

as caracteristicas fundamentales de una visiéon son::

Debe formulada para los lideres de la organizacién

Debe tener definido un horizonte de tiempo

Debe ser integradora, y debe ser compartida y apoyada por la gerencia
empresarial.

Debe ser amplia y detallada.

Deber ser positiva, alentadora, inspiradora y debe impulsar el compromiso de
la organizacion.

Deber ser redlista y posible de realizar.

Debe ser consistente con los principios corporativos.

Debe ser difundida interna y externamente.

.a misién corporativa es el propésito de la corporacién tanto a un nivel primario
ndicando en términos generales el negocio al que se dedica la empresa y a un nivel
iecundario se explican situaciones mas especificas.

.a mision corporativa debe dar respuesta tanto a una audiencia interna como externa
1 las siguientes preguntasz:

* En que negocio esta la empresa?

= 3Cudl es el propésito basico de la empresa?

= Cudles son los elementos diferenciales?

=  Quiénes son los clientes?

= 3Cudles son los productos o servicios presentes y futuros?

» 3Cudles son los mercados presentes y futuros?

= 3Cudles son los objetivos de rentabilidad?

= 3Cudles son los principios organizacionales?2

= 3Cudles son los compromisos con grupos de referencias?

53.2

Andiisis de factores claves externos

.uego de establecer cudles son los elementos de la mision de la empresa y de haber
construido la mision para la empresa, procedemos al andlisis de los factores externos e
nternos de la misma. Los factores externos nos conducen a identificar las oportunidades
¢ las amenazas (externas) de nuestra empresa.
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ibilidad de las empresas para enfrentar oportunamente en forma dinédmica y
celerada los desafios del entorno.

ra hacer este andlisis, conocido también como andlisis del entorno, se hace un listado
2 las fuerzas externas que pueden afectar la empresa. Un ejemplo es el siguiente
>nde se nombran cinco dareas claves:

1. Fuerzas competitivas: Empresas, productos y mercado.

2. Fuerzas econdmicas: Proveedores, distribuidores, financistas, acreedores, la
balanza de pagos, competidores.

3. Fuerzas politicas: Accionistas, duefios (son propietarios de la empresa pero
debemos andlizarlos desde el punto de vista politico externo), directores, el
gobierno, sindicatos, sistema legal.

4. Fuerzas sociales: Parte demogrdfica, clientes, empleados, comunidades y
grupos de poblacién.

5. Fuerzas tecnolégicas: Procesos de investigacion fuera de la empresa, manejo
de patentes, servicio de repuestos, inversion que se estd haciendo en tecnologia
y la disponibilidad de ella.

necesario destacar que para estudiar los factores claves externos se debe contar con
'ormacion veridica, completa, oportuna, muy cercana a la base. Esto significa que de
ida sirve tener un estudio de mercado que se hizo hace un ano, si lo que se vende es
itas. Los estudios de mercado que se hagan deben ser muy recientes porque van a
rvir para tomar decisiones inmediatas y las personas que estdn elaborando el Plan
fratégico (los estrategas), deben conocer muy bien su negocio (o en el que quieren
far).

ia vez que se ha hechos el andlisis externo, se distingue entre lo que es una
ortunidad y una amenaza:
Oportunidades: son las tendencias econémicas, sociales, politicas, tecnolégicas
y competitivas, asi como los hechos que podrian de forma significativa
beneficiar a una organizacién en el presente y futuro.
Amenazas: son las tendencias econdmicas, sociales politicas, tecnologicas y
competitivas, asi como los hechos que potencialmente son dafinos para la
posicion competitiva presente o futura de la organizacion.

:mplos de oporfunidades y amenazas podrian ser descubrir nichos de mercados,
tablecimiento de acuerdos comerciales, las condiciones del mercado, la ventaja
ympetitiva de la competencia, los cambios tecnolégicos.

metodologia POAM (perfil de Oportunidades y amenazas en el medio) desarrollada
x el Doctor Humberto Serna Gémez de la Universidad de los Andes en Colombia (3) .
srmite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la empresa,
ynderando su impacto o importancia.

licionalmente, en el método de Porters, se identifican las principales fuerzas
ympetitivas y se evalia su impacto en la empresa. Tales fuerzas se sintetizan como:

:rna Gomez, Humberto. Gerencia E: égica. Pl i6n y Gestién. Teoria y Metodal Séptima Edici Jumio 2000. p 137.
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nenazas de nuevos competidores

sa de crecimiento potencial

35i6n de productos sustitutos

der de negociacion de compradores- clientes
der de negociaciéon de los proveedores
finamiento tecnolégico

1ovacion

1pacidad directiva

3sencia publica

ndlisis de los factores calves internos

:tar el andlisis de los factores principales que afectan a una empresa, se
rar también los factores internos. Un factor clave es interno cuando puede
dor la Gerencia. Se determina que todo aquello que hace la empresa
nte bien y aquello que no hace bien. Cuando se hace el andlisis de los
ves internos de una Empresa, lo que se determina son las fortalezas y
de la misma.

IDADES: Consiste en todas aquellas actividades a nivel de gerenciaq,
adeo, finanzas, produccidn, investigacion y desarrollo que limitan o inhiben
to general de una organizacion.

ALEZAS: Actividades a nivel de gerencia que son hechas especialmente
donde son muy efectivas, eficientes y eficaces. Es importante para las
esas seguir estrategias que les ayuden a beneficiarse de sus fortalezas.

fortalezas y debilidades podrian ser la solidez econdmica y financiera, la
potencial industrial, la madurez industrial, la tecnologia, la lealtad a la
la marca, la organizacién de la empresa.

car que en los factores claves externos, la gerencia no puede hacer
ite nada, es imposible modificar un presupuesto de la nacién, la
de la republica o una ley; pero en los factores claves internos la ventaja es
icia tiene la facultad de hacer algo.

a gerencia encuentra que tiene un factor clave interno muy importante, lo
jer y si es una debilidad puede hacer algo para mejorar la situacion. Los
res infernos se buscan en:

. 3Que tan innovadoras son las iniciativas de la empresa?g zliene
importancia la innovacién en los procesos que se realizang

tecnolégico: aqui debemos andlizar varios aspectos:

1. Aspectos Administrativos y operativos: es importante tener en cuenta
que una empresa puede tener un sistema totalmente automatizado para
la parte operativa, pero podria estar fallando en la parte administrativa o




produccién, porque un objeto puede estar muy bien disefiado, pero su
conformacién puede ser de mala calidad, por ello, debemos hacer un
andlisis cuidadoso de todas las partes.

Diversificacién: Es aqui donde se anadliza cudl es la variedad de productos que
ofrecemos. Tengamos en cuenta que la mayor fortaleza de algunas
empresas es la no diversificacion. Por ejemplo, algunos restaurantes de
comida rdpida donde soélo sirven una comida especializada, y la siper
especidlizacion en la elaboracion de la misma es su fortaleza. Para otras
empresas es lo contrario, la diversificacion es su mayor fortaleza.

Recursos: Se refiere a los financieros, fisicos, humanos y materiales. El andlisis se debe
hacer en cada uno de ellos por separado ya que es lo mas frecuente
gue aqui se determinan muchas causas del bueno o mal funcionamiento
de la empresa. Si son fortalezas, se deben aprovechar pero si son
debilidades se debe buscar la manera de atacarlas.

Imagen: Es interesante analizar este aspecto desde dos dngulos: la imagen que desde
adentro se tiene de la empresa y la imagen que de la misma se tiene
desde fuera. Es peligroso creer que se estd bien cuando no es asi y es una
I&stima no aprovechar cuando se tiene una buena imagen.

Clima laboral: La pregunta que se hace siempre es, 3Cudles son las actitudes y
aptitudes generales de los trabgjadores2. Existen instrumentos
normalizados de comprobada eficacia para el levantamiento del clima
laboral, los cuales nos pueden alertar sobre una situacion que mas
adelante se podria volver critica.

Capacidad Directiva: Se debe analizar el estfilo de direccién, si atienden la parte
operativa o la estratégica. Son los directivos-estrategas quienes deben
tener mucho contacto con el exterior y saber como se estd dentro.

Sistema de informacién gerencial: Se andliza si la informacién es oportuna, confiable y
cercana a la base. Hoy en dia estamos en la revoluciéon de la
informacién. Es muy dificil, si no imposible para los responsables de la
buen marcha de una empresa, poder tomar decisiones adecuadas.

Estructura: Un tema importante es cudl es la estructura que tiene la empresa, porque
una empresa muy pequena con una estructura muy compleja puede
fracasar. La estructura debe ser tal que apoye la ejecucion de los
objetivos empresariales.

1 metodologia PCI (perfil de capacidad intema),desarrollada por el Doctor Humberto
rma Gémez de la Universidad de los Andes en Colombia (5), establece evaluar las
rtalezas y debilidades de la empresa en relacién con las oportunidades y amenazas
Je le presenta el medio externo de acuerdo a cinco categorias a saber:

* Capacidad Directiva



= Capacidad financiera
= Capacidad Tecnolégica o de produccién

= Capacidad de talento Humano.
5.3.4 La Mairiz FODA y los objetivos estratégicos

JDA es un acrénimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas y no es
as que andlisis que ayuda a determinar si la empresa esta capacitada para
ssempenarse en su medio.

1a vez hecho un andlisis de lo que es la Vision, la Mision, el andiisis del entorno, el
Wdlisis interno y de la matriz del perfil competitivo, el cual consiste en un andlisis
inucioso de nuestros principales competidores, se redliza la matriz FODA. Recordemos
Je un competidor, no es cuadlquiera gque vende lo mismo que nosotros, es aquel que
:nde lo mismo, a las mismas personas (es decir que estd en el mismo segmento de
ercado que nosotros) y ademds que tiene precios muy semejantes a los nuestros.

ontando con las oportunidades y amenazas, las debilidades y fortalezas, y con la
atriz de perfil competitivo, existe el material suficiente como para poder disefar el
an estratégico, es decir, para poder escribir los objetivos estratégicos y disefiar las
trategias a mediano y largo plazo; las metas y las politicas a corto plazo.

on todos los elementos de juicio mencionados anteriormente, se construye lo que se
Ima una matriz FODA, que viene de F: Fortalezas; O: oportunidades; D: Debilidades; A:
nenazas. Esta matriz consiste en una tabla de doble entrada y nos permite contrastar
s factores clave externos (oportunidades y amenazas) con los factores clave internos
xtaleza y debilidades) y con ello plantear nuestros objetivos y disefiar las acciones que
n las estrategias. Ahora, nuestra matriz FODA consiste en 'cruzar' toda esta
formacién y poder obtener:

= Obijetivos estratégicos y estrategias (FO), usando las fortalezas para aprovechar
las oportunidades

= Objetivos estratégicos y estrategias (DO), disminuyendo las debilidades vy
aprovechando las oportunidades

= Objetivos estratégicos y estrategias (FA)., usando las fortalezas para evitar
amenazas.

= Objetivos estratégicos y estrategias (DA), Minimizando debilidades y evitando
amenazas.

