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2. RESUMEN EJECUTIVO

Este informe presenta el disefio de un Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard, BSC) para el Organismo Técnico de Capacitacion (OTEC) Wine & Fruit
Capacitaciones (W&F).

El disefio de este BSC se basa en el anuncio a principios del afio 2018 por parte del
ministro del trabajo, Nicolds Monckeberg, sobre los cambios que se realizaran durante el
gobierno de Sebastian Pifiera en el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE),
ya que dicho organismo no esta entregando los resultados esperados. Al ser un OTEC, la
empresa Wine & Fruit se ve directamente afectada y es probable que necesite un cambio de
estrategia para poder enfrentar estos cambios, por lo que un cuadro de mando integral puede

ser de gran utilidad.

Primero, se expone el marco tedrico en el cual se explican los conceptos de Balanced
Scorecard, y otros conceptos relacionados a las herramientas de analisis utilizadas en esta
memoria. Posteriormente se presenta el andlisis interno y externo de la empresa W&F, y a
partir de estos andlisis se aplicd el modelo FODA para encontrar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, para asi comenzar con el disefio en si del BSC,
defendiendo perspectivas, objetivos estratégicos, mapa estratégico y los indicadores y plan

de accion para lograr la estrategia.

Dentro de los principales resultados, se encuentra que la compafiia a pesar de tener
mucha experiencia en el area publica (con SENCE) y privada, certificaciones de normas de
calidad, clientes privados fidelizados y ser reconocidos por su calidad de servicio; tiene
muchas falencias a nivel interno, lo que genera mucha ineficiencia y desorden en la
consecucion de objetivos y la estrategia. También, se observa que la industria posee una alta
inestabilidad y rivalidad debido a la entrada y salida de competidores (huevos y antiguos); y
que, a su vez, posee mucha incertidumbre, ya que, a la fecha, no se han dado a conocer los
cambios que habra en SENCE, por lo que no se sabe si dichos cambios beneficiaran o no a
la industria y a los OTECs. Ademas, existe un alto namero de competidores en la zona que
se desemperfia la empresa (VI y VII regién), de los cuales, la mayoria se encuentran en la

misma ciudad de Curicé, donde estd ubicada W&F.
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Se espera que la correcta implementacion y comprension el Balanced Scorecard sea
una ayuda para estar preparados para enfrentar de la mejor manera los posibles cambios
derivados de este cambio en la politica SENCE, y asi mantener y lograr el objetivo principal
de tener rentabilidad. Ademas, se espera que el modelo pueda ayudar a comunicar de mejor
manera y rapidamente la estrategia, ayudar a la toma de decisiones, aunar los esfuerzos de
todos los niveles de la compafiia y a tener toda la informacion necesaria disponible para poder
lograr los objetivos propuestos y enfrentar los cambios de la industria.
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3. ABSTRACT

This report presents the design of a Balanced Scorecard (BSC) for the Technical
Capacitation Organism (TCO) Wine & Fruit Capacitaciones (W&F).

The design of this BSC is based in the announcement of early 2018, made by the
Employment Minister, Nicolas Monckeberg, about the changes that are going to occur during
Sebastian Pifiera’s government in the National Capacitation and Employment Service (a.k.a
SENCE in Spanish) due the low results given by said organism regarding the expectations
that the ministry had. By being a TCO, Wine & Fruit is directly affected, and probably is
going to need a change in its strategy in order to face these new changes, thus making the

Balanced Scorecard a great and useful tool to face these new challenges.

First, it’s exposed the theoretical framework, in which the concepts of Balanced
Scorecard and other analysis tools related concepts used in this memoir are explained. Then,
it’s presented the internal and external analysis of W&F company, and from this analysis, the
SWOT model was applied to find the company’s strengths, weaknesses, opportunities and
threats, all of this in order to start with the actual design of the BSC, in which its perspectives,
strategic objectives, strategic map and indicators and action plan to accomplish the strategy,

are defined.

Among the main results obtained, it is that the company, even though it has a lot of
experience both in the public (SENCE) and private area, has quality norms certifications,
loyal private clients and being acknowledge by its quality service; it has a lot of deficiencies
in the internal level, which creates a lot of inefficiency and mess at the moment to accomplish
the set objectives and strategy. Also, it shows that the industry has a high instability and
rivality, due mostly to the come in and come out of competitors (old and new); and at the
same time, it has a lot of uncertainty, because until this date, there hasn’t been any
announcement regarding the changes that are going to occur in SENCE, so there’s no
knowledge if said changes are going to benefit the industry and the TOCs, or not. Too, there’s
a high number of competitors in the zone where the company develops its functions (VI &

VII region of Chile), from said number, most is in the same city as the company, in Curico.
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It is expected than the correct implementation and comprehension of the Balanced
Scorecard to be of help to prepare to face the challenges derived from the changes in SENCE
politics in the best way possible, and thus, maintain and achieve the main goal of having
rentability. Also, it is expected that the model to help to communicate in a better and faster
way the company’s strategy, to help in the decision-making process, to gather all efforts in
all company’s levels, and to have all the necessary information available so the set goals are

achieved and the changes in the industry are correctly faced.
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4. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Los cambios en la actualidad, son casi inevitables. Se vive en un mundo globalizado,
en donde la tecnologia ha logrado conectar a todos, ha agilizado y tecnificado procesos, y ha
generado nuevos planes para distribuir y utilizar los recursos de todo tipo. Por fascinante que
resulte el cambio técnico, junto a su capacidad para recuperar y acelerar el ciclo de
acumulacién econdmica, proporciona los medios para una generalizada e intensa innovacion
cultural que, a menudo, se percibe como fuente de desorganizacion y crisis sociales (Giddens,
2000). Esto genera que los gobiernos decidan reducir o aumentar los recursos que reciben las
instituciones y organismos a su cargo, lo que genera cambios en los planes y programas de
estos, que a su vez afectan a otras instituciones o empresas que trabajan con ellos. Problemas
tales como la disminucion de recursos pueden llevar a que la competencia en ciertos sectores
sea mas agresiva. Para dichos cambios estratégicos es necesario contar con herramientas
utiles y eficientes para poder enfrentar de mejor manera los posibles problemas y aprovechar

los recursos con los que se dispone.

A principios del afio 2018, el ministro del Trabajo, Nicolds Monckeberg anuncié que
se aplicaran cambios al Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE), como parte
de la politica del presidente Pifiera para mejorar la empleabilidad y los salarios. Algunos de
los cambios principales son cambios en la forma que se fiscaliza, en los tipos de cursos que
se ofrecen, dando prioridad en las licitaciones a cursos que tengan capacitacion dual, es decir,
practica y teoria. Ademas, el ministro inform6 que se presentard un proyecto de ley que
modernizara el SENCE y crea la estructura que dara funcionamiento a un nuevo sistema de

capacitacion. (Emol, 2018).

Otro cambio importante es el que deriva del mal desempefio del programa +Capaz, el
cual ha sido mal evaluado porgue no ha tenido ninglin impacto importante ni empleabilidad,
ni en remuneraciones, por lo cual los recursos destinados a este programa se veran afectados,
disminuyendo, o desapareciendo por completo, para asi destinar dichos recursos a los

cambios estructurales ya mencionados (Emol, 2018).
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Desde que se dio a conocer en 1992, el Balanced Scorecard, desde ahora BSC; ha
logrado posicionarse como un de los sistemas de gestion estratégica mas importantes que
existen hoy en dia, dado que su revolucionario enfoque basado en elementos intangibles de
la compafiia, y en nuevas perspectivas, ademas de la clasica financiera, es una gran
herramienta para visualizar como funciona una empresa y como se disefiaran los planes de
accion para el futuro de ésta. Ademas, en esta economia globalizada, el desarrollo del capital
intelectual es un factor clave en el paradigma de competitividad de las empresas, ya que el
ser inteligente en la organizacion, es de suma relevancia para enfrentar esta competitividad
(Villareal, 2003). Por lo tanto, la gestion del conocimiento es un elemento clave y de vital
importancia en las empresas, ya que obtiene y transforma la informacion en conocimiento
atil, maximiza los recursos y contribuye a una mejora continua, generando con ello una

ventaja competitiva (Bossi, Fuentes, & Serrano, 2005).