1s Objetivos Estratégicos son resuliados que, a largo plazo, la empresa espera alcanzar,
alizando acciones que le permitan cumplir con su misién, eso quiere decir, que
Jando se hable de un objetivo estratégico se refiere a un resultado que se quiere

x - -
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i Estratégicos deben ser, siempre cuantificables, redlizables en cantidad y
mprensibles, estimulantes, coherentes y escritos en forma jerarquica
nte.

de los objetivos corporativos de una empresa para los préoximos tres anos

sjetivos de crecimiento
o Consolidacion en el mercado actual
o Crecimiento de nuevas lineas de productos
o Diversificaciéon

ojetivos de rentabilidad

asarrollo tecnolégico

odernizacién tecnoldgica

asarrollo humano

ientaciéon hacia el cliente

oductividad laboral

ontrol total de la calidad

sservacion del medio ambiente

vestigacion y desarrollo

>bjetivos deben correlacionarse con proyectos estratégicos.

royectos estratégicos y planes operatfivos

definir de que manera se van a alcanzar los objetivos planteados. Par esto
» desarrollar un plan de accién, definiendo las tareas que se deben realizar

realidad la estrategia, identificar los tiempos necesarios para tales
como vamos a medir las metas, los responsables de cada actividad, los
nicos, fisicos, financieros y humanos.

resupuestacion estratégica
ia empresarial ha pasado de aquellos presupuestos fijos y anuales a un

vinculado con la estrategia empresarial. En este sentido muchas
Jerenciales, como empowerment y beyond budgeting, establecen que los
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asar de presupuestos fijos anuales a estrategias que responden al mercado
liente en el centro de la estrategia. Para esto es necesario el compromiso
3| lider ante todo debe ser un visionario que fomente en la organizaciéon la

mandato por el cambio y que comprenda que la presupuestacion
el medio para emprender la vision y mision de la empresa. Debe ser un
r del modelo con la legitimidad para vender los cambios en la organizacion
>nte y recursos de ser necesario.

ifusion estratégica

nenie recomendable que los planes y la estrategia sean conocidos por
reles de la organizacion. La difusion estratégica, ademdas de hacer un
orporativo, tiene el objetivo de estimular el compromiso de los infegrantes
zacion, propicia la participacion, se crea las condiciones para una cultura
r se facilita el frabajo en equipo.

la informacidon confidencial, la organizacidn debe establecer la
de la divulgacion, para que cada nivel de la organizacion obtenga la
pertinente y suficiente para entender la estrategia y su grado de
n y responsabilidad esperado.

on de la estrategia debe ser un proceso dindmico y constante y con el
seq internalizado por los colaboradores.

nativas estratégicas

s o alternativas estratégicas indican cuales son los caminos para lograr los
una organizacion y su éxito en el mercado.

ras giran alrededor dez:
frategias de crecimiento

o Concentracion: linea Unica de productos

o Diversificacion concéntrica: ofrece productos vy servicios
relacionados con su producto primario.

o Integracion vertical: agregando una etapa en su proceso de
produccién actual, bien sea haciendo algo que antes hacia un
proveedor o un cliente.

o Diversificacion de conglomerado: decide enfrar en nuevas lineas de
productos o servicios no relacionados.
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o Adquisiciones: compra de una empresa.

o Operaciones conjuntas: unidn para realizacién de un proyecto que
ninguna podria realizar separadamente.

o Innovacion: Nuevos mercados, nuevos productos.
= Estrategias defensivas

o Reduccion: del tamano de las operaciones

o Liguidacién: vende sus bienes

o Alianzas estratégicas: busqueda de asociaciones con efectos

sinérgicos

= Estrategias genéricas:

o Productividad laboral

o Modernizacion tecnoldgica

o Orientacion al mercado
= Estrategias concéntricas

o Capacitacién

o Calidad

o Servicio

5.5Medicion de la gestion estratégica

a medicion de la gestién estratégica implica la definicibn de una serie de indices e
dicadores para evaluar la alineaciéon entre las estrategias, los objetivos, las acciones y
s resultados y de esta manera medir el desempefio de la organizacion en términos del
lireccionamiento estratégico. Estos indicadores e indices deben ser desplegados en
:ascada hacia los niveles tacticos y operativos de la empresa estableciendo la
rdctica de que la medicidon de la gestion estratégica es responsabilidad de toda la
rganizacion.

>ada empresa debe disefiar su modelo o sistema de medicion de la gestion
stratégica, y eso depende del entorno y la direccién estratégica que se hayan
sstablecido. Como modelo genérico se proponen siete perspectivas a considerar en la
nedicién de desempenos:

* Perspectiva externa: es el conjunto de indicadores criticos, econdémicos,
politicos, geograficos, sociales y culturales que deben monitorearse, porque
afectan el desempeno de los negocios.




= Perspectiva competitiva: es el conjunto de indicadores que permiten
determinar la competitividad del negocio en témminos de permanencia,
crecimiento y rentabilidad.

= Perspectiva financiera: es el conjunto de indicadores que permiten medir el
desempeno de la organizaciéon frente a los accionistas en términos de
rentabilidad, solidez y valor agregado generado.

= Perspectiva del mercado y del cliente: es el conjunto de indicadores que
permiten a la organizacién conocer el impacto y la aprobacién del mercado
de sus productos o servicios.

* Pemspectiva interna: es el conjunto de indicadores que miden la eficiencia y la
eficacia de los procesos internos para cumplir la misién de la empresa.

* Perspectiva del capital intelectual: es el conjunto de indicadores que miden
los procesos de mejoramiento continuo y de incorporacion de aprendizaje
de la organizacion.

* Perspectiva de la responsabilidad social: es el conjunto de indicadores que
permiten medir el cumplimiento de las responsabilidades sociales de la
organizacion.

5.6Factores criticos de éxitos

a economia y el mercado mundial demandan que las empresas vean las relaciones
:ntre las acciones realizadas hoy y el impacto a largo plazo de estas. Basicamente la
elacién a corto plazo en incremento en productividad, a mediano plazo es valor
1igregado al cliente y a largo plazo innovacions.

i se quiere ejecutar la estrategia es necesario poner la estrategia en el medio del
istema gerencial de la empresa. Se debe educar a la gente con respecto a la
sstrategia y vincular recursos y presupuesto con la estrategia.

‘ara la implementacion eficaz de un proceso de formacion de estrategia corporativa
e hacen las siguientes recomendaciones::

= Comunicar la estrategia a todos los administradores clave responsables
de tomar decisiones

= Desarrollar y comunicar premisas de planeacion

= Comprobar que los planes de accion confribuyan a los objetivos y
estrategias principales y sean reflejos de ellos.

= Revisar regularmente las estrategias

= Adecuar la estructura organizacional a las necesidades de planeacién



= Insistir permanentemente en la planeacién y la instrumentacion de
estrategias

= Crear un clima empresarial que induzca a la planeacion.
= Involucrar el personal adecuado en el proceso de planificacion.

= Las metas y objetivos deben ser “SMARTER", specific, measurable,
acceptable, redlistic, time frame, extending, rewarding.

= Crear responsabilidad- revisar y supervisar regularmente, quien esta
haciendo que y para cuando.

=  QObservar las desviaciones del plan y volver a planificar de acuerdo a los
nuevos retos.

= Reconocer los logros y resultados y recompensar los mismos.
uando se estd implementando un plan estratégico se debe tener claro que este no es

na camisa de fuerza. El plan estratégico debe ser lo suficientemente flexible como
ara permitir hacer cambios en el camino.



6 BALANCE SCORE CARD

.os origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard en inglés) data de
1990, cuando los doctores Robert Kaplan y David Norton desarrollaron un estudio sobre
‘La medicién de los resultados en la empresa del futuro”. El estudio presentd un sistema
jerencial que se basa no solo en informacién financiera sino en también en
ndicadores de desempeno no financieros. La innovaciéon consistié en dar un enfoque
oara el monitoreo y la revision por parte de los gerentes de la situacion empresarial
fomando en cuenta un balance entre la satisfaccion del cliente, los procesos internos,
nnovacion y aprendizaje interno de la organizaciona.

gl estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la
medicion de la actuacion que dependian primordialmente de las valoraciones de la
contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos. De esta manera, el cuadro de
mando integral es un sistema gerencial que permite a la organizacién clarificar su mision
y estrategia y trasladarla en acciones.

B Cuadro de Mando Integral esta organizado en torno a cuatro perspectivas muy
precisas: la financiera, la del cliente, la interna y la de innovaciéon y formacién. Se
considera que dalrededor de 20 indicadores de desempefno entfre las cuatro
perspectivas, podrian comunicarse y ayudar a poner en practica una sola estrategia. El
criterio consiste en que no por controlar mas se logra controlar mejor. Sin embargo, esta
claro que para mejorar el desempeno empresarial es necesario la creacién y uso de
indicadores de desempefno seleccionados para ser la mejor representacion de los
factores que diigen a la organizacion hacia una mejora operacional, financiera y
enfocada a la satisfaccion del cliente.

El Balance Score Card o el cuadro de mando integral, implica el vinculo entre las
tacticas estratégicas de la empresa y el presupuesto a un alto nivel mediante las
siguientes acciones::

* Trasladar la estrategia al balance Score Card con términos operacionales.

* Establecimiento de metas especifica.

= |dentificacion de iniciativas y recursos para alcanzar metas y objetivos.

= Avutorizar el financiamiento y los recursos para la ejecucion de las iniciativas.

= Hacer de la estrategia el trabajo diario de todos en la organizacion y un proceso

continuo.
= Establecer cambios a través de un fuerte y efectivo liderazgo.

De esta manera el sistema gerencial de cuadro de mando integral puede ser usado en
la organizacién para dlinear la visiébn y misién con los requerimientos del cliente y los
requerimientos de la dindmica diaria del trabajo, para gerenciar y evaluar la
estrategia, para monitorear la operacion eficiente y comunicar el progreso a todos los
empleados.



6.1Perspectivas en el Balance Score Card

cuadro de mando infegral sugiere revisar la organizacion desde cuatro dominios o
erspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos, de aprendizaje vy
recimiento. A continuacion se comentan cada una de ellas:

6.1.1 Perspectiva Financiera

Cuadro de mando integral no establece que sea inapropiada la revision y control de

1 data financiera. La data oportuna y fidedigna es una prioridad para las empresas.
n embargo, se pretende que haya un balance entre la perspectiva financiera y las
tras. También se establece la necesidad de incluir data adicional, relacionada con el
xma financiero, pero que ayuden a determinar como se va a presentar a los
ccionistas (inversionistas) y propietarios para ser considerados como una empresa
nancieramente exitosa.

6.1.2 Perspectiva de Clientes

as filosofias gerenciales mas recientes han mostrado una inclinacién hacia la
nportancia que deben dar las empresas al cliente y a su satisfaccion, ya que si los
lientes no estan satisfechos, eventuaimente pueden enconirar otro proveedor de los
ienes o servicios que ellos necesitan.

n esta perspectiva, las empresas identifican los segmentos de cliente y mercado en
ue ha elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionardn
| componente de ingresos de los objetivos financieros de las empresas.

sta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los
lientes (satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos
le clientes y mercado seleccionados.

demas permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor agregado
|ue entregardn a los segmentos de clientes y mercado seleccionados. Esta perspectiva
yuda a determinar cudl es el valor de la proposicidén al cliente que va a generar los
igresos financieros que se estaGn buscando.

os factores mas relevantes para medir el valor agregado en esta perspectiva son:
= liderazgo en el producto
= Cercania con el cliente
= Excelencia operacional

6.1.3 Perspectiva de Procesos Internos

sta perspectiva se refiere a los procesos intemos del negocio y poder determinar en
|ue actividades debe distinguirse la empresa para enfregar una proposicion de valor a
»s Clientes y, finalmente, alcanzar los objetivos financieros propuestos.

ara esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de
:onseguir los objetivos de los accionistas y clientes.
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arvicios existentes a Ios clientes y considerando el servicio posvento ofreciendo serwc:os
espués de la venta que anaden valor a los clientes.

ara los principales procesos de la organizacion, tales como cumplimiento de pedidos,
provisionamiento, planificacion y control de la produccion se acostumbra medir y
efinir las medidas de costo, calidad, productividad y tiempo

6.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

n el ambiente empresarial de hoy, donde existe un rdpido cambio de tecnologia y en
n ambiente de globdlizacién, es necesario un aprendizaje continuo y efectiva
omunicacion. En esta perspectiva se determina qué es lo que necesitamos cambiar en
vestra infraestructura o capital intelectual para alcanzar los objetivos de nuestros
rocesos internos.

Js objefivos de esta perspectiva proporcionan los fundamentos que permite que se
lcancen los objetivos ambiciosos de las restantes tres perspectivas. Las organizaciones
eben invertir en su:

= Personal

= Sistemas

= Procedimientos

'la empresa quiere alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero de largo plazo,
1s tfres categorias principales de variables en esta perspectiva son:
* las capacidades de los empleados, incluye el entrenamiento, la culiura
corporativa
* Las capacidades de los sistemas de informacién, capacidad de aprendizaje de
la organizacién y crecimiento.
* Motivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

6.2 Asignacion de responsabilidades

n aspecto importante del balance Scorecard es la coordinacién de objetivos para
ada una de las personas responsables de esas dreas empresariales involucradas en las
liciativas empresarialess. En este sentido, no es recomendable un departamento de
lanificaciéon estratégica o de cuadro de mando integral especifico para estos fines,
€ro es necesario comprometer figuras claves dentro de la organizacién con el tema.