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de
negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales
y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos
del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
retroalimentacion y actualizar la estrategia de la organizacién. Provee el sistema gerencial
para que las compafiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas- mas que en gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades
de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio (Kaplan & Norton,
1996), ya que le da a los gerentes informacion desde 4 perspectivas solamente, minimizando
la sobrecarga de informacion, a partir de la limitacion del nimero de medidas usadas, en vez
de agregar mas mediciones cada vez que algin empleado hace una sugerencia atil (Kaplan
& Norton, 1992), haciendo mas sencillos la toma de decisiones y el disefio de estrategias y

sus correspondientes planes estratégicos.
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Asi, como el BSC es una herramienta versatil y de facil disefio y comprension, se
puede utilizar en todas las industrias, para guiar las distintas estrategias de una compafiia y
asi sacar provecho a los recursos y ventajas propias de ésta, para poder lograr eficiente y
eficazmente los objetivos propuestos. Ademas, debido a que permite tener una vision mas
centrada en objetivos clave, puede ser utilizada en cualquier momento econémico o de
desarrollo de la compafiia. Por esto, para una empresa que por distintos motivos de cambios
en el mercado, como por ejemplo la disminucién de recursos de sus aliados; que desea
cambiar y/o mejorar su estrategia, ¢seria un Balanced Scorecard una buena herramienta para
guiar buenos resultados?, ¢ayudaria a mantener y a sacar aun mas provecho de la ventajas
competitivas que posee dicha empresa?, y finalmente, ¢guiaria de manera mas sencilla y
enfocada el cambio paulatino de la estrategia por una nueva y/o mejor?. Al disefiar y aplicar
un BSC se podrian responder estos cuestionamientos, ademas de posiblemente mejorar la

posicién en el mercado de la compaifiia.
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5. OBJETIVOS

5.1 Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) para un Organismo
Técnico de Capacitacion (OTEC), utilizando la metodologia existente, incluyendo
indicadores claves para el éxito y distintas metodologias de gestion estratégica, para apoyar

y guiar el cambio en la estrategia de la compafiia.

5.2 Objetivos Especificos

e Investigar como se ha desarrollado la compafiia desde el punto de vista estratégico,
qué estrategias se han aplicado, etc.; para poder tener una idea base de la gestion

estratégica de dicha compafiia.

o Definir qué area y/u objetivos son més relevantes para la compafiia y su nueva
estrategia competitiva, para asi definir la jerarquizacion de las areas del Balanced

Scorecard.

e Analizar el entorno de competencia de la compafiia, para contar con méas informacion
para el disefio del Balanced Scorecard, para que éste sea lo mas cercano a la realidad

y util posible.
e Identificar posibles ventajas competitivas obtenidas a partir del analisis de la
competencia, e identificar si éstas son ventajas duraderas o temporales, para

compararlas con las ventajas propias de la compafiia.

e Considerar el anélisis de las ventajas competitivas para el desarrollo los planes

estratégicos para el disefio del Balanced Scorecard de la compafiia.
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6. MARCO TEORICO

En la gestion estratégica, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, es una
de las herramientas que mas pueden ayudar a las estrategias de una compafiia. Es por esto

que a continuacion se definen éstos y otros conceptos.

6.1 Balanced Scorecard
6.1.1 ¢ Qué es el Balanced Scorecard?

Los altos ejecutivos entienden que el sistema de medicion de su organizacién afecta
fuertemente el comportamiento de los gerentes y empleados. Los ejecutivos también
entienden que las medidas tradicionales de contabilidad financiera, como el retorno de la
inversion y las ganancias por accion, pueden dar sefiales engafiosas para el mejoramiento
continuo Yy las actividades de innovacién que exigen las demandas competitivas de hoy en
dia. Las medidas tradicionales de desempefio financiero funcionaron bien para la era
industrial, pero estan desfasadas con las habilidades y competencias que las compafiias estan

tratando de dominar hoy (Kaplan et al., 1992).

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) incluye las medidas
financieras que entregan los resultados de las acciones ya tomadas. Complementa las medidas
financieras con medidas operacionales de satisfaccion de clientes, procesos internos, e
innovacion y actividades de mejoramiento — mediciones operacionales que son los

conductores de futuros desempefios financieros (Kaplan et al., 1992).

Kaplan et al. (1993) argumentan que los gerentes de hoy reconocen el impacto que
las mediciones tienen en el desempefio, pero que ellos raramente piensan en la medicion
como una parte esencial de su estrategia. Asi, lamedicion efectiva deber ser una parte integral
de los procesos de gestion. EI BSC entrega un marco comprensivo que traduce los objetivos
estratégicos de una compafiia en un conjunto coherente de medidas de desempefio. Es un
sistema de gestion que puede motivar mejoras radicales en areas criticas como productos,

procesos, clientes y desarrollos de mercados.
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El BSC también entrega un enfoque organizacional en la variedad de programas de
cambios locales, ocultos en una compafiia en cualquier momento dado. Como punto de
referencia frente al cual se evalGan todos los nuevos proyectos, las funciones del cuadro de

mando son mas que solo un sistema de medicion (Kaplan et al., 1993).

El BSC es uno de los métodos que facilita controles sistematicos y periédicos en una
organizacion. También permite convertir la vision y las estrategias de negocios en términos
de factores de desempefio, y asi garantiza el establecimiento del marco necesario para un

sistema de gestion estratégica (Jalaliyoon, Abu Bakar, & Taherdoost, 2014).

De acuerdo a Kaplan et al. (1992), el BSC pone la estrategia y la vision, no el control,
en el centro. Establece metas, pero asume que la gente adoptara cualquier comportamiento y
realizard cualquier accidn que sean necesarios para lograr dichas metas. Estas medidas son
disefiadas para empujar a las personas hacia la vision general. Los gerentes generales pueden
saber cual serd el resultado, pero no pueden decirles exactamente a los empleados cdmo
lograr ese resultado, ya que las condiciones en las que los trabajadores operan estan en
constante cambio. EIl Balanced Scorecard mantiene a las comparfiias mirando y avanzando

hacia adelante, en vez de hacia atras.

Esta herramienta de gestidn estratégica consiste en 4 perspectivas (Kaplan et al.,
1992):

e Perspectiva del consumidor, la cual responde a la pregunta ;como nos ven los clientes?

El BSC demanda que los gerentes traduzcan sus declaraciones de misién general sobre
servicio al cliente en medidas especificas que reflejen los factores que realmente
importan a los consumidores. Las necesidades del cliente tienden a caer en 4 categorias:
tiempo, calidad, desempefio y servicio, y costo. Asi, las compafiias deben crear metas
para las 3 primeras categorias y traducir estas metas en medidas especificas. Para la
ultima categoria, las empresas deben seguir siendo sensibles al costo de sus productos.
Pero los clientes ven el precio como un componente del costo que incurren cuando tratan
con sus proveedores. Otros costos basados en el proveedor van desde el pedido, la

programacion de la entrega y el pago de los materiales; a recibir, inspeccionar, manejar

[16]



y almacenar los materiales; a la chatarra, re-trabajo, y obsolescencia causada por los
materiales; e interrupciones del programa (acelerar y valorar la produccién perdida) de
entregas incorrectas. Un proveedor excelente puede cobrar un precio unitario mas alto
por los productos que otros vendedores, pero sin embargo ser un proveedor de bajo
costo, ya que puede entregar productos sin defectos en las cantidades exactas en el
momento justo directamente al proceso de produccién y puede minimizar, a través del
intercambio electrénico de datos, las molestias administrativas de ordenar, facturar y

pagar los materiales.