6.3Una vision global del proceso

| cuadro de mando integral nos proporciona una valiosa heramienta para que los
mpleados puedan comprender la situacion de la empresa, algo indispensable si la
rganizacion quiere alcanzar el dinamismo que necesita para ser competitiva a largo
lazo. El cuadro de mando integral también aporta una informacién Gtil para desarrollar
ontinuamente aquellos indicadores de control que mdas rapidamente le permitiran a la
mpresa alcanzar sus metas.



proceso Qe desarroliar un cuadro de mando Integral, s& resume a confinuacion
1ediante los siguientes pasosi:

o FEvaluar las bases de la organizaciéon, la vision, la mision, los valores de la
organizacién, el entendimiento de los clientes. Usualmente se realiza un andlisis
de las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades. Un aspecto bien
importante es escoger un patrocinador del Balance ScoreCard en la
organizacion y su equipo, que asegure y comprometa los recursos necesarios
para implementar este sistema gerencial en la organizacién.

» Desarollar una estrategia para el negocio, como por ejemplo el desarrollar un
nuevo producto, abarcar otros mercados, etc. Es plantear aquello que se cree
qgue es necesario hacer y aquello que pueda funcionar. Se determinan entonces
acciones que mejoren significativamente la competitividad de la empresa y que
estén enfocadas al logro de la mision y de la visions, Las estrategias debe
mejorar sustancialmente la participacion en el mercado y la rentabilidad de la
empresa.

» Es necesario descomponer la estrategia en componentes, es decir en objetivos
estratégicos para cada perspectiva.

e Se debe redlizar un mapa estratégico descomponiendo la estrategia en segin
las perspectivas que den respuesta a los duefios del negocio, accionistas,
clientes, gerentes, duehos del procesos y empleados.

e Los indicadores de desemperfio son creados desarrollados para monitorear el
progreso operacional y estratégico de la empresa, tomando cada una de las
perspectivas establecidas. Sin embargo, uno de los errores en los que se incumren
es el establecimiento de medidas en cada perspectiva y decir que el cuadro de
mando integral ya esta construido. Lo importante es la real vinculacién de los
indicadores con la estrategia y el aseguramiento de que los procesos estan
dando los resultados deseados.

e Finalmente el establecimiento de iniciativas o planes de accién deben ser
implementados para asegurar el éxito de la implementacion estratégica.
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1 vision. En la parte mas alta del modelo esta la visidon de la empresa en su nivel
aximo. Por vision nos referimos a la situacion futura que desea tener una empresa. El
‘oposito de la vision es guiar, controlar y alentar una empresa. El propdsito de la vision
i guiar, controlar y alentar una organizacién en su conjunto para alcanzar un
oncepto compartido de la empresa en el futuro.

arspectivas. La vision general se descompone y describe en términos de diferentes
arspectivas. Las usadas mds frecuentemente son la perspectiva financiera y de los
ccionistas, la de los clientes, la del proceso interno y la perspectiva de aprendizaje y
‘ecimiento. Algunas empresas han anadido una perspectiva separada, la humana o
2 los empleados

etas estratégicas. La vision se expresa como un nimero de metas estratégicas mas
specificas, que sirven para guiar a la empresa en su busqueda de la vision.

ictores clave para el éxito. En este nivel se reciben aquellos factores que son criticos
ara que la empresa tenga éxito con su vision.

dicadores estratégicos. Esta parte del cuadro de mando describe los indicadores y
ietas desarrolladas que le permiten a la direccién seguir los esfuerzos sistematicos de la
mpresa para explotar los factores de éxito considerados indispensables en la
onsecucion de sus metas.

iciativa o Plan de accién. Finalmente, para completar el cuadro de mando, debe
aber una seccidn que describa las acciones y los pasos especificos que se necesitaran
n el futuro.

6.4Control y Monitoreo

control y el monitoreo es una parte esencial de cualguier sistemma gerencial
cluyendo el balance Scorecard. La norma ISO 9001:2001 establece la obligatoriedad
e la medicion de la safisfaccion del cliente, de los productos y de los procesos de la
rganizacion.

15 organizaciones y muchas veces las personas se compartan dependiendo de como
:an medidos o evaluados. En este sentido, un sistema de medicién de la organizacion
ebe servir paraus:

= Obtener claridad y consenso sobre la estrategia

=  Conseguir el enfoque

= Desarrollar liderazgo

= Alinear la estrategia

= Educar ala organizacién en una cultura estratégica

= Establecer metas estratégicas

= Alinear programas e inversiones

= Construir un sistema oportuno de retroalimentacién de la gestion.



»do proceso de monitoreo los cuales en el caso de una implementacion de Balance
zoreCard son establecidos en las categorias siguientes:
7
v
Financiera: Es necesario dar un valor agregado a los gerentes y facilitarles la
tarea de entender como puede mejorar el negocio. Los indicadores financieros
varian mucho de organizacion en organizaciéon, pero siempre son el punto de
partida de cualquier evaluacion interna sobre el desempeno de la organizacion.
Por lo general se evalia desde el punto de vista financiero la rentabilidad del
negocio, la reduccién de costos y la utilizacion del capital. Un ejemplo de los
mismos pueden ser: indices de liquidez, rentabilidad por producto, por linea de
servicio. margen bruto de utilidad. rotacién de activos, razén pasivo a
patrimonio, etc.

Cliente: Es necesario incluir una categoria de KPIs que estd relacionada con la
satisfaccion del cliente. Un pobre desempefio en todo lo relacionado con la
satisfaccion del cliente puede indicar una futura decadencia de la empresa,
aun si los ofros indicadores muestran buenos resultados. Bdsicamente se
monitorea bajo esta perspectiva todo lo relacionado con el mercado, el cliente
y la comercidlizacion. Los indicadores de desempefio en esta perspectiva
incluyen: participacion total en el mercado, participacién en el mercado por
segmentos, niveles de penetracién de marca, indice de satisfaccion de clientes,
indices de retencién, indices de lealtad, efectividad comercial, eficacia en
ventas y distribucion,

Aprendizaje y Crecimiento: a pesar de que es el drea mds intangible y mas dificil
de medir, es necesario establecer mecanismos para tener una idea aproximada
de la capacidad de la empresa para innovar, cambiar e incorporar aprendizaje
y generar valor agregado a los clientes. Elemplos de indicadores en esta
perspectiva incluyen: indices de innovaciones, indice de participacion( de los
empleados en las iniciativas), nOmero de sugerencias implementadas, etfc.

Procesos: esta area de control y mediciéon requiere que se determine como
cada uno de los procesos de la organizacidon ayudan a que esta pueda
entregar un producto o un servicio a los clientes, controlando el desempeho
desde el punto de vista de capacidad, eficiencia y calidad. Es importante que
el producto y/o el servicio en si mismo sea medido o monitoreado, de manera
gue se establezca si cumple con los requerimientos que han sido necesarios
para satisfacer al cliente (mision). Es este sentido se establece la necesidad de
medir los procesos en la realizacion y enfrega de un producto, y adicionalmente
medir las caracteristicas de estos productos. Caben entonces en esta
perspectiva la medicion de los procesos logisticos, de produccion, de
comercializacién, etc. Ejemplos de indicadores son: indices de produccion,
indices de desperdicios, indice de devolucion, indices de reclamos, etc.

Los KPIs establecidos en un contexto de Balance ScoreCard son usados para
afinar actividades y procesos, para la toma de decisiones y para la oportuna
revision estratégica.



7 STRATEGIC ENTERPRISE MANAGEMENT

través de la eficiencia en la gestion de los procesos empresariales se puede asegurar
consistente realizacion de la estrategia y su implementacion a fravés de cada una de
s actividades diaria. Resulta problematico garantizar que las decisiones estratégicas
itén alineadas con objetivos operacionales de las unidades del negocio y que estos a
1 vez sean entendidos y conocidos a todo nivel empresarial.

lo a través de una buena gestion de estrategia empresarial se puede dlinear la
itrategia con objetivos operacionales asegurando que existan los respectivos canales
2 retroalimentaciéon desde las operaciones para la toma oportuna de decisiones para
optimizacién de la estrategia. Es necesario entonces nuevas tecnologias y sistemas
2 informacién que den soporte a los procesos de gestidon de estrategia empresarial.
tos sistemas debe garantizar la dlineacion de la estrategia con unidades operativas
omo unidades estratégicas del negocio, el monitoreo de la estrategia y una
tegracién con la operacién empresarial.

uchas empresas han instalado un sistema ERP (Enterprise Resources Planning) para
acer sus procesos operativos mas eficientes y orientados hacia el cliente y como
onsecuencia aumentar su competitividad. Por lo tanto el factor calve es poder integrar
1 sistema de gestién estratégica empresarial con los sistemas ERP para la continua
droalimentacion desde los procesos operativos.

AP Strategic Enterprise Management(SEM) permite a las organizaciones implementar
15 procesos de gestion de la estrategia a través de sus componentes y funcionalidades.

7.1Escenarios de instalacion de SAP SEM

AP SEM es un nuevo producto que puede ser instalado independientemente de R/3 y
o requiere un vinculo directo con el ERP. Sin embargo. cuando la data es tomada de
n R/3, el proceso con SAP SEM se simplifica.

AP SEM es una aplicacién andlitica basada en SAP Business Information Warehouse
AP BW). SAP SEM tiene tres escenarios de instalacion posibles:z:

1. SAP SEM como una aplicacién dependiente (stand alone)

Las funcionalidades de SAP BW necesarias para operar SEM vienen con SAP
SEM. SEM obtiene su data del R/3 o de fuentes externas.

2. SAP SEM como un data mart vinculado con un Data Warehouse.

Si la empresa ya tiene un data warehouse, y por razones fécnicas,
operativas o econdmicas quiere seguir usandolo y tener SAP SEM
separadamente es totalmente posible. SEM obtiene su data del BW que
puede ser SAP o una solucién cualquiera.

3. SAP SEM como una aplicacién de SAP BW

La empresa tiene instalado BW y SAP SEM corre como una aplicacion en SAP



7.2Estructura de SAP SEM

software esta estructurado en cinco componentes con alto nivel de integracién. La
‘quitectura del software garantiza que cada componente puede ser implementado
dividualmente y hacer uso de las funcionalidades de otro componente cuando sea
querido.

‘M comprende cinco médulos a saber:

s SEM BIC Business Information Collection: provee la infraestructura necesaria para
la coleccion de data. La busqueda de documentos en Internet es
automatizada.

e SEM BPS Business Planning and Simulation: es disefiado para ejecutar
simulaciones y escenarios de andiisis sin muchos esfuerzo y tiempo. El procesador
de la planificaciéon permite a cada unidad de planificacion modelar las
actividades del negocio y rangos de volimenes de ventas, materiales
requeridos, costos, capacidades, presupuestos, ganancias y perdidas
proyectados, etc. SEM BPS integra diferentes niveles de planificacion y permite
construir un modelo integrado de planificacién desde un nivel estratégico hasta
un nivel de distribucién de recursos. Adicionalmente BPS permite la infegracion
con los sistemas ERPs, transfiriendo data de un sistema al otro.

e SEM BCS Business Consolidation: provee la completa funcionalidad para la
consolidacién legal de las compaiias y las unidades de negocio. A través de
BCS se acelera profundamente el proceso de consolidacion y se ejecutan
simulaciones de consolidaciones para determinar los efectos de fusiones y
adquisiciones, reglas de consolidaciones y métodos de conversion de monedas.

e SEM CPM Corporate Performance Monitor: ofrece conceptos innovadores para
la interpretacién y visualizacién de indicadores de desempenos(KPls). SEM CPM
modela la metodologia gerencial de Balance Score Card para comunicar la
estrategia y convertirla en objetivos operacionales a todo nivel empresarial.

e SEM SRM Stakeholder Relationship Management: provee el soporte para
comunicar la estrategia empresarial, planes e iniciativas al grupo de accionistas.

7.3SAP Business Information Warehouse

1 el pasado las empresas se organizaron de manera que la informacién fuera fluyendo
e la base hacia la alta gerencia, donde se tomaban las decisiones. Hoy en dia, la
:ndencia es que las decisiones se tomen a todo nivel, por lo cual la necesidad de
btener informaciéon para una amplia variedad de individuos es el principal argumento
ara la imnlementacion de un Datawarehouse.



ecesiten para andlisis y toma de decisiones. El objetivo de un DW es el de satisfacer el
zquerimiento de informacion interna de la empresa para una mejor gestions,

n Datawarehousing puede considerarse como un almacén donde estan almacenados
latos necesarios para realizar funciones de gestion de la empresa. El contenido, la
rganizacion y estructura de estos datos son dirigidos a satisfacerlas necesidades de
formacion de analistas.

lenfro de un almacén de datos existen dos tecnologias complementarias, una
slacional para consultas y una multidimensional para andlisis. El modelo relacional que
2 basa en OLTP (Procesamiento Transaccional en Linea), tiene como objetivo guardar
1integridad de la informacién necesaria para operar unos procesos eficientemente. Un
W se basa en un procesamiento distinto la de los sistemas tradicionales, el OLAP
’rocesamiento andlitico en linea), que surge como un proceso para ser usado para el
indlisis del negocio.

s este sentido el procesamiento transaccional en linea (OLTP) esta caracterizado por
)5 siguientes criterios:

= Data transaccional detallada.