Perspectiva interna del negocio, que responde a ¢en qué debemos ser excelentes? Los

gerentes deben centrarse en las operaciones internas criticas que les permiten satisfacer
las necesidades de los clientes. Las medidas internas para el cuadro de mando deben
derivarse de los procesos de negocio que tienen el mayor impacto en la satisfaccion del
cliente, factores que afectan el ciclo de tiempo, la calidad, las habilidades de los
empleados y la productividad, por ejemplo. Las empresas también deben intentar
identificar y medir las competencias basicas de su empresa, las tecnologias criticas
necesarias para asegurar el liderazgo de mercado. Las empresas deben decidir qué
procesos y competencias deben sobresalir y especificar medidas para cada uno. Los
sistemas de informacion desempefian un papel invaluable para ayudar a los gerentes a
desagregar las medidas de resumen. Cuando una sefial inesperada aparece en el Balanced
Scorecard, los ejecutivos pueden consultar su sistema de informacion para encontrar el
origen del problema. Si la medida agregada para la entrega a tiempo es mala, por
ejemplo, los ejecutivos con un buen sistema de informacion pueden mirar rapidamente
detrés de la medida agregada hasta que puedan identificar las entregas tardias, dia a dia,

por una planta particular a un cliente individual.

Perspectiva_de Innovacion y aprendizaje, que responde a ¢podemos continuar

mejorando y crear valor? A pesar de que las empresas trabajen para lograr sus metas,
éstas siguen cambiando. La intensa competencia mundial exige que las empresas
realicen mejoras continuas a sus productos y procesos existentes y tengan la capacidad

de introducir productos totalmente nuevos con capacidades ampliadas. La capacidad de
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una empresa para innovar, mejorar y aprender se une directamente con el valor de la
empresa. Es decir, solo a través de la capacidad de lanzar nuevos productos, crear mas
valor para los clientes y mejorar continuamente las eficiencias operativas, una empresa
puede penetrar en nuevos mercados y aumentar los ingresos y los margenes - en

definitiva, crecer y aumentar asi el valor para los accionistas.

Perspectivas Financieras, que responde a ;Como miramos a los accionistas? Las

medidas de desempefio financiero indican si la estrategia, la implementacion y la
ejecucion de la compafiia estan contribuyendo a la mejora de resultados finales. Los
objetivos financieros tipicos tienen que ver con la rentabilidad, el crecimiento y el valor
para los accionistas. Las afirmaciones de que las medidas financieras son innecesarias
son incorrectas por al menos dos razones. Un sistema de control financiero bien disefiado
puede en realidad mejorar en vez de inhibir el programa de gestién de calidad total de
una organizacion. Lo mas importante, sin embargo, es que la supuesta vinculacion entre

el mejor desempefio operacional y el éxito financiero es bastante tenue e incierta.
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Figura 1: Modelo de Balanced Scorecard

The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Financial Perspective Hew Do We Look
te Sharehelders?

GOALS | MEASURES

Hew Do

Customers See Us? What Must We Excel At?
Customer Parspective nternal Businass Perspective
GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

Inncvation and Learning
Parspective

GOALS | MEASURES

Can We Continue
to Improve and
Create Valua?

Fuente: Kaplan et al., 1992.

6.1.2 ¢ Coémo se construye el Balanced Scorecard?

Segun Kaplan et al. (1993) cada organizacion es Unica y sigue su propio camino para
construir un Balanced Scorecard. A continuacion, se presentan los pasos tipicos para esta

construccion:
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1. Preparacion

La organizacion debe primero definir la unidad de negocios para la cual un cuadro de
mando de nivel alto es apropiado. En general, un cuadro de mando es apropiado para una
unidad de negocios que tiene sus propios clientes, canales de distribucion, fabricas de

produccién, y medidas de desempefio financiero.

2. Entrevistas: Primera ronda

Cada gerente general en la unidad de negocios — tipicamente entre 6 y 12 ejecutivos
— recibe material adicional al Balanced Scorecard, como también documentos internos que

describen la vision, mision y estrategia de la compafiia.

El facilitador del Balanced Scorecard (ya sea un consultor externo o un ejecutivo de
la compafiia quien organiza los esfuerzos) dirige entrevistas de aproximadamente 90 minutos
con cada uno de los gerentes generales para obtener sus aportes sobre los objetivos
estratégicos de la compafiia y las propuestas tentativas para las medidas del Balanced
Scorecard. El facilitador también puede entrevistar algunos accionistas principales para
conocer sus expectativas para el desempefio financiero de la unidad de negocios, asi como
también algunos clientes clave para conocer las expectativas de desempefio de los mejores

proveedores.
3. Taller ejecutivo: primera ronda

El equipo de gerencia de mas alto rango es llevado con el facilitador para someterse
al proceso de desarrollo del cuadro de mando (ver el cuadro “Begin by Linking
Measurements to Strategy”). Durante el taller, el grupo debate la mision y las declaraciones
de estrategia propuestas hasta alcanzar un consenso. El grupo entonces avanza desde la
mision y la declaracion de estrategia para responder la pregunta ““si tengo éxito con mi vision
y estrategia, ¢ Como mi desempefio diferira para mis accionistas, clientes, procesos internos

de negocio, para mi habilidad para innovar, crecer y mejorar?
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Videos de las entrevistas mas relevantes con los accionistas y clientes pueden ser
mostrados para entregar una perspectiva externa para la deliberacion. Después de definir los
factores claves del éxito, el grupo formula un Balanced Scorecard preliminar, que contiene
las medidas operacionales para los objetivos estratégicos. Frecuentemente, el grupo propone
mucho mas de cuatro o cinco medidas para cada perspectiva. En este momento, reducir las
opciones no es critico, a pesar de que se puede hacer una votacién para ver si alguna de las

medidas propuestas es vistas como de baja prioridad por el grupo, o no.
Figura 2: Conexion de medidas a estrategias

Begin by Linking Measurements to Strategy

Statement of Vizsion
What is My 1. Definition of SBU
Vision of 2. Mizsion Statement

the Future? 3. Vision Statement

To My Shareholders | To My Customers With My Internal With My Ability to
If My Vision Management Innovate and Grow
Processzes
Succeeds, How
Will | Differ? Financial Customer Internal Innovation
Perspective Perspective Perspective and Learning
’1!
What Are
the Critical
Success Factors?
Y
What Are
the Critical
Measurements?
THE BALANCED SCORECARD

Fuente: Kaplan et al., 1993.
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4. Entrevistas: segunda ronda