= Data actual con minima informacion histérica.

= Cambios con los eventos del negocio.

= Entre 30 a 60 dias de data

= Data afecta el performance

| procesamiento analitico en linea esta caracterizado por:
= Generalmente es data sumarizada
= Historia es requerida
= Entre 2 a7 anos de data
= E hardware y/o software puede ser optimizado basado en las caracteristicas del
performance.

| SAP Business Information Warehouse esta soportado por un procesamiento analitico
n linea y gracias a esta estructura, es muy adecuado para el procesamiento de largos
olumenes de data operacional e histérica.

a arquitectura bdsica de un DW incluye:
Datos operacionales: un origen de datos transaccionales para su
almacenamiento fisico en el DW.
Extraccién de datos: seleccion sistemdatica de datos operacionales usados para
poblar el componente de almacenamiento fisico del DW.
Transformacién de datos: procesos para sumarizar y realizar cambios en los datos
operacionales para reunir los objetivos de orientacion a temas e integracién
principalmente.( metadata)
Carga de datos: insercion sistemdatica de datos en el componente de
almacenamiento fisico DW.

a plataforma técnica de SEM es el SAP Business Information Warehouse (SAP BW). SAP
W guarda la metadata y la data de aplicacion para todos los componentes de SAP
EM y proveer los mecanismos para leer y colectar la data. En este senhdo SAP SEM es
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)lecanismos de extraccion 'preconfigbrados del Business Cbntent. O’m; 7édr'<ﬁéte;1‘stico
wportante del SAP SEM es la integracion de la metada y la data de aplicacion de SEM
n una base de datos unificada.

SAP Business Warehouse contiene la data en estructuras multidimensionales llamados
focubos que son la base para los reportes y andilisis. Los infocubos a su vez contiene
os tipos de data: los ratios y las caracteristicas. En un escenario de planificacion
emplos de caracteristicas pueden ser pardmetros como moneda, ano fiscal,
mpresas, segmento, version de planificacion, etc. Mientras que ratios se refieren a data
1l como costos administrativos, cantidades producidas, ingresos, etc.

ada infocubo contiene un set de data propio y de esta manera cada reporte o query
: refiere a un infocubo. De esta manera a través de los queries del BW, un subset de
ata del Infocubo es extraido basado en una dimensién de las caracteristicas y ratios:
or ejemplo andlisis de una drea de negocio particular en una regién o estado
specifico. Este andilisis multidimensional es posible gracias al BW OLAP y la data puede
o andlizada desde diferentes perspectivas.

1s caracteristicas estan sumarizadas en tablas dimensionales. Por ejemplo la dimensién
sntas puede tener tabla para clientes productos, ventas, etc. A su vez la tabla cliente
vede incluir las caracteristicas Cliente, division, region, grupo de cliente, etc.
imensiones pueden dar repuestas de Quien? Que2 Cuando?. Los ratios y ofros
dlculos se sumarizan en tablas de datos separadamente, respondiendo a preguntas
omo: Cuales? ventas? cuales cantidades?. Ambas fablas estan ligadas
dacionalmente.

s infocubos pueden ser bdsicos o transaccionales. Los infocubos transaccionales son
s que tiene acceso de escritura, pero la data no puede ser afadida por exiraccién.
1 refraccion en estos infocubos tampoco es posible. Por el contrario los infocubos
Gsicos son llenados por extraccién de data (por ejemplo del R/3)

7.4Funcionalidades de SAP SEM

7.4.1 SEM BPS Business Planning and Simulation

1 planificacidon empresarial es una de las actividades mdas complejas de una
'ganizacién y por lo tanto los procesos y procedimientos relacionados con toda la
lanificacion empresarial deben estar definidos, incluyendo la interdependencia de
lanificacién entre diferentes dreas empresariales, los procedimientos de consolidacion,
personal involucrado y el establecimiento de responsabilidades.

1 este sentido las exigencias para un sistema que apoye el proceso de planificacion de
1a empresa son cada vez mayores, en términos de calidad y transparencia en los
rocesos, incluyendo la posibilidad de trasladar la planificacion estratégica en planes



* Modelamientos de escenarios estratégicos de planificacion
* Traslado de los escenarios estratégicos a escenarios operacionales
o Distribuyendo recursos financieros y recursos humanos
o Planificando indicadores de desempefios
= Definiendo métodos de planificacién consistentes y procedimientos en el dmbito
empresarial
* Coordinacion y control de todos los procesos de planificacion

SEM BPS Business Planning and Simulation soporta a nivel de sistema los siguientes
requerimientos:

* Integracion de la data entre diferentes niveles organizacionales, dreas
funcionales

* Distribucion facil y efectiva de la planificacién

* Rapidez y flexibilidad en todo el proceso de planificacion

=  Métodos de planificacion multidimensional

= Disponibiidad de la data de planificacion en linea

El principal objetivo de la herramienta es permitir que la empresa pueda tener un
proceso de planificacion continuo, trasladando la planificacion estratégica a un nivel
operativo para garantizar la congruencia entre la estrategia y las operaciones mediante
un esquema de planificacién colaborativa.

El nivel de detalle no es la énfasis de SEM BPS, sino la correcta planificacion en cada una
de las unidades organizacionales y el aseguramiento de que existe en todo caso una
congruencia enfre la estrategia y las operaciones.

SEM BPS ofrece una variedad de hemamientas para apoyar los procesos de
planificacion:

= Estructuras de planificacion
Estructuras multidimensionales
Definicion de dreas de planificaciéon y niveles de planificacion.
* Modelos de planificacion:
Modelo multidimensional de data
Modelo de ratios
Modelo en diferentes monedas
Versiones de planificacion
= Estrategias de planificacion
Planificacién Top Down
Planificacién Bottom Up
Planificacion Mixta
Planificacion descentralizada
Planificaciéon con Formulas FOX (Formula extension)
Rolling Forecast
= Metodos de planificaciéon



Depreciacion
Andlisis de Tendencias
Predicciones
Consolidacion
Conversion de moneda
* Integracién de Planificacion
Planificaciones R/3
Planificaciones No SAP
* Aplicaciones de planificacién
Plan de ventas
Plan de requerimiento de materiales
Planes de costos
Plan de capacidad
Plan de inversion
Ganancias y perdidas proyectados
Planificacién financiera
Balances proyectados
Flujo de Caija Proyectado
Presupuesto
= Simulaciones Dindmicas
Simulaciones Monte Carlo
= Scenario manager
Peor escenario
Mejor escenario
Escenarios mas probables
Ponderaciéon de escenarios con probabilidades
= Inferfaces de planificacion
MS excel
HTML
SAPGUI para HTML
SAPGUI para Windows

lesde el punto de vistas de negocios, resalta las funcionalidades del “formula
xtension” la cual permite establecer condiciones y variables en nuestra planificacion,
:on lo cual se pueden resolver casi todas las actividades de planificacion que ocurren
:n la practica empresarial.

liferentes versiones de planificacion pueden ser simuladas en paralelo (peor escenario,
scenario mas probable, escenario mas realista). De esta manera es posible jugar a
‘avés de diferentes escenarios y simular diferentes situaciones. El niumero de las
ersiones es ilimitado.

>on la simulacién dindmica se pueden definir escenarios complejos para examinar el
:omportamiento corporativo bajo condiciones cambiantes, y la influencia de estos
:ambios mediante la simulacion de diferentes parametros.

a simulacion dindmica se redliza en SEM BPS mediante el software Powersim para
:onstruir hipétesis, identificar cadenas causa —efectos y tomar en cuenta ciclos de



alculada permanece en la memoria interna (OLAP buffer) y luego de ejecutar la

orrida de planificacién se puede decidir si se desea guardar en la base de datos

nfocubo BW).Con la simulacién dindmica destacan ciertos beneficios para el negocio:
= Respuestas al entorno

Efectos de las decisiones

Experimentando efectos de decisiones tardias

Compresion de informacién compleja

* Uso de informacidn histérica como patrones de anticipaciones

= Desarrollo de una estrategia fuerte

or ejemplo todas estas funcionalidades permitiran una vez establecido un escenario de
egocios, poder extrapolar algunos supuestos de planificacién y tener una idea de
omo el negocio se verd en cinco anos si algunas medidas son tomadas como pude ser
or ejemplo una reduccién de costos.
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Figura 1
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n la base de datos o en factores de ponderacion.

dicionalmente las funcionalidades de planificacién en cascada Top down y €l roll up
ermite cubrir una planificacién a todo nivel en la organizacién. La reevaluacion
ermite que dalgunos ratios puedan ser revaluados simultdneamente especificando
orcentajes y aplicandolo a una parte de una objeto multidimensional.

esde el punto de vista técnico, SEM BPS guarda toda la data de planificacién en un
W y mediante procesamiento OLAP se ejecutan diferentes funciones de planificacién.
°S guarda la data in SAP BW en una base de datos OLAP, que puede ser definida de
cuerdo a los requerimientos especificos, definiendo ratfios (ingresos , cantidades),
aracteristicas (region, pais), o unidades de tiempo( meses, afios). De esta manera se
uede decidir a que nivel se redlizard la planificacién. Desde el punto de vista de la
structuracion de la data, SEM BPS tiene los siguientes objetos de planificacion:

= Area de Planificacién: no es mas que el ambiente de negocios en donde tiene
lugar la planificacién y comresponde a un infocubo en BW que debe ser definido
como transaccional. Contiene las caracteristicas y los ratios para la planificacion
y comprende diferentes niveles de planificacion. La data actual o real es
guardada en infocubos bdsicos mientras que los infocubos transaccionales
trabajan con la data de planificacién. El acceso a los dos diferentes tipos de
infocubos es confrolado por las caracteristicas y los ratios, en el drea de
planificacién. Ejemplos de drea de planificacion pueden ser: Ganancias y
Perdidas, Balance General, Plan Financiero, Plan de Ceniros de costos, Plan de
Inversiones, Plan de Producciéon, Plan de compras, Plan de Ventas, Plan de
personal, etc. De esta maneraq, el drea de planificacion es la interfase entre BPS y
BW.

= Niveles de planificacidn: es una seleccion de caracteristicas y ratios que restringe
la cantidad de data suministrada por el Infocubo. En este contexto también se
definen cuales funciones de planificacion pueden ser usadas en todo el proceso.
Ejemplos de niveles de planificacion pueden ser: regiones, divisiones, unidades
organizacionales, etc.

= Paquete de planificacion: es un subgrupo del nivel de planificacion refiiéndose
por ejemplo a una version de planificaciéon o cierto intervalo de anos. Aqui
también se definen cuales funciones van a operar para la planificacién (funcién
de planificacién). Una funcién de planificacion puede ser por ejemplo una
reduccién de costos o una reevaluacion y también se define como va a ser
manejada la data por ejemplo estableciendo el porcentaje de reevaluacion.
También se puede establecer una secuencia de planificacién, por ejemplo si se
establece que la empresa desea posicionarse en ciertos nichos de mercado, se
debe establecer la secuencia de planificacion para lograr este efecto,
estableciendo funciones de nuevos precios, o costos de nuevos productos y
ejecutarlas para ver el efecto en las ventas, los beneficios, los ingresos operativos,
los ingresos netos y el flujo de caja.




bdsicos y transaccionales. Desde el punto de vista de negocios, la aplicabilidad del las

Multi-dreas de planificacion es:z»

= Creacion de un escenario completo de negocios.

= Conectar planificaciones descentralizadas con una planificaciéon central.

= Copiar data de infocubos bdsicos (lectura) en los Infocubos transaccionales
(escritural)

El andlisis de la data en SEM esa redlizado a través de los queries. Cuando se define el
query es cuando se define como la data va a ser evaluada y cuales caracteristicas y
ratios del infocubo deber ser analizada. El query es como definir un subcubo dentro del
Infocubo.

Dentro de BPS es posible usar la funcionalidad de planificacion manual cuando la data
a planificar es poca o cuando se quiere cambiar individualmente data existente. La
interfase de usuario para esta planificacion puede ser Excel o ALV que tiene todos los
privilegios de Excel pero es una interfase web-enable.

La heramienta Business Content del SAP Business Information Warehouse contiene
infocubos preconfigurados, como dreas de planificacion y niveles y funciones que
permiten ejercitar inmediatamente las tareas de planificacion. A partir de esta
preconfiguracién es que se comienza a ajustar la configuracién de la aplicacién segin
los condiciones de cada empresa.

SEM BPS puede a través del BW comunicarse con SAP APO (Advance Planning and
Optimazer) que es el software de SAP para la planificacién, integracién, sincronizacion
y optimizacidon del proceso global de la Cadena de Suministro o Supply Chain
Managementz,

7.4.2 SEM BIC Business Information Collection.

Es importante dar por sentado lo importante y vital que es la informacién para una
organizacion. Por tanto, es también importante y vital establecer cuales son las fuentes
de informacién de una organizacion. Mucha data procede del sistema empresarial o
ERP, con una informacién bien detallada a nivel operacional tanto para el core del
negocio como para las actividades de apoyo. Pero para la toma de decisiones
estratégicas, ya se ha establecido la necesidad de informacién externa y del entorno.

Hoy en dia Internet es una fuente infinita de informacién y el objetivo es poder filtrar la
data irelevante para la organizacién. En este punto en particular, el factor clave de
éxito es como buscamos y como guardamos la informacién encontrada y basicamente
se logra estableciendo vinculos entre informacién externa y la informacion estructurada
de la base de datos intemnas.

Los requerimientos de informacion pueden ser clasificados en informacién estructurada
y no estructurada. La informacién estructurada es informacién numérica, la cual es facil
de manejar y darle fratamiento posterior. Las fuentes de informacién pueden ser
numerosas, prensa, base de datos empresariales, expertos, conferencias, Interet.



nombres, usuarios y passwords que son requeridos para acceder la informacion.
= BIC-EWB (Editorial Workbench): que redliza la bisqueda en Internet, extrae la
informacién, la edita y readliza el vinculo del nuevo documento con los ratios
internos y las caracteristicas del BW.
* BIC-IRB (Information Requeriment Builder): crea los perfiles de informacién para
departamentos y roles dentro de la organizacién.

cda esta informacién vinculada a ratios y caracteristicas del BW, pude ser accesada
ia SEM-BPS and SEM-CPM.

7.4.3 SEM BCS Business Consolidation

na de las tareas arduas e imprescindibles de las empresas en medio de un entomo de
lobalizacién, es poder unir la contabilidad interna y externa de una corporacion
guiendo los requerimientos legales y los estandares contables internacionales US GAAP,
\S, etc. La consolidaciéon externa depende de regulaciones fiscales y legales de cada
ais y de la estructura gerencial y de reporte de cada empresa, bien sea por zonas
ieograficas, pais, etc.

| proceso de consolidacion es una secuencia de pasos que deben ser readlizados para
grar la unidad de consolidaciéon y SEM BCS Business Consolidation tiene un monitor de
onsolidacién para este proceso.

EM BCS ofrece una varedad de hemamientas para apoyar los procesos de
onsolidacion:

= Consolidacion Financiera
Requerimientos legales de consolidacion US'GAAP, 1AS, GAAPs Locales.
Consolidacion Gerencial
Por centros de Beneficios, o areas de negocios.
Unidades de consolidacion combinadas
* Datos Maestros: toda la data organizacional es estructurada en jerarquias.
Unidades de consolidacion
Grupos de consolidacion
Estructuras para estados de resultados
*  Versiones de Consolidacion
Consolidacion real y plan
Consolidaciéon de acuerdo a diferentes regulaciones
Simulaciones
Ajustes EVA
= Contabilizaciones
Clasificacion de entradas
Validaciones de data transferida
Ajustes de saldos de cuentas de resultados
Contabilizacién de impuestos diferidos
= Conversiébn de Moneda
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Reportes SEM CPM y SAP BW
Monitoreo de data

Monitoreo de consolidacion

Reportes especiales de consolidaciéon

El monitoreo de la consolidaciéon controla graficamente el estatus del proceso, la
secuencia y pudiendo detallarse el control para cada da actividad necesaria en el
proceso o para todo el proceso.

El nivel de consolidacion se determina dependiendo de las necesidades empresariales
bien sea a unidad de varias entidades legales, o a nivel de dreas de negocios cross
company o por cenfro de beneficios si ese es el requerimiento del negocio. La
recoleccion de la data para la consolidacion puede realizarse desde sistemas SAP y no
SAP R/3 utilizando interfaces con SEM BCS.

Los reportes de consolidaciéon también dependen del establecimiento de ratios y
caracteristicas para este fin en los infocubos del BW. Por ejemplo algunas
caracteristicas definidas para reportes de consolidacion podrian ser unidades de
consolidacion (América, Europa, Asia), renglones de consolidacién ( Activos, Inventarios,
ventas), efc.

7.4.4 SEM CPM Corporate Performance Monitor

Los objetivos de una empresa estan establecidos en su mision y vision. Dependiendo de
estos objetivos, la gerencia empresarial toma decisiones, enfocados en una estrategia
con metas y objetivos especificos. SEM CPM Corporate Performance Monitor soporta la
comunicacién de la estrategia y de los objetivos en toda la organizacién usando el
Balance Scorecard y monitorea el desempeno estratégico a través del balance
Scorecard y el Management Cockpit que son las principales Greas del SEM CPM y tienen
las siguientes caracteristicas:

= F&cil definicion de reportes flexibles

* Reportes de data no financiera

* Apoyo ala toma de decisiones estratégicas

* Apoyo para el fraslado de la estrategia en objetivos operacionales

Un continuo control y monitoreo son la base para una oportuna deteccién de las
desviaciones que una empresa pueda tener con respecto a los objetivos planteados.
Esta desviacion puede ser producto de que las operaciones se alejan de una comrecta
estrategia y debe revisarse las operaciones o por el contrario de que la estrategia se
establecié basados en un supuesto emdneo y es la estrategia la que debe ser
reformulada.

En todo caso la medicién del desempenio esta basado en indicadores de desempeiio
tanto financieros como operativos. E Business Content de SAP SEM ya tiene cantidad de
ratios predefinidos y se pueden crear muchos mas con el Measure Builder , que no es
mas que una base de datos de medidas o indicadores para el negocio que constituye
la infraestructura para los modelos de interpretacién de del SEM CPM. Estas medidas o
indicadores son relacionados con los Infocubos para definir como la data puede ser



ratios y factores que no son faciimente cuantificables, como por ejemplo la satisfacciéon
del cliente.

El Balance Score Card o Cuadro de Mando Integral es otro instrumento asociado con la
formulacién y comunicacion de la estrategia. La metodologia del Balance Score Card
permite convertir los objetivos estratégicos en metas operacionales para cada unidad
de negocio. En SEM CPM, el Balance Scorecard consfituye uno de los modelos de
interpretacion de la estrategia.

E ofro modelo de interpretacion de SEM CPM es el Management Cockpit que
constituye una innovadora y ergonomica presentacion de la informacién empresarial a
fravés de grdficos. El objetivo es mejorar la comunicacion de informacién relevante
para la toma de decisiones.

A traveés del Business Explorer del Business Information Warehouse se encuentra toda una
gran funcionalidad de reporte, incluyendo distintos informes de investigacion desde la
optica del Balance Scorecard. Con el Business Explorer se pueden definir queries
basados en la seleccion de info objetos o de Infocubos predeterminados y gracias a la
naturaleza multidimensional de la data se pueden obtener diferentes vistas a través del
infocubo. Con el SEM CPM se accesa a la base de datos de los componentes SEM BPS y
SEM BIC.

SEM CPM ofrece una variedad de heramientas para apoyar el proceso de monitoreo
del desempeno empresarial:

= Measure Builder
Definicion de medidas
Agrupacion en categorias
Vinculo con los infocubes de BW
Benchamark analysis
*  Management Cockpit
Tacometros
Diagramas de barras
Matrices
Portafolio de graficos
= Arbol de Ratios
= Arbol de Indicadores de Desempefio
= Balance Score Card
Definicion de Objetivos estratégicos desde la perspectiva del Balance
Score Card
Definicion y visualizacion de relaciones entre objetivos
Asignacion de KPls a objetivos estratégicos
Asignacion de iniciativas a estrategias
Asignacion de responsables para las iniciativas, objetivos y KPls.
Monitores de progreso
Funciones de evaluacion
= Business explorer de BW
Reportes de investigacion Multidimensionales
Definiciones de Query



Reportes estandar de Controlling

Reportes estGndar de Administracién de Personal

Reportes estdndar de Ventas y distribucion

Reportes esténdar de Gestion de materiales

Reportes estGndar de Gestidn de calidad

Reportes estdndar de Mantenimiento de Planta

Reportes estandar de planificacién y Control de Produccion

El Measurer Builder permite crear un catdlogo de medidas in SEM CPM en una forma
jerarquica. Estos indicadores son definidos a acuerdo a la orientacién estratégica
empresarial para poder soportar las decisiones tomadas. Es necesario saber cuales son
los indicadores que se necesitan, que se necesitar medir y monitorear en Ia

organizacion, cuando se debe medir, quien es el responsable y como se va a medir ese
desempenoz,

El Business explorer por su parte permite analizar en mayor grado de detalle la data del
BW mostrada en SEM CPM.



7.4.4.1 Balance Scorecard

Balance Scorecard soporta una operaciéon continua y no estatica para un periodo de
>mpo. Los pasos que son ejecutados en SEM CPM para la elaboracion de un Balance
:orecard son los siguientes:

* La estrategia es detallada y particionada en varias estrategias

= Cada estrategia tiene asociado un nimero de objetivos

= Los objetivos son asignados a una de las cuatro perspectivas (Financiera, Cliente,
Aprendizaje y crecimiento y Procesos).

* Cada objetivo tiene asignado una medida o indicador para el monitoreo del
desempeno

* Una meta de desempeno es asociada a cada objetivo en relaciéon a la medida
o indicador asociado

* Un grupo de iniciativas son relacionadas con uno o mas objetivos, teniendo
cada iniciativa un patrocinados, un comienzo y un fin, un presupuesto asociado
y recursos

= Cada objetivos es parte de una cadena de causa -efecto

sistema muestra en bajo un esquema jerdarquico el Scorecard en una sola pantalla

ermitiendo desglosar y comprimir la informacién segin sea requerido en diferentes
veles bagjo los siguientes elementos: Estrategia / Perspectiva /Objetivos / Medida o
dicadores/ Iniciativa o proyectos. Se anexa a continuacién un ejemplo la pantalla
nincipal de resumen de una estrategia empresarial denominada: fortalecimiento
terna para la defensa de nuestros clientes

Mapa Estratégico Causa-Efecto
Figura 4



medida establecida para cada objetivo y finaimente en cada iniciativa e ir
accesando la informacién en forma secuencial y relacionadaz.

El balance Scorecard de SEM CPM define un escala de hasta seis diferentes estatus, 1os
cudles se usan para el monitoreo de perspectivas, estrategias, objetivos, indicadores e
iniciativas. A través de una alerta, una nofificacién automatica puede ser enviada al
responsable cuando el rango para un elemento pasa un umbral especificado. A
continuacién un ejemplo:

Status Score
@ Excelente 80 Hasta 100 |
@ Muy Bueno B0 Hasta 80
@ Bueno 40 Hasta 60 |
© Satisfactorio 20 Hasta 40 |
@ Insatisfactoric 0 Hasta 20
Figura 5
Status y Score

El mapa estratégico es una forma de visudlizar la estructura de un Balance Scorecard y
cada perspectiva tiene sus objetivos y sus indicadores o medidas asignadas.
Adicionalmente en el mapa estratégico los vinculos causa-efecto relaciona los objetivos
en cada perspectiva y es una forma de mostrar graficamente como lograr las metas
estratégicas. Las cadenas causa efecto es una forma de representacion del mapa
estratégico de un scorecard con todos los objetivos, el estatus y los vinculos del causa
efecto. Laidea es que todos los objetivos asignados a una estrategia no estén aislados
si no totalmente combinados para formar un mapa global de la estrategia corporativa.