El facilitador revisa, consolida y documenta los aportes de los talleres ejecutivos y las
entrevistas de los gerentes generales sobre el Balanced Scorecard tentativo. El facilitador
también busca opiniones sobre problemas involucrados en la implementacion del cuadro de

mando.
5. Taller ejecutivo: segunda ronda

Un segundo taller, que involucra el equipo de gerentes generales, sus subordinados
directos y un gran nimero de gerentes intermedios; debate la vision, las declaraciones de la
estrategia y el cuadro de mando tentativo. Los participantes, trabajando en grupos, comentan
los indicadores propuestos, conectan los distintos programas de cambio a partir de los
indicadores, y empiezan a desarrollar un plan de implementacion. Al final del taller, se les
pide a los participantes que formulen objetivos especificos para cada indicador propuesto,

incluyendo los ratios objetivas de mejora.
6. Taller ejecutivo: tercera ronda

El equipo de gerentes generales se retine para llegar a un consenso final de la vision,
objetivos e indicadores desarrollados en los dos primeros talleres; para desarrollar objetivos
especificos para cada indicador del cuadro de mando; y para identificar preliminarmente
programas de accion para lograr los objetivos. El equipo debe estar de acuerdo en un
programa de implementacion, incluyendo comunicar el cuadro de mando a los empleados,
integrando el cuadro de mando en una filosofia de gestion, y desarrollando un sistema de

informacion para apoyar el cuadro de mando.
7. Implementacion

Un nuevo equipo desarrolla un plan de implementacion para el cuadro de mando,
incluyendo conectar los indicadores a bases de datos y sistemas de informacion, comunicar
el cuadro de mando a través de la organizacion, y motivando y facilitando el desarrollo de
métricas de segundo nivel para unidades descentralizadas. Como resultado de este proceso,

por ejemplo, se puede desarrollar un sistema de informacidn ejecutivo completamente nuevo,
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que conecte las métricas de las unidades de negocio de alto nivel a través de medidas del mas

bajo nivel y de sitio especifico.
8. Revisiones periodicas

Cada trimestre 0 mensualmente, un reporte de informacion sobre los indicadores del
Balanced Scorecard es preparado tanto para la revision como discusion de la gerencia de alto
nivel con los gerentes de divisiones descentralizadas y departamentos. Los indicadores del
Balanced Scorecard son revisados anualmente como parte de la planeacion estratégica, la

definicion de metas y lo proceso de asignacion de recursos.

6.1.3 El Balanced Scorecard como sistema de gestion

Kaplan y Norton postulan que el Balanced Scorecard incrementa las medidas
financieras tradicionales con puntos de referencia para desempefio en 3 éreas no financieras
clave (Norton & Kaplan, 1996):

e larelacién de una compafiia con sus clientes
e Sus procesos internos clave

e su aprendizaje y crecimiento.

Cuando las medidas de desempefio para estas areas son afiadidas a las métricas
financieras, el resultado no es solo una perspectiva mas amplia en la salud y actividades de
la compafiia, es también un poderoso marco organizador. Un panel de instrumentos
sofisticado para coordinar y ajustar las operaciones y negocios de una compafiia, para que

todas las actividades estén alineadas con su estrategia.

El Balanced Scorecard se apoya en cuatro procesos para enlazar las actividades de

corto plazo con objetivos de largo plazo, los cuales son:

1. Traducir la vision. Ayuda a los gerentes a construir un consenso sobre la vision

y estrategia de la organizacion. A pesar de las buenas intenciones de aquellos en
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29 ¢¢

la cima, las declaraciones grandiosas sobre convertirse “el mejor en su clase”, “el
proveedor nimero uno”, o una “organizacion empoderada”; no se traducen
facilmente en términos operacionales que provean guias Utiles para actuar a nivel
local. Para que las personas actien sobre las palabras de la vision y las
declaraciones de estrategia, dichas declaraciones deben ser expresadas como un
conjunto integrado de objetivos e indicadores, donde todos los gerentes generales
estuvieron de acuerdo, que describan los impulsores del éxito a largo plazo. Asi,
al apoyarse en la medicion, el cuadro de mando fuerza a los gerentes a llegar a

acuerdo sobre las métricas que usaran para operacionalizar sus sublimes visiones.

Comunicar y conectar. Cuando un cuadro de mando es distribuido por todo el
organigrama, la estrategia se vuelve una herramienta disponible para todos.
Mientas el cuadro de mando de alto nivel baja a las unidades de negocios
individuales, los objetivos estratégicos y medidas generales son traducidos a
objetivos y medidas apropiadas para cada grupo particular. Unir estos objetivos
al desempefio individual y sistemas de compensacion produce “cuadros de mando
personales”. Asi, los empleados como individuos entienden como su

productividad apoya la estrategia general.
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Figura 3: Cuadro de mando personal

The Personal Scorecard

Corporate Objectives

[ Dauble cur corporate value in seven years.

[ Increase our earnings by on average of 20% per year.

I Achieve an internal rate of return 2% above the cost of capital.

[ Increase both production and reserves by 20% in the next decade.

Corporate Targets Scorecard Measures Business Unit Targets I Team/ t‘:é‘?:ﬁ;'lgﬂ“ﬁ“‘
1995(1996(1997(1998|1999 1995(1996|1997|1998(19998 |
100 {120 | 140|180 [250 | Earnings [in millions of dollars)

100 1450 |200 [210 225 | Net cash flow
100 (85 [B0O |75 |70 | Overhead and operating expenses 2.
Operating
100 175 |73 [70 |64 | Production costs per barrel
100 |97 |23 |90 |82 | Development costs per barrel
100 |105 1108|108 |110 | Total annual production 3.
MaIviIG * e ['E
1.
2.
3. 4.
4.
5.
MName
5
Locotion:

Fuente: Kaplan et al., 1996

3. Planeacion de negocios. La mayoria de las compafiias tienen procedimientos (y

a veces unidades) separados para la planeacion estratégica y presupuestos. La

disciplina de crear un Balanced Scorecard fuerza a las compafiias a integrar las

dos funciones, asi asegurando que los presupuestos financieros apoyen las metas

estratégicas. Después de acordar los indicadores de desempefio para las cuatro

perspectivas del cuadro de mando, las compaiiias identifican los “impulsores” de

los resultados deseados mas influyentes, y luego definen metas para medir el

progreso que logran con estos impulsores.

4. Retroalimentacion y aprendizaje. Al proporcionar un mecanismo para

retroalimentacion estratégica y revision, el Balanced Scorecard ayuda a una
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organizacion a fomentar un tipo de aprendizaje a menudo olvidado en las
compafiias: la habilidad de reflejar las inferencias y ajustar las teorias sobre las

relaciones de causa-efecto.

Figura 4: 4 Procesos de gestionar la estrategia

Managing Strategy: Four Processes

Translating
the Vision

0O Clarifying the visien
[ Gaining consensus

Communicating
and Linking

Feedback
and Learning

performunce medasures

[] Communicating ™ "1 Articulating the
ond educaoting /Bnlﬂnced\'- shared vision _
[] Setting goals '\ Scoremrd/ 1 Supplying strategic
[ Linking rewards to — feedback

O Facilitating straiegy

review and learning

Business
Planning
[ Setting targets
U Aligning strategic
initiatives
[ Allocating resources

[ Establishing
milestones

Fuente: Kaplan et al., 1996.

6.1.4 ¢ Qué hace tan especial al Balanced Scorecard?

El BSC tiene claras diferencias con otros modelos o herramientas de gestion
estratégica, lo que hace que muchos gerentes los prefieran para desarrollar sus estrategias.
Las principales diferencias que el BSC presenta con las medidas tradicionales son (Kaplan
etal., 1993):
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Las medidas del cuadro de mando se basan en los objetivos estratégicos de la

organizacion y la demanda competitiva.

Al requerir que los gerentes seleccionen un namero limitado de indicadores criticos
dentro de cada una de las perspectivas, el cuadro de mando ayuda a enfocarse en la

vision estratégica.

Ademas, mientras que las medidas financieras tradicionales informan sobre lo que
ocurrio en el ultimo periodo sin indicar como los gerentes pueden mejorar el
desempefio en el siguiente, las funciones del cuadro de mando son la piedra angular

del éxito actual y futuro de una empresa.

También, a diferencia de las métricas convencionales, la informacion de las cuatro
perspectivas ofrece un equilibrio entre medidas externas como ingresos operativos
y medidas internas como el desarrollo de nuevos productos. Este conjunto
equilibrado de medidas revela las compensaciones que los administradores han
hecho ya en las medidas de desempefio y las alienta a alcanzar sus metas en el futuro

sin hacer concesiones en los factores clave de éxito.