El sistema permite visualizar la estrategia con otras dos vistas, que igual permiten la
navegacion por cada uno de los elementos del Scorcerd. A continuacién se muestran,
un mapa estratégico, la vista de las perspectivas y la vista de andlisis para una
estrategia desde SAP SEM:






Resumen de perspectivas

| b & Aumentar ingresos y mejorar su caldad
L Madimizar utiizacin de activos

[ Mejorer calidad de servicio/atencitn al clente
[» Desarrolio y Lanzamientos Nuevos Productos y Servicios

- Detender negocios tradicionsles
| [ Convertimos en el ider absohio Bands Ancha
: e

BSC - Corporativo ( Offline )

Vista analisis

Valores Reales Valores PLAN Responsable

Valores Reales Valores PLAN Responsable
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ese objetivo, comentarios, indicador de desempefio para ese objetivo y las iniciativas
asociadas. A continuacion se muestra un ejemplo de una pantalla para un objetivo de
la perspectiva financiera denominada optimizar costos:

Elemento esiratégico : Optimizar coslos

Definicion

corporativos, la optimizacién de nuestros procesos, el enfoque en procesos medulares, la

entre las disti unidades de negocio para

Valoracion [Yesmpreven (0)

Ratios

Obijetivo
Figura ¢

A su vez se puede accesar la informacién sobre el indicador, medida o ratio para cada
objetivo. El indicador tiene toda la informacién relacionada como, la definicién del
indicador como tal, el estatus del indicador, la formula de como se redliza su cdlculo, si
el valor es fijado manuadimente o es generado por el sistema, grdaficos y algun
comentario adicional. Muchos indicadores de desemperios pueden estar asignados a



indicador OPEX por # de servicios que representa el numero de gastos operativos por
rvicio prestados.

Detalles sobre ratio

Ratio : Opex por # servicios

Definicién
Representa los gastos operativos corporativos por # de semvicios prestados por la corporacién
Formula e o = e

Opex por # senicios = ( Ingresos Operativos - Ingr. Operativo Pres ) / Ingr. Operativo Pres

Respo_mabie_ 3
Blanco, Ninfa_

Siatus y score
«  Generado por el sistema ® 3
Fijado manualmente

= Ry

Eas comentario de prueba

Valores
Valores PLAN 257 063.00 VEB
Valores Reales 211,198.00 VEB .

TSR T Opex por # servicios (W

elemento iniciativa muesira informacién acerca de la definicién de la perspectiva, el
tatus, la evaluacion por el responsable, comentarios, objetivos relacionados,
esupuesto asignado, miembros del equipo, los beneficios esperados.



Detalles sobre iniciativa

- Iniciativa : Automatizacion de Remo

Definicion

Responsable
Blanco, Ninfa

Iniciativa
Figura 11

Oftra gran funcionalidad ofrecida por SAP SEM CPM es la comparacion entre diferentes
Scorecards, para lo cual mediante el concepto de objetivos comunes, se pueden
comparar diferentes cuadro de mando integral incluso si no obedecen a una misma
estrategia. El Unico prerrequisito es que sea una comparacién para el mismo afo fiscal.

001 2003

Maximizar el retorno_a los accionist
Inc ar EBITDA

imizar costos
Aumentar 50s reales
Maximizar utilizacidn de activos

M) r calidad de servicio/atencién al cliente
o y Lanzamiento Nuevos Prod.fserv
Desarrollar c: idad M jo de Ahados
Desarrollar Inteligencia de Mercado
j i arniento Comercial y de Redes
Uso eficiente de Redes y Sistemnas
jorar cion y Despli de Tec

R R S R R e S L Py e e p e

Comparacion entre Scorecards
Figura 12



El Management Copickt es ofro modelo de interpretacion de la estrategia empresarial.
Tiene objetivos muy similares al Balance Scorecard: la estrategia es subdividida en
objetivos los cuales son vinculados con indicadores.

Esta representado por una habitacién con cuatro paredes donde cada una representa
una perspectiva: financiera, ofra para los procesos interos, otra para los proyectos
estratégicos de la empresa y otra para todo lo relacionado con mercado, clientes y
competidores. Se pueden crear hasta nueve paredes y cada perspectiva tiene
asociadas seis vistas logicas. Por ejemplo la vista financiera tiene asociada las siguientes
vistas l6gicas: rentabilidad, crecimiento, flujo de caja. accionistas, riesgo y
sustentabilidad del negocio.

El Management Copickt puede ser utilizado como una herramienta de reporte en linea
que provee toda la informacion relacionada con indicadores. Que su vez estan
relacionados con cada vista légica.

< Cost Variance: BOAP vs. Actual Cost

<> Actual Eamed Yalue vs. Plan Cost = Emvironment, Health & Safety
< Schedule Variance: BOWP vs BOAS < Rating for Environment & Safety
< POC: Plan v Actusl <> Environment & Safety (Periods Comparison)
~ Resull Analysis ¥ Human Resources
< Revenue < Employes Retention
> Revenue: ActusilAccrued <& Employee Strategic Skils Coverage, %
< Revenue, Reserves < Training hours per empoyee, Hrs
< Cost of Sales, Work in Process ~ infostructure
| [H SBM-Project levet Resut Analysis < eCommerce solution complete
| = Revenue, Proft <> Employee satistaction
< Plen Proft, $

|

Management Copickt
Figura 13



7.4.5 SEM SRM Stakeholder Relationship Management

Esta funcionalidad soporta la comunicacion de la estrategia y la informacién de
inversiones a los accionistas. La idea es disminuir el riesgo y poder aumentar el valor
agregado de los inversionistas a fravés de una oportuna y efectiva comunicacion. De
esta manera SEM SRM esa disefiado para proveer el contacto, la base de datos de los
accionistas, un portal especial para accionistas y las funcionalidades que se listan a
continuacion:

= Data Maestra
Base de datos de Contactos
Data maestra como direccién, perfil, influencia, etc.
Data maestra de contacto como reuniones, expectativas.
= Portal WEB para Stakeholder
Portal Web con servicios
Reportes de interés para grupos especificos
= Comunicacién de Satakeholder
Servicio E mail
Creacion y envio de cuestionarios
Manejo de retroalimentacion.
= Andlisis
Monitores de tareas
Reportes internos
Andlisis multidimensional
Andlisis tubular
BW Business Content
Recoleccion de informacion.



O ANALDID VE DRELVMNAY CNIRKE RECWULRIMICNIV TUNGVIVINAL

DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y FUNCIONALIAD DE SAP
SEM

uando salimos al mundo empresarial, lo que reaimente vemos en la practica es que se
ace muy dificil para el nivel estratégico y tactico de la empresa poder idenfificar sus
rtalezas y debilidades. Generalmente, los niveles estratégicos estan divorciados del
vel operativo y no existe una apropiada retroalimentacion. Por ofro lado, también
rcontramos organizaciones cuyas estrategias se basan en supuestos que no
onsideran el dinamismo del mercado y son estrategias muy estaticas y rigidas.

or lo general, en un proceso de planificacion estratégica se pueden establecer
Jatro puntos de atencidén comunes en muchas empresasz:

Problemas en los diagndsticos iniciales, generales por posiciones demasiado
optimistas y continuistas, sin tomar en cuenta que los que funcionaba unos anos
atrds no necesariamente debe funcionar en la actualidad.

Definicién de la estrategia empresarial solo a un nivel estratégico, sin la apropiada
difusién al resto de la organizacion.

Problemas en la ejecuciéon de la estrategia debido a una falta de clara definicion
de responsables en cada nivel de la organizacion.

Establecimiento de esfrategias estaficas, que no son revisadas y actualizadas con la
agilidad que requiere el enforno.

1 todo proceso gerencial, hay que reconocer que hay una parte blanda, intangible, y
veces hasta inmensurable , que tiene que ver con el liderazgo y patrocinio en todo el
roceso, con la cabeza visible dentro de la organizacion que anime a toda la
rganizacion para que se comprometa a lograr los objetivos planteados. Cuando
ablamos de planificacion estratégica no podemos quedaros en el enfoque analitico
formal de la gestion. Hay elementos psicoldgicos, sociolégicos, juegos de poder y
oliticos que influyen en la organizacion.

n sistema o un software no es la respuesta ni la panacea para los problemas y
ificultades que se generan un una planificacion estratégica. Existen debilidades
entro del procesos de planificacién estratégica que no son controladas o manipuladas
e alguna manera por algun sistema. Son elementos del proceso, pero que son
itangibles para cualquier sistema. Son muchos los estudios que han llegado a la
onclusidon de que el liderazgo es una de las causas que mds influye en el éxito o
acaso de una planificacion estratégica y en la mayoria de los casos no se valora la
nportancia de toda la vertiente humana del procesozs.

on el fin de determinar el grado de cobertura que el sistema SAP R/3 ofrece a un
roceso de planificacion estratégica empresarial se desamolla este capitulo,
esglosando el andlisis por niveles jerarquicos en la organizaciéon definidos como Nivel
stratégico, Nivel Tactico y Nivel Operativo.



Para evaluar el grado de cobertura funcional de SAP SEM ofrece al proceso de
planificacion estratégica, se utiliza la metodologia del RAV Andlisis (Rojo, Amarillo y
Verde) que consiste en evaluar con las luces del semaforo la funcionalidad ofrecida por
el software. En este sentido el color rojo describe cuando el software no ofrece una
cobertura funcional a esta actividad, el amarillo cuando existe una mediana cobertura
funcional por parte del software y una excelente cobertura funcional del software es
representada por el color verde.

Se ha determinado que SAP SEM apoya el proceso de formacién de la estrategia
empresarial. Especificamente el modulo SEM BPS apoya calificadamente el proceso de
planificacién para los niveles tacticos y operativos. Sin embargo, se aprecia una brecha
entre las posibilidades funcionales que ofrece el sistema y los requerimientos funcionales
en un proceso de este tfipo al nivel corporativo. Para la implementaciéon de un balance
Scorecard, existe una oferta funcional que cubre ampliamente los requerimientos
empresariales a través del modulo SEM CPM.

A continuacién se describe la evaluacion de la cobertura funcional del sistema SAP SEM
en cada paso en el proceso de planificacion estratégica y en el Balance Scorecard.



8.1PLANIFICACION ESTRATEGICA

El proceso de planificacion esta representado en el sistema dentro de la funcionalidad
del modulo de SEM BPS. El modulo ofrece herramientas para ejecutar la planificacién de
las unidades estratégicas de negocios o nivel tactico, mas no para llevar a cabo todo
el proceso de planificacién estratégica, ya que tanto el nivel corporativo como el nivel
operativo son primordiales en el proceso, uno por redlizar la consolidacion, dictar
directrices y premisas en la planificacion estratégica y el otro por ser el nivel ejecutor de
la estrategia.

8.1.1  NIVEL ESTRATEGICO
Proceso Planificacién Estratégica
Elemento Vision y mision Corporativa

El sistema no contempila la vision y la mision como puntos de partida en
un proceso de planificacién estratégica. No existe la documentaciéon de

Situacién i : S : ; Lo (e
la vision estratégica en el sistema, ni el vinculo entre la mision y la visién
empresarial con el resto del proceso.

Estatus ROJO

Comentario

Partiendo del hecho que la vision y la misidn es el rumbo que la alta gerencia establece
para obtener los logros esperados, resulta imprescindible que todo el proceso de formacion
de la esirategia se derive de esta tarea corporativa.

La mision es el propdsito de la corporacion tanfo a un nivel primario indicando en términos
generales el negocio al que se dedica la empresa, la orientacién del mercado, clientes, y
competencia. Todo debe partir de la orientacion filoséfica del negocio.




Elemento Analisis de factores claves externos

A través del SEM BIC es posible poder mantener una informacion
estructurada y actualizada de la data relacionada con factores claves
Situaciéon externos para la empresa. Sin embargo, no existe una funcionalidad
especifica para realizar un anélisis de factores externos.

Estatus AMARILLO

Comentario

Los resultados del andlisis del entorno permiten al el nivel estratégico de la empresa
determinar cuales son las oportunidades de la empresa de acuerdo a las tendencias
econdmicas, sociales, politicas, tecnologicas y competitivas. De igual manera el analisis del
entorno determina cuales son las amenazas a las cuales se enfrenta la empresa. Sin embargo,
no hay un vinculo directo entre SEM BIC y un analisis de factores externos para ser tomado
en cuenta en una postura estratégica.

Proceso Planificacion Estratégica

Elemento Analisis de los factores calves internos

En el sistema no se documentan los resultados de un anélisis interno. La
informacion funcional de los diferentes médulos de SAP R/3  pudiera
ayudar a realizar un analisis interno en términos de recursos humanos,

ituacid - . ;
ifgasion financieros, materiales y estructurales. Sin embargo a pesar de que la
informacion se encuentra en el R/3 o en el BW, en SEM no hay evidencia
de un anélisis estratégico interno.
Estatus AMARILLO
Comentario

Para completar el anlisis de los factores principales que afectan a una empresa, se deben
analizar también los factores internos. Este analisis establece evaluar las fortalezas y
debilidades de la empresa en relacion con las oportunidades y amenazas que le presenta el
medio externo para poder determinar los cambios a lo interno necesario para implementar
una estrategia corporativa. Por ejemplo pudiera ser un cambio de estructura organizacional,
pero a pesar que la estructura esta en el sistema, sus cambios no obedecen a un analisis
interno que también se encuentre en el sistema.




roceso Planificacion Estratégica

lemento La Matriz FODA

El sistema SAP SEM no ofrece la funcionalidad de documentar o generar
la matriz FODA como base para el plan estratégico. Es recomendable
que a partir del andlisis FODA se establezcan los objetivos. Sin embargo,
: ) el punto de partida de SAP SEM son los objetivos estratégicos, pero no
ituacion existe una evidente vinculacion con la estrategia de manera que se usen
las fortalezas para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas,
se disminuyan las debilidades y se aprovechen las oportunidades.

status ROJO

‘omentario

lo existe un andlisis FODA en el software que ayude a desarrollar una estrategia corporativa
lentificando la ventaja competitiva de la organizaciéon y que acople las ventajas de la
mpresa con los nichos de mercados que estén a su alcance, sacando ventajas de la
portunidades y previniendo el efecto de las amenazas en el entorno externo.

roceso Planificacion Estratégica

lemento Posicion estratégica: metas y objetivos

Mediante el médulo SEM BPS es posible que el nivel estratégico
consolide y establezca metas y objetivos a nivel corporativo. Una vez
cada area funcional establece sus metas y objetivos a través del area de

ituacion planificacion, el nivel corporativo puede consolidar metas para la
empresa.

status AMARILLO

omentario

I sistema SEM BPS ofrece diferentes estrategias de planificacion (Top down y Bottom up)
ermitiendo una consolidacion sencilla. Sin embargo, en términos de una postura estratégica
drporativa, no hay una definicién formal dentro del modulo SEM. El nivel corporativo es el
ue determina una postura estratégica para la empresa, los desafios de planificacion, como la
npresa va a transitar en el conjunto de oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas,
ero no queda definido formalmente dentro del sistema si la empresa esta emprendiendo una
strategia de diversificacion, a esta formando un conglomerado o si por el contrario esta
nprendiendo una integracion vertical.




0ceso Planificacion Estratégica

emento Medidas o Indicadores de desempeifios
El establecimiento y desarrollo de indicadores o medidas de desempeno
es una de las funcionalidades disponible en SEM CPM y vinculada al

tuacion Balance Scorecard. Sin embargo, las planificaciones de SEM BPS no
estdn vinculadas a indicadores.

status AMARILLO

Jmentario

: observa que el SEM CPM se modela el Balance Scorecard como un modelo de gestion
npresarial basado en una cultura cuantitativa. Para la planificacion estratégica resulta
prescindible poder conocer el desempefio de la empresa en el mercado, ante sus
mpetidores y clientes, y ese es el gran reto que enfrentan hoy dia la mayoria de las

npresas.

'0ceso Planificacion Estratégica

emento Presupuestacion estratégica- Aprobacion y Consolidacion
En SEM BPS es posible consolidar y liberar los recursos presupuestarios,
reformular el presupuesto corporativo usando diferentes métodos

tuacién (Reevaluaciones, distribuciones, andlisis de tendencias). Sin embargo, no
existe un vinculo enfre los recursos presupuestarios aprobados y la
estrategia.

status AMARILLO

omentario

I tendencia empresarial ha pasado de aquellos presupuestos fijos y anuales a un
esupuesto vinculado con la estrategia empresarial.




emento Difusion estratégica
El sistema a través del BW contiene extensa informacion disponible para
todos los integrantes de la organizacion propiciando la participacion y
asi se crean las condiciones para una cultura estratégica y se facilita el
frabajo en equipo. La difusion estratégica, ademdas de hacer un

tuacion mercadeo corporativo, tiene el objetivo de estimular el compromiso con
todo el proceso de planificaciéon estratégica.

status VERDE

omentario

a idea de la difusion estratégica es poder dar a conocer al mayor numero de personas
:ntro de la organizacion, como funciona la empresa y los cambios necesarios para lograr
yjetivos. El sistema mediante roles y perfiles de seguridad permite proteger la informacion
mfidencial dependiendo de la profundidad de la divulgacion, para que cada nivel de la
‘ganizacion obtenga la informacion pertinente y suficiente para entender las estrategias y su
ado de colaboracion y responsabilidad esperado.




roceso Planificacion Estratégica

lemento Metas y Objetivos a nivel funcional

El sistema a través de SEM BPS soporta la planificacion de diferentes
dareas funcionales y su interrelacion mediante esquemas de planificacién
colaborativa. En este senfido el sistema ofrece aplicaciones de
ituacion planificacién para el area de ventas, de costos, de inversion, etc. y asi
para cada una de las areas funcionales de la empresa permitiendo el
establecimiento de metas y objetivos.

status VERDE

‘omentario

EM BPS ofrece varios objetos de planificacion que garantizan la planificacion y el
stablecimiento de metas a nivel tictico o funcional. El drea de planificacion por ejemplo
ermite a cada organizacion funcional de la empresa establecer su plan y luego expandirlo o
:stringirlo a través de los niveles y paquetes de planificacion, para unidad de negocios o
rea funcional. La idea es poder vincular las estrategias funcionales dentro de un marco
orporativo. Se habla entones de estrategias de recursos humanos, estrategias financieras, de
rarketing o de compras, todas bajo una postura estratégica corporativa.




TUCCSL 1danmcacion csirdicgica

llemento Proyectos estratégicos

El sistema no ofrece un vinculo directo enire los planes y metas
ituacion establecidas en SEM BPS en cada drea de planificaciéon y los proyectos
necesarios para alcanzar dichos planes.

'status ROJO

‘omentario

s necesario definir de que manera se van a alcanzar en un horizonte de varios anos,
lependiendo de la estrategia, los objetivos planteados. Es necesario un plan de accién,
lefiniendo las tareas que se deben realizar para hacer redlidad la estrategia, identificar los
empos necesarios para tales actividades, los responsables de cada actividad, los recursos
scnicos, fisicos, financieros y humanos. Aqui encaja perfectamente el concepto de
nidades estrategias funcionales, encargadas de conducir una estrategia particular
rediante un esquema de programacioén estratégica con un horizonte de 6 a 18 meses |
or lo general un afo fiscal). No se define en el sistema a este nivel, planes especificos,
rogramas o procedimientos especificos que pudieran ser parte de este plan.

'roceso Planificacion Estratégica

lemento Presupuesto funcional con lineamientos estratégicos

El sistema SAP R/3 mediante sus mediante sus médulos de Controlling y
Funds Managements permite establecer presupuestos y controles de

ituacion disponibilidad presupuestaria. Estos presupuestos pueden ser cargados
en SEM BPS.

'status AMARILLO

‘omentario

)‘ado que no hay un vinculo inicial en SEM BPS con la visién, la mision y la estrategia
mpresarial, no hay garantia del establecimiento de un presupuesto funcional con
neamientos estratégicos. En ofras palabras, si existe un presupuesto, puede ser para
isignar recursos a areas no prioritarias o no congruentes con la estrategia empresarial. El
stema no controla o advierte cuando no existen lineamientos estratégicos en el
resupuesto y la idea es que se establezcan fondos presupuestarios estratégicos, donde
wedan converger las estrategias de largo plazo con los planes operativos de corto plazo.




Medidas o Indicadores de desempefios
lemento

El establecimiento y desarrollo de indicadores o medidas de desempeno
es una de las funcionadlidades disponible en SEM CPM y vinculada al
tuaciéon Balance Scorecard. Sin embargo, las planificaciones de SEM BPS no
estdn vinculadas a indicadores.

status AMARILLO

omentario

a monitoria estratégica comprende el establecimiento de indicadores adecuados para medir
desempefio de la organizacién. El Measure builder constituye una herramienta muy
lecuada para tal fin.




Proceso

Planificacion Estratégica

Elemento Planes Operativos
Los planes operativos no son documentados en SAP SEM. El plan
: o operativo debe incluir responsables, tiempos, procedimientos, recursos y
Situacion resultados esperados.
Estatus ROJO
Comentario

Los planes operativos deben cuantificarse y dimensionarse. Es la que le da el sentido a todo
el proceso ya que en si mismo estos planes representan la estrategia llevada a la practica.

Proceso Planificacion Estratégica
Elemento Asignacion de Recursos
No hay asignacion de recursos para acometer planes operativos en SAP
Situacion SEM.
Estatus ROJO
Comentario

Producto del plan operativo se asignan responsables y recursos que permiten definir el
presupuesto estratégico operativo. En SAP SEM no existe tal vinculo.
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8.2 BALANCE SCORECARD

funcionalidad del Balance Scorecard o Cuadro de mando Integral dentro de SEM
M relaciona de manera definitiva la esirategia y su ejecucion empleando
icadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas. En este sentido se identifican los
Jientes beneficios con la implementacion del Balance Scorcard de SAP SEM:

Se relaciona la estrategia con su ejecucion a través del establecimiento de
objetivos, indicadores e iniciativas para lograr el desempeno estratégico vy
controlarlo.

Se comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacion.

Se tiene una clara vision de las relaciones causa efecto de la estrategia, mediante el
mapa estratégico a través de las cuatro perspectivas y que sirve para plasmar de
manera grdfica el despliegue de la estrategia.

8.2.1 NIVEL ESTRATEGICO

CEeso Balance Scorecard

imento Visién y misién Corporativa

El sistema no contempla la vision y la mision como punto de partida en
un proceso de planificacion estratégica. No existe la documentaciéon de

uacion e ; : -
la vision estratégica en el sistema ni el vinculo entre la misién y la vision
empresarial con el resto del proceso.

atus ROJO

ymentario

ando integral es un sistema gerencial que permite a la organizacion clarificar su misién y
frategia y trasladarla en acciones. Un premrequisito debe ser una determinacion
ttallada de la estrategia basado en la misién y vision, pero dentro de SEM CPM, esta
‘tividad debe ser redlizada fuera del sistema.




0ceso Balance Scorecard
emento Perspectivas
Es necesario descomponer la estrategia en componentes, es decir en
i objetivos estratégicos para cada perspectiva. SEM CPM permite dividir la
tuacion estrategia empresarial en perspectivas y documentar cada perspectiva.
status VERDE
)mentario

: debe redlizar un mapa estratégico descomponiendo la estrategia en segun las
srspectivas que den respuesta a los duenos del negocio, accionistas, clientes, gerentes,
)enos del procesos y empleados. Si fuesen necesario perspectivas adicionales, el sistema
srmite establecerias.

0ceso Planificacion Estratégica
emento Posicion estratégica: metas y objetivos
SEM CPM permite expresar la estrategia como metas estratégicas mas
tuacion especificas.
status VERDE
)mentario

sistema hace posible visualizar la estructura de un balance scorecard y cada perspectiva
mne sus objetivos. Mediante el mapa estratégico, se establecen vinculos causas efectos
iire cada perspectiva y los objetivos de manera que no existan objetivos aislados sino
dos combinados para concatenar la estrategia corporativa.




'roceso Balance Scorecard

Jemento Medidas o Indicadores de desempefios
Los indicadores de desempeno son creados desarrollados para
monitorear el progreso operacional y estratégico de la empresq,

: 22 tomando cada una de las perspectivas establecidas. El balance

Ituacion scorecard de SEM permite la definicion dindmica de indicadores y su
asignacion a los objetivos.

istatus VERDE

‘omentario

.0 importante es la vinculacion de los indicadores con la estrategia y el aseguramiento de
ue los procesos estan dando los resultados deseados.

'roceso Balance Scorecard

ilemento Difusion estratégica
El sistema a través del BW contiene extensa informacién disponible para
todos los integrantes y hacer de la estrategia el frabajo diario de todos

s 2 en la organizacion y un proceso confinuo. La hemramienta es

ituacion . . g
completamente web-enable y mediante la integracién con BW hay
acceso al todo el contenido del BW.