Por Gltimo, muchas empresas que ahora estan intentando implementar programas de
mejoras locales como la reingenieria de procesos, la calidad total y el
empoderamiento de los empleados carecen de un sentido de integracion. El cuadro
de mando puede servir de punto focal para los esfuerzos de la organizacion,
definiendo y comunicando prioridades a los directivos, empleados, inversores e

incluso clientes.

El Balanced Scorecard no es una plantilla que se pueda aplicar a las empresas en
general o incluso a toda la industria. Diferentes situaciones de mercado, estrategias
de producto y entornos competitivos requieren diferentes cuadros de mandos. Las
unidades de negocio disefian BSC personalizadas que se ajustan a su mision,

estrategia, tecnologia y cultura.
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Asi, existen 4 caracteristicas principales que hacen que el Balanced Scorecard

destaque entre otras herramientas de gestion (Kaplan et al., 1993):

1. Esun reflejo de arriba hacia abajo de la misidn y estrategia de la compafiia.
Como contraste, las medidas de la mayoria de las compafiias son de abajo hacia
arriba: derivan de actividades locales o procesos ad hoc, lo que las hace a menudo
irrelevantes para la estrategia general de la compafiia.

2. Tiene una mirada a futuro. Evalla el éxito actual y el futuro. Las medidas
financieras tradicionales describen cdmo se desempefio la compafiia en el periodo
pasado, pero no indica como los gerentes pueden mejorar dicho desempefio en el

préximo periodo.

3. Integra medidas internas y externas. Esto ayuda a los gerentes a ver dénde han
hecho sacrificios, a partir de las medidas de desempefio del pasado, y ayuda a

asegura que el éxito futuro de una medida, no es a expensas de otra.

4. Ayuda a enfocarse. Muchas compafiias siguen el desempefio de mas medidas de
las que posiblemente puedan usar. Pero un Balanced Scorecard requiere que los
gerentes lleguen a acuerdo para tener solo esas medidas que son las mas criticas
para el éxito de la estrategia de la compafiia. Quince a veinte medidas son
usualmente suficientes, cada una disefiada especialmente para la unidad en donde

se aplicara.

6.1.5 Cambios en Balanced Scorecard

Desde sus inicios, el BSC ha sufrido modificaciones, para adaptarse a los constantes
cambios en los negocios, las compafias, los mercados, etc.; y asi mejorar las estrategias de

las organizaciones.

Debido a las dificultades practicas asociadas al primer disefio de BSC, dicho disefio
fue reemplazado por la segunda generacion de Balanced Scorecard. En esta segunda
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generacion, el cuadro de mando entrega a los ejecutivos un marco comprensivo que traduce
los objetivos estratégicos de una compafiia, a un grupo de indicadores de desempefio
coherentes. Representa un cambio fundamental en las suposiciones subyacentes sobre los
indicadores de desempefio y ayuda a enfocarse en la vision estratégica, y mas importante, a
ver la organizacion desde las cuatro perspectivas. Es por esto, que el BSC provee un
discernimiento méas comprensivo de su funcionamiento actual y futuro (Senarath &
Patabendige, 2015).

Para poder apoyar el uso del BSC como un sistema de gestion estratégica, Kaplan y
Norton (2000) introdujeron un nuevo marco, “el mapa estratégico”, el cual consiste en una
arquitectura comprehensiva para describir la estrategia a través de una serie de relaciones de
causa y efecto funcionales cruzadas. Este provee una representacion visual de las estrategias
y una vista en una plana de como los objetivos en las cuatro perspectivas se integran y
combinan para describir la estrategia, y asi destacar que los mapas estratégicos sirven como
una herramienta mediadora que traduce la estrategia a términos medibles. Ademas, debido a
la simplicidad del mapa estratégico, también se puede considerar como una herramienta
autonoma de comunicacion. Asi, esta imagen de una pagina puede decir en breve como la
organizacion define su éxito y sefiala a todos qué se debe hacer para ejecutar la estrategia. En
resumen, se puede afirmar que a partir de la generacion uno y dos, el BSC podria ser visto
como una metodologia que ofrece tres sistemas complementarios o roles: sistema de gestion
estratégica, herramienta de comunicacion y un sistema de medicion de desempefio (Senarath
et al., 2015).

Otro de las modificaciones que ha sufrido el BSC es respecto a las compafiias sin
fines de lucro. Kaplan y Norton propusieron una nueva estructura que incluye algunos
cambios al disefio original. Ellos afirman que la medicidn financiera sola, no refleja la misién
de una organizacion gubernamental o sin fines de lucro; por lo que dicha misién deberia ser
colocada en la cima del BSC para determinar si estas organizaciones han sido exitosas. Para
hacer esto, las perspectivas financiera y del cliente deben ser usadas para mejorar las

perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo (Senarath et al., 2015).
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Un innovador cambio presentado por Tugge Kalender y Vayvay (2016) es la
propuesta de una quinta perspectiva en el Balanced Scorecard: la Sustentabilidad. Estos
autores argumentan que las entidades modernas actualmente enfrentan un fenémeno de
negocios emergente que es descrito como gestion del desempefio sustentable, que evalua los
aspectos sociales, ambientales y econémicos de la gestion de una organizacion. Varios
factores han motivado a las compafiias a investigar y a mejorar su desempefio ambiental. Los
accionistas y clientes podran pedir mayor consideracion de los problemas ambientales. A
pesar que el concepto sustentabilidad no es nuevo, muchas compafiias ain no saben como
implementar o medir su impacto. Ademas, la implementacion de sistemas de gestion de
desempefio es un desafio para las compafiias debido a las diferencias entre estas y los usuarios

de dichos sistemas.

Es por esto que el Balanced Scorecard tiene un alto potencial para integrar los
aspectos social y ambiental al sistema de gestion general. Usar un enfoque basado en el BSC
para pardmetros de desarrollo sustentable, es una metodologia poderosa y Util para evaluar el

desempefio sustentable de una organizacion o compaiia (Tugce Kalender et al., 2016).

Esta quinta perspectiva podria entregar méas visibilidad. Dicha perspectiva consiste en
indicadores de desempefio social y ambiental y destaca la importancia de la responsabilidad
social, ambiental y econémica como una meta corporativa. Sin embargo, las compafiias
definen sustentabilidad de manera diferente. Por esta razon, un sistema de indicadores que
esta definido para medir la sustentabilidad va a variar de compafiia en compafiia, porque
dicho sistema estara basado en las estrategias y metas de cada compafiia. Los pesos de las
dimensiones del Balanced Scorecard también dependeran de las metas y cultura de cada
compafiia. No hay reglas sobre el nimero de indicadores que cada perspectiva deberia incluir,
pero muchos indicadores pueden ser distractores y distraer la atencion la atencion de la
estrategia principal. La gestion estratégica de la organizacion deberia desarrollar ciertas

medidas para lograr las metas de sustentabilidad (Tugg¢e Kalender et al., 2016).

El BSC sustentable es una herramienta que ha sido desarrollada para enfocarse mas

en aspectos cualitativos, y esta basado en el modelo tradicional. No solo provee un alcance
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mas amplio al integrar todas las dimensiones de la sustentabilidad, sino que también entrega
una metodologia para acortar la diferencia entre los niveles estratégicos y operacionales de
las compafias. Agregar una nueva perspectiva puede ser considerado como una manera
simple para las compaiiias, pero por el otro lado, los postulantes del modelo sefialan que
conectar las medidas del bienestar econémico de una compafia y las estrategias pueden ser
dificil o incluso imposible. Separar las medidas de sustentabilidad en una perspectiva aparte,
puede debilitar las iniciativas ambientales al no entregar conexiones claras con otras
perspectivas, lo que claramente afecta la gestion de la sustentabilidad de la compafiia (Tugge
Kalender et al., 2016).

El BSC sustentable puede ser usado como una herramienta de planeacién. Por eso, el
potencial de procesos de valor agregado, que estan en los aspectos sociales y ecoldgicos
puede ser revelado. Asi, esta situacion prepara el proceso de implementacién de la estrategia.
En adicién a la ventaja de la preparacion, la compafia puede ganar experiencias en los
departamentos ambiental y de sustentabilidad. Esto llevara a incrementos en la aceptacion
interna sobre el BSC sustentable (Tugce Kalender et al., 2016).

6.1.6 Combinaciones con otros modelos

Varios autores han propuesto nuevos modelos que combinan el Balanced Scorecard
con otras herramientas, para entregar cada vez mejor y mas informacion que sea Util para la

toma de decisiones en la gestién estratégica de la compafiia.

Uno de estos nuevos modelos es el propuesto por Kadarova, Durkacova, Kadar y
Teplicka (2015) que consiste en la combinacion del BSC con el Anélisis Envolvente de Datos
(Data Envelopment Analysis, DEA). El modelo DEA es una técnica sin parametros para
evaluar el desempefio de las unidades que toman las decisiones (Decision Making Units,
DMUs). Este es un enfoque “enfocado en los datos” relativamente nuevo para evaluar a
eficiencia de las DMUs, que convierte mdaltiples entradas en mdaltiples salidas. Esta
herramienta solia medir eficiencia técnica. Ser técnicamente eficiente significa minimizar
entradas a un nivel dado de salidas, maximizar salidas a un nivel dado de entradas. Eficiencia,

en el sentido econdmico se define como Eficiencia = salida / entrada. EI DEA entrega pesos
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a las entradas y salidas para el calculo de optimizacion. Basado en esto, las unidades pueden
ser clasificadas como eficientes e ineficientes. En estas ultimas, se puede ver que los valores

objetivos de las entradas y salidas que llevaran a la eficiencia.

La cuarta generacion del Balanced Scorecard es ahora un enfoque sofisticado para el
aprendizaje sistematico y continuo de la estrategia, para el cambio de comportamiento social
y para tomar decisiones altamente informadas sobre el desempefio dentro y més alla de la
organizacion. Esta generacion incluye una perspectiva externa, que incorpora el impacto
social y ambiental. Este uUltimo, es afiadido como una perspectiva externa junto a la
perspectiva financiera. El impacto social puede ser agregado sobre la perspectiva del
consumidor. Esto representa el impacto mas amplio en la sociedad o comunidad, que es
representado en la perspectiva del cliente. Debido a la implementacién del BSC, la compafiia
recibe una vista clara y de alta calidad de la compafiia como un todo, sobre como lograr los
objetivos estratégicos, el funcionamiento de los procesos y causas de fluctuaciones en su

desarrollo y éxito (Kadarova et al., 2015).

Kédarova et al. (2015) argumentan que el BSC no tiene un modelo matematico o un
esquema de pesos, por lo tanto, es dificil hacer comparaciones dentro y entre las compafiias.
Como resultado, se puede pasar por alto el uso ineficiente de recursos. EI DEA es adecuado
para medir la eficiencia basada en los indicadores del Balanced Scorecard, ya que la frontera
de eficiencia del DEA puede ser usada para medir la eficiencia de las DMUs. La integracién
del método de gestion (BSC) y el método econdmico/matematico (DEA) provee un nuevo
modelo que usa el Balanced Scorecard como un marco comprensivo para definir el criterio
de evaluacion (KPI), y el DEA como un método para clasificar la eficiencia de los procesos

de negocios, basados en los pardmetros - valores de entrada y salida del KPI seleccionado.

El proceso y uso de la integracion de los métodos BSC y el DEA, puede mejorar la

habilidad explicativa general de estas dos técnicas (Kadarova et al., 2015).
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Figura 5: Proceso de integracion de BSC y DEA

AhkesuTEa,T-' = /f’erf;) R
: alysis, — i T'Mance A ——
€valuation of gpe o = managemem and eﬂicnency
and b Problems Al of the Comp:
iy nd its Proceggeg e
,'V'erjﬁca ’ —
e tion R —
" inthe jy, dIIstr?.r'lhe mode] mon«;fﬁrt_s —
y 4 "Ompany , Oring /
AHP -"l;llpleme x
- o P ntat v
i Process model BSC DEA g the Company .
P T e — INTEGRATIO ¢ -
< and interpar- = Pro
/,/ﬁusmess environment E:;wt} X ~“BSc _ lfgf‘al of ‘
Potentia] \ " — S "’Odel/
" . o Clobal ——
PESTE BCG - analygjg

PORTER ~ Fmancial o SWA
analysis

PARETO SWOT

Fuente: Kadarova et al. (2015).

La gestion del desempefio y efectividad de los procesos de negocio, es asegurada en

el modelo BSC-DEA propuesto para compafiias industriales por:

e La implementacion del BSC, dado que la compafiia recibe una vision muy clara y
buena de la organizacion como un todo, como el cumplimiento de objetivos
estratégicos, como los procesos estan trabajando y que causa variaciones en su

desempefio y éxito.

e Laaplicacion de los principios del método DEA mide la efectividad de la compafiia

y sus procesos principales, basado en los KPIs analizados usando el BSC.

El modelo integrado BSC-DEA propuesto tiene los dos enfoques, cualitativo y
cuantitativo; y crea un nuevo marco conceptual para monitorear el desarrollo de una
compafiia industrial y la eficiencia de sus procesos, y ayuda a los gerentes a tomar las
decisiones correctas en todos los niveles de gestion (Kadarova et al., 2015).

Otra combinacion es la propuesta por Manteghi y Zohrabi (2011), la cual consiste en
crear un Balanced Scorecard hibrido entre el Analisis FODA, las 5 Fuerzas de Porter y el

Despliegue de la Funcion de Calidad Fuzzy (QFD), para considerar de mejor manera la
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influencia de la competencia, y poder generar estrategias para enfrentarla y sobrepasarla

exitosamente. Este método consiste en seguir los siguientes pasos:

e Paso 1: Estudiar la naturaleza de la competencia en la industria usando los
factores de las 5 Fuerzas de Porter. cuando los factores competitivos en una
industria y su causa principal son conocidos, la compafiia es colocada en una posicion
en la que puede identificar la fuente principal de los factores competitivos, respecto
a sus habilidades y capacidades, las areas en las cuales deberia entrar a competir, y

determinar areas en las que deberia evitar competir.

e Paso 2: Formular la estrategia inicial con la matriz FODA. Al usar la matriz
FODA, los principales factores internos y externos claves son comparados y la

estrategia inicial es creada para la organizacion.

e Paso 3: Conectar el andlisis FODA con el Balanced Scorecard. Al conectar el
analisis FODA con el BSC, una organizacion puede aprovechar sus fortalezas contra

las debilidades de la competencia, y optimizar sus oportunidades dentro del mercado.

e Paso 4: Aplicar las estrategias derivadas de los pasos previos en la Casa de la
calidad (HOQ) como “Coémos”. De hecho, una HOQ en una forma simple y concreta
que relaciona los “comos” con los “qué”, puede ayudar a traducir los diferentes

elementos de la planeacion estratégica.

e Paso 5: Aplicar las estrategias genéricas en las HOQ como “qués”. Como se
estableci6 antes, para afrontar las fuerzas competitivas, se proponen las estrategias
genéricas de Porter. Por esto, para lidiar con las cinco fuerzas competitivas, se deben
seleccionar las estrategias que satisfagan las tres estrategias genéricas. Asi, el rol de
las estrategias genéricas como “cémos” es ser parte de la casa de la calidad, y ser

usados como criterio para elegir y exponer las estrategias de la matriz FODA

e Paso 6: Exponer las estrategias usando la técnica de exposicion Fuzy. Varias

entradas, en la forma de juicios y evaluaciones son necesarios para las tablas QFD,
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esto incrementa la incertidumbre al tratar de cuantificar la informacion. Para reducir
la incertidumbre en datos colectados, la logica fuzzy puede ser usada. Después de
completar la HOQ, la técnica de exposicion Fuzy es usada para mostrar y clasificar
las estrategias mas importantes. Cada estrategia del analisis FODA es segregada en
las cuatro perspectivas del BSC, consideradas como “alternativas / comos”, y las

estrategias genéricas como “criterio / qués”.