Istatus VERDE

.omentario

La idea de la difusion estratégica es poder dar a conocer al mayor numero de personas
entro de la organizacion el Balance Scorecard corporativo. El sistema mediante roles y
erfiles de seguridad permite proteger la informacion confidencial dependiendo de la
rofundidad de la divulgacion, para que cada nivel de la organizacién obtenga la
nformacion pertinente y suficiente para entender la estrategia y su grado de colaboracién y
esponsabilidad esperado.




roceso Balance Scorecard
lemento Metas y Objetivos a nivel funcional
SEM CPM permite expresar la estrategia como metas estratégicas mas
ituacion especificas.
status VERDE
:omentario

v un nivel tactico se pueden definir los objetivos en el balance Scorecard, a pesar de que el
istema no distingue jerarquias de objetivos para distinguir un nivel corporativo de un nivel

ictico.
roceso Balance Scorecard
lemento Iniciativas
SEM CPM permite el establecimiento dindmico de iniciativas y recursos
ituacion para alcanzar metas y objetivos.
status VERDE
:omentario

lo hay un vinculo directo con el presupuesto para autorizar el financiamiento y los recursos
ara la ejecucién de las iniciativas.




roceso Balance Scorecard

lemento Medidas o Indicadores de desempefios

Similar a lo comentado en el nivel corporativo, el balance scorecard de

: = SEM permite la definicion dindmica de indicadores y su asignacion a los
1tuacion objetivos.

status VERDE

:omentario

. un nivel tactico se pueden definir indicadores en el balance Scorecard, a pesar de que el
istema no distingue jerarquias de indicadores para distinguir un nivel corporativo de un
ivel tactico.
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TOCESO Balance Scorecard
Jemento Planes Operativos
No hay planes operativos vinculados a cada iniciativa en SAP SEM que
mejoren significativamente la competitividad de la empresa y que estén
3 15 enfocadas al logro de la misién y de la visién.
.status AMARILLO
‘omentario

Jentro del Balance Scorcard en SEM se establecen las iniciativas que apoyan la estrategia.
in embargo, esto no representa realmente un plan operativo, con cronogramas, recursos,
resupuestos responsables y medicion de resultados.

'roceso Balance Scorecard
Jemento Asignacion de Recursos
Se asignan responsables en todo el Balance Scorecard, pero no se
ituacién maneja el concepto de recursos financieros, logisticos o personal.
.status ROJO
‘omentario

n el balance scorecard se puede activar un usuario responsable para cada estrategia,
bjetivo o iniciativa, pero no se contempla la asignacion de recursos para la ejecuciéon de la

strategia.
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? CONCLUSIONES

andlisis funcional de SAP SEM (Strategic Enterprise Management) para determinar el
ado de cobertura al proceso de formacién de la estrategia empresarial ha sido
alizado determinando las bondades y limitaciones del software para apoyar la
plementacion de un proceso de planificacién estratégica y un cuadro de mando
tegral o Balance Scorecard.

\P SEM ofrece una funcionalidad ampliamente adecuada para la implementacién de
1 Balance Scorecard y para dar soporte al procesos de planificaciéon empresarial. Sin
nbargo existen elementos estratégicos que no son vinculados por el software con
itos procesos, citando especificamente: la vision corporativa, la misién empresarial y el
1dlisis FODA. Desde el punto de vista técnico el sistema ofrece las ventajas de una
3se de datos integrada y centralizada a través del Business Warehouse vy
Jicionalmente ofrece la interfase con la Web. Desde le punto de vista funcional, tanto
ara el proceso de planificaciéon estratégica como para la implementacion de un
Jadro de mando integral se puede establecer las siguientes conclusiones generales:

1. Como fortalezas de SAP SEM para dar soporte a la implementacion de la
estrategia se observan:

= SAP SEM permite estructurar la estrategia a través del mapa estratégico y
Balance Scorecard.

= SAP SEM permmite comunicar la estrategia a lo largo de foda la
organizacion. Las herramientas graficas y numéricas permiten llevar la
informacién estratégica a varios niveles de la organizacién. Los usuarios
de SAP SEM se benefician de la informacién web-enable.

= En SAP SEM existen diferentes escenarios de planificacion vy
presupuestacion, permitiendo una actuadlizacién dindmica del
presupuesto  y promoviendo una planificacion mas colaborativa entre
dreas funcionales. Las planificaciones a nivel tactico son respaldadas
ampliamente por el sistema y se realizan en tiempo éptimos.

* Se puede colectar informacién no estructurada de fuentes internas y
externas y técnicamente se obtiene gran ventaja de la aplicacion
Business Warehouse como repositorio de data.

= SAP SEM Permite varios escenarios y posibilidades de consolidacién legal
y gerencial.

= SAP SEM permite establecer el monitoreo de la estrategia con
Indicadores de desempenos para el balance Scorecard.

2. Como limitaciones de SAP SEM para la implementacion de la formacién de la
estrategia empresarial se observa:

= SAP SEM no vincula la visién corporativa con el proceso de planificacion
estratégica ni con el cuadro de mando integral. Este vinculo es el que
permite darle el sentido corporativo a la estrategia y hacer que todos en
la organizacion sigan un mismo camino. Similarmente, los esfuerzos de la
planificacion estratégica y del Balance Scorecard no estdn vinculados

con la definicién del negocio o mision empresarial.



permiten que todos los esfuerzos de la planificacion estratégica se
acerguen mas a un desempeno exitoso y al logro de la vision.

esde el punto de vista de la funcionalidad ofrecida por SAP SEM se han destacado los
Odulos SEM BPS  (Business planning and simulafion) y SEM CPM (Corporate
srformance Monitor) como los que pueden dar mayor valor agregado a la estrategia
npresarial. Se mencionan a continuacion funcionalidades ofrecidas por cada médulo
2 SAP SEM que dan cobertura al proceso de formacién de la estrategia empresarial:

‘M BPS ofrece herramientas para ejecutar la planificacion de las unidades estratégicas
2 negocios o nivel tactico. Para lograr la planificacion al nivel operativo se puede
acer uso de las herramientas de planificacion del R/3, ya que existen posibilidades de
ansferencia de datos en ambos sentidos. Destaca en SEM BPS las siguientes
ncionalidades:
Las faciidades de simulacion con funcionalidades y herramientas que permiten
infroducir variables complejas como por ejemplo las relaciones no lineales entre
mercados.
Diferentes niveles de planificacion que permiten crear modelos de planificacion por
unidades tacticas de negocios y a la vez monitorearias y reconciliarias aun nivel
corporativo con una planificacion top down.
Permite que la planificacién y el presupuesto sea un proceso continuo y no una
actividad estatica en un periodo determinado del afo.
Permite modelos de planificacién multidimensionales y rolling forecast.

\P CPM ofrece amplia funcionalidad para estructurar un Balance Scorecard o Cuadro
2 mando Integral y relaciona de manera definitiva la estrategia y su ejecucién
npleando indicadores y objetivos en torno a perspectivas. En este sentido se
entifican los siguientes beneficios con la implementaciéon del Balance Scorcard de
\P SEM:

Se relaciona la estrategia con su ejecucion a través del establecimiento de
objetivos, indicadores e iniciafivas para lograr el desempeho estratégico vy
controlario.

Se comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacion.

Se tiene una clara visién de las relaciones causa efecto de la estrategia, mediante el
mapa estratégico a través de las cuatro perspectivas y que sirve para plasmar de
manera grafica el despliegue de la estrategia.

La visualizacion e interpretacion de indicadores de desempeio es muy innovadora.
SAP CPM ofrece reportes estandares (web enable) que pueden ser disefiados con
una estructura particular del usuario.

M BCS (Business Consolidation) recobra vital importancia para aguellas empresas que
1zan una estrategia corporativa para diferentes enfidades legales y requieren
nsolidacion  para estados financieros. Adicionalmente SEM BCS permite ejecutar
nsolidaciones a nivel gerencial basado en jerarquias definidas por el usuario del
ftware.
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Definiciéon de reportes navegables y multidimensionales.
Definicién de queries en la base de datos.
Ejecucion de reportes estandares en todas la drea de la empresa.

impacto de la implementacion de SAP SEM en una empresa puede establecerse
ssde el punto de vista de negocios y desde el punto de vista técnico. En el primer
150, tanto SEP BPS como SEM CPM proveen a muchos integrantes de la organizacion la
formacién operacional y estratégica necesaria para la toma oportuna de decisiones,
cual puede repercutir en el incremento de la productividad, la reducciéon de costos,
el empowerment de los empleados. Desde el punto de vista técnico SAP SEM BPS y
PM proveen escalabilidad, seguridad y accesibilidad de la informacion ademds de
1a facil administracién del sistema.

nalmente es importante mencionar en estas conclusiones que la cultura estratégica es

factor clave de éxito en todo el proceso. Lograr que una organizacién piense
itratégicamente no es una tarea facil pero es de vital importancia para lograr el éxito
sl proceso. Ni SAP SEM ni ningin ofro software pueden hacer que la gente se
xmprometa a entender las metas de la organizacion, ni su misién, ni su vision, aunque
itos elementos estratégicos estén estructurados y documentados. El liderazgo que se
quiere para hacer que toda una organizacion siga congruentemente un camino para
\gar a una meta establecida, es el componente humano, intangible y blando del
‘oceso. Este aspecto escapa de la tecnologia de la informacién y es la gerencia y el
lerazgo lo que cobra importancia para darle sentido a la estrategia en la
ganizacién y para vincular todo el esfuerzo requerido con la visibn y misién
npresarial. La orientacion estratégica en este proceso debe ser lo suficientemente
ara para que incite y motive a la accién y no se pierda en el olvido. Esto constituye el
ictor clave de éxito en todo el proceso.
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Amenazas: Eventos hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que

inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

Cultura organizacional: Conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas

que aceptan los miembros de una organizacion.

Data Warehousing: es una coleccién de datos orientados a temas, integrados,

no voldtiles y variante en el tiempo, organizados para soportar necesidades

empresarialesz,

Debilidades: Actividades o atributos internos de una organizacién que inhiben o

dificultan el éxito de una empresa.

Diagnostico esiratégico: andlisis de fortalezas y debilidades intemas de la

organizacidn, asi como amenazas y oportunidades que enfrenta la empresa.

Diagrama de causa y Efecto: Diagrama usado para organizar y mostrar en

forma pictérica, las posibles causas de un problema o circunstancia.

Entorno: conjunto de elementos que rodean a una organizacion.

Estrategia: la entendemos como la accién para alcanzar el objetivo estratégico.

Es la manera de organizar recursos. Esquema que contiene la determinaciéon de

los objetivos a de largo plazo de la empresa y las acciones a seguir.

Fortalezas: actividades y atributos internos de una organizacién que contribuyen
apoyan el logro de los objetivos de una empresa.

ndice: Es la relacién cuantitativa entre las metas planeadas, los objetivos, los

estandares relacionados con los indicadores y los resultados logrados.

KPl -Indicador de Desempeiio: medida del estado de la caracteristica que

queremos controlar. Conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que se

van a medir.

Marco ético y moral (filosofia): Dentro de la misibn debe estar incluido qué

vamos a hacer y qué no, para gque la gente tenga confianza en la institucion. Los

valores particulares de la empresa y del medio en que se desenvuelve deben

aparecer dentro de la mision.

Metas: Objetivos a corfo plazo (menos de un ano).

Mision: es la razén de ser de una instituciéon (Algunos autores la identifican como

la visién a largo plazo de la institucidn), y es lo que la debe distinguir de ofras

similares, en términos de los que quiere ser y a quién quiere servir.

Objetivo Estratégicos: expectativa que se ha generado como consecuencia del

andlisis interno y externo con vista a la misién.

Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion

que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de la misma, si se aprovechan en

forma adecuada.

Planificacion estratégica: proceso por el cual los administradores de la empresa

de forma sistematica y coordinada piensan sobre el futuro de la organizacion,

establecen objetivos, seleccionan altemativas y definen programas de accién a

largo plazo.

Planificacién: proceso de establecer objetivos y cursos de accién adecuados

antes de iniciar la accién.

Politica: accion para alcanzar las metas. Guia para orientar la accién.

Proceso: serie sistemdatica de acciones dirigidas al logro de un objetivo.

Ratio: valor sobre el cual se puede reportar.
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Visién: La Visién es un estado ideal pero redlizable de lo que quiero ser en un
futuro (generalmente a un plazo de 5 afos). Es de naturaleza neutra, esto
significa que podria quedarle bien a un buen numero de entidades.
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