6.2 Conceptos
6.2.3 Sistema de gestion de calidad

Segun el manual de gestion de calidad de la norma ISO 9001:2008 (Equipo Vértice,
2010) un sistema de calidad tiene como objetivo principal que la empresa funcione en total
sincronia, para que pueda asegurar sus productos/servicios cumplen con las especificaciones
y estandares de calidad fijados previamente. Asi, un sistema de calidad permite a cada
trabajador saber qué se espera de su trabajo, cOmo realizar sus tareas y cuando hacer su

trabajo, y al mismo tiempo, permite obtener un resultado predecible y, por tanto, controlable.

Para implantar un sistema de calidad es necesario planificar las etapas y acciones
necesarias, como establecer una programacion temporal y fijar claramente las

responsabilidades de la empresa y/o del equipo consultor que asesore a la empresa.

Es de suma importancia que el gerente general y su equipo directivo estén
involucrados desde un principio para que la filosofia y lo procedimientos de calidad sean

rapidamente entendidos e incorporados por todos los trabajadores de la empresa.

Por esto, y para evitar errores en la implantacion del sistema de gestion de calidad, se
sugiere primero formar a los mandos medios en técnicas de liderazgo, gestion, motivacion,
coordinacion, comunicacion, para posteriormente a estas capacitaciones iniciar el proceso de

implantacion.

Cabe destacar que esto no implica que todos los sistemas de calidad sean iguales, sino

que se trata de orientar practicas y técnicas que seran un apoyo a la competitividad de la
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empresa y a lograr la calidad de manera rentable, basandose en las caracteristicas propias y

actuales de cada empresa.

Con una buena planificacion del proceso de la implantacion, en donde se tomaron en
cuenta las necesidades de la empresa, se podra obtener mas beneficios que la certificacion de
esta norma. Estos beneficios incluyen mejora en los procesos, eliminacion de gastos
innecesarios, rentabilizacion de la gestion, creacidn de un buen clima laboral e implicacion
de todos los trabajadores para obtener los mejores niveles de calidad en su trabajo y en el
producto/servicio ofrecido.

Para establecer un sistema de gestion de calidad existen ciertas condiciones necesarias
para lograr que el proceso de implantacion tenga éxito, las cuales son:

e Compromiso de la direccion

e Motivacion del personal

e Disposicion de recursos

e Formacion y entrenamiento

e Informacion sobre el progreso conseguido

e Reconocimiento de los éxitos

Estas acciones deben ser realizadas de manera eficaz, ya que, de no hacerlo, la

implantacion fracasaré.

Otro aspecto relevante es que la empresa debe establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestion de calidad y mejorar continuamente su desempefio y cumplir

con los requisitos de esta norma.

Asi, la empresa debe gestionar los siguientes procesos siguiendo los requisitos de la

norma de calidad:

e Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de calidas y su
aplicacion a través de la organizacion.

e Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.
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e Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

e Realizar el seguimiento, medicion (cuando sea aplicable) y analisis de estos procesos.

e Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la

mejora continua de estos procesos.

Existe un requisito basico del sistema de gestion de calidad que consiste en que la
empresa debe identificar y gestionar la familia de procesos necesarios para garantizar que el
sistema cumple con la norma, y el producto, con los requisitos. Para esto la empresa debe

tener en cuenta las siguientes actividades:

e Identificacion de los procesos y sus interacciones, secuencias e interrelaciones.

e Establecimiento de los criterios y los medios para el funcionamiento, el
seguimiento, la medicion, el analisis y el control eficaces de los procesos.

e Mejora de la eficacia del sistema de gestion de calidad, incluyendo la mejora de
estos procesos.

e Control de los procesos del sistema de gestion de calidad que se subcontratan a
otra organizacion y afectan a la conformidad del producto.

6.2.4 Andlisis 5 fuerzas de Porter

Segin Michael Porter (Porter, 2017), la labor fundamentar del estratega es
comprender y hacer frente a la competencia, pero a menudo los directivos definen la
competencia s6lo como los competidores directos. Porter plantea que esta competencia va
mas alla de los rivales consolidados de la industria, y que implica a otras fuerzas
competidoras que son: los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los productos
suplentes. Asi, estas nuevas fuerzas definen la estructura de una industria y moldea la

naturaleza de la interaccion competitiva dentro de ella.

Asi, si estas fuerzas son intensas, esto implica que practicamente ninguna empresa es
rentable, mientras que, si las fuerzas son benignas, muchas comparfiias son rentables. La

estructura de la industria impulsa la competencia y la rentabilidad, pero no si la industria

[37]



produce un producto o servicio, si es emergente o madura, si es de alta o baja tecnologia, si
estd regulada o no. A pesar de que existen muchos factores que pueden influir en la
rentabilidad de una industria en el corto plazo, la estructura de la industria, manifestada en

dichas fuerzas competitivas, marca su rentabilidad en el mediano a largo plazo.

La configuracion de las cinco fuerzas difiere segun la industria en la que se esta. La
fuerza o fuerzas predominante(s) determinan la rentabilidad de una industria y son piezas
claves del anélisis y formulacion estratégica, aunque no siempre es facil identificar la fuerza
mas potente. Por otro lado, la estructura sectorial se desarrolla a partir de una serie de

caracteristicas econdémicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva.
En la siguiente figura se aprecia la relacion entre las fuerzas competitivas:

Figura 6: Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector
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Fuente: Porter, 2017

Asi cada fuerza se explica de la siguiente forma (Riquelme Leiva, 2015):
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e Amenaza de la entrada de los nuevos competidores

Esta fuerza se usa en la industria para detectar empresas con las mismas caracteristicas
econdmicas 0 con productos similares en el mercado. Este tipo de amenazas puedes
depender de las barreras de entrada. Existen 6 tipos de barreras diferentes, que pueden

ser barreras para unos, pero oportunidades para otros:

o Laeconomia de escalas. Los volumenes altos en las empresas permiten que
los costos se reduzcan, lo que ofrece la posibilidad de volver a ser

competitivos en el mercado.

o La diferenciacion de productos. Si se es capaz de posicionar el producto
claramente en el mercado ofreciendo algo diferente, se puede revalorizar ante
los ojos de los compradores, quienes buscan un producto de mejor calidad,

pero que les entregue algo mas.

o Lasinversiones de capital. En caso de problemas, la empresa puede mejorar
su posicion con una inyeccidn de capital en sus productos, lo que puede hacer

que sobreviva ante empresas mas pequefias similares.

o Desventaja de costos. Esta barrera juega a favor cuando las otras empresas
no pueden emular el precio de los productos propios, por que cuentan con

costos més elevados que no alcanzan a ser cubiertos por dicho precio.

o Acceso a los Canales de Distribucion. Cuando una empresa cuenta con
varios canales de distribucion, es complicado que puedan aparecer nuevos
competidores y sobre todo que los proveedores acepten sus productos. Esto
implicaria para las empresas tener que compartir costos de promocién de

distribucion y reduccion de precios en general.

o Politica gubernamental. Este punto podria jugar a favor, ya que en muchos
aspectos, las politicas gubernamentales son las que impiden la llegada de
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nuevos competidores, ya sea por regulaciones o leyes muy estrictas, o por las

politicas relacionadas a la economia del péis.

¢ Rivalidad entre competidores.

La rivalidad se caracteriza por que los competidores estan enfrentados y que ambos
usen grandes estrategias de negocios. Ademas, por la intensidad de la empresa para llevar
a cabo sus proyectos, y la forma en la que emplea su imaginacion para poder superar lo
que hagan las deméas empresas a su alrededor, destacando con sus productos por encima

de éstas.

Esta competencia puede ser directamente con otras empresas de la industria que
ofrecen el mismo producto. Esta rivalidad da como resultado:

o Que existan una cantidad de competidores méas grande y que todos estén
equilibrados.

o Que el crecimiento de la industria sea mucho mas lento.

o Que los costos y el almacenamiento sean mas elevados.

o Que el producto no llegue a los clientes o no pueda diferenciar realmente su
utilidad.

o Que se tengan que buscar nuevas estrategias con costes mucho mas elevados.

o Que el mercado se sature.

o Que existan competidores muy diversos.

Una empresa que destaca, a su vez presiona a las empresas que estan a su
alrededor, por lo que siempre existird una rivalidad latente entre las empresas de un

mismo sector.
e Poder de negociacion de los proveedores

Proporciona a los proveedores de la empresa, poder para exigir mayores
beneficios/requisitos al momento de trabajar con la empresa. Este poder se da cuando
existen un solo o pocos proveedores, el insumo es muy especifico o dificil de conseguir

y el insumo es de vital importancia para el quehacer de la empresa.
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e Poder de negociacion de los compradores

Este poder suger si los compradores estan bien organizados, ya que esto hace que sus
exigencias sean cada vez mas altas y que exijan incluso una reduccién de precios notable.
Si los clientes cuentan con varios sustitutos en el mercado, productos mas baratos o de
mejor calidad que otros del mercado, este poder se ve incrementado, ya que querran

mejores precios, o mejor relacion precio/calidad.
e Amenaza de productos sustitutos

La existencia de productos sustitutos, que tengan las mismas caracteristicas a un
precio similar o menor, o con mejor calidad, debido a por ejemplo, que los competidores
tengan mejor tecnolgias, son una gran amenaza, ya que pueden mermar la ventas y asi

disminuir la rentabilidad de la empresa.

6.2.5 Anélisis PESTA

El analisis PESTA es una herramienta que permite a los gerentes listar los principales
factores macroeconémicos que tienen una influencia potencial en la evolucion del futuro de
la empresa. Identificar estas variables futuras y construir distintas hipotesis permite al gerente
tomar mejores decisiones estratégicas para mantener y/o mejorar el desemperfio de la empresa
(Del Marmol & Feys, 2015).

El concepto PESTA es una sigla que representa 6 factores claves del ambiente externo

de una empresa, siendo éstos los siguientes:
e Politico/Legal

Las tendencias politicas de un pais como la presion del gobierno, politicas monetarias,
etc.; influyen significativamente en las empresas que quieren establecerse en dicho pais,
debido a las leyes laborales, de impuesto a la renta, entre otras decisiones propias del pais
al cual se intenta entrar. También existen otros elementos que pueden afectar como los
conflictos internos, los niveles de corrupcion, el grado de intervencionismo del estado,

entre otros.
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En el ambito legal el mantenerse informado sobre las regulaciones, normas y leyes
del pais en el que se esta o piensa entrar, es clave para evitar problemas legales, con el
gobierno, con los trabajadores, con los clientes. Estos conflictos podrian ser muy caros
para la empresa, dafiar su imagen o simplemente obligarlos a retirarse del mercado, por
lo que conocer las leyes y estar atento a los cambios en ellas deberia ser una actividad

constante de los gerentes.
e Economico

Es practicamente imposible para una compafiia cambiar la situacion econdémica de la
industria o pais, pero la empresa puede prepararse para poder lidiar de mejor forma ante
estas variaciones. El observar el PIB, las tasas de impuestos y (de)crecimiento del poder
adquisitivo de la poblacién de un pais, son factores cruciales para la toma de decisiones
estratégica. Por otra parte, siempre es necesario observar y analizar las tendencias de los

consumidores y los elementos claves de la industria para poder tener éxito en el mercado.
e Social/cultural

Conocer las caracteristicas de la poblacién (demografia, distribucion etaria, etc.), para
asi poder entender el comportamiento de compra es esencial para conquistar un mercado.
Ademas, la influencia histérica (raices y tradiciones), religiosa y socio cultural (moda,
medios, etc.), permiten a la empresa a refinar su analisis de las necesidades especificas

de los consumidores.
e Tecnologia

Hoy en dia existen muchos expertos tratando de revolucionar procesos ya existentes
para mejorar la eficiencia de dichos procesos y crear nuevos. Estos cambios podrian o no
afectar el mercado objetivo, pero de hacerlo, podrian cambiar todas las reglas. Ejemplos
como la revolucion de internet, en las que muchas compafiias no supieron adaptarse y
terminaron desapareciendo, son indicadores de que es necesario realizar Investigacion y
desarrollo (I1+D) e innovacion en el area de la compafiia, para descubrir como satisfacer

mejor y mas eficientemente las necesidades de los consumidores.

e Ambiental
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En los ultimos afios, la preocupacion por el medio ambiente, el cambio climatico, el
reciclaje y todas las iniciativas pro ambientales han aumentado muchisimo. Es por esto
que no solo por politicas ambientales, sino pro responsabilidad social empresarial, las
empresas deben de preocuparse de su relacion con el ambiente, tratar de ser sustentables

y promover el cuidado y respeto al medio ambiente.

6.2.6 Analisis FODA

El analisis FODA es acronimo de los términos Fortaleza, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas. Este modelo permite a una organizacion de cualquier tipo identificar
rapidamente sus factores internos (Fortalezas y Debilidades), relacionados al funcionamiento
interno; y sus factores externos (Oportunidades y Amenazas) que dependen del ambiente en
el cual se desarrolla la empresa. También permite priorizar los factores en términos del
impacto esperado, siendo estos positivos (fortalezas y oportunidades); o negativos
(debilidades y amenazas).

El anélisis FODA es usado como una herramienta para la toma de decisiones y para
facilitar el desarrollo de los planes estratégicos. EI poder del analisis FODA se basa en su
simplicidad. Al ser simple de usar, ayuda a recopila resultados que pueden ser facilmente
comunicado al pablico. El anélisis FODA no tiene valor intrinseco a menos que sea usado
para propositos estratégicos (Seth & Probert, 2015).

El andlisis FODA investiga el estado act(ia de una organizacion en un momento dado,
con una vision de futuro contrapuesta con una vision retrospectiva. También analiza la

estructura, teniendo en mente las perspectivas futuras.
Asi, cada elemento de este analisis consiste en:
o Fortalezas

Son las capacidades o atributos especiales con que cuenta la empresa, y que le permite

tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Estos atributos pueden ser
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recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se

desarrollan positivamente, etc.
e Oportunidades

Son aquellos factores externos a la empresa que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben buscar y descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y

que permiten obtener ventajas competitivas.
e Debilidades

Son aquellos factores internos de la empresa que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia. Estos pueden ser recursos de los que se carece, habilidades que

no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.
e Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar
contra la permanencia de la organizacion en la industria, disminuir la rentabilidad,

aumentar costos, etc.

7. METODOLOGIA

A continuacidn, se presenta la metodologia usada en esta investigacién para el

desarrollo del Balanced Scorecard para la empresa Wine and Fruit Capacitaciones.

En primer lugar, se realizara un analisis interno y externo de la compafiia, en la que
se incluye el uso de herramientas como el analisis FODA, el andlisis PESTA, el analisis de
las Cinco Fuerzas de Porter y el modelo de la cadena de valor, en conjunto con entrevistas

con miembros de la empresa y al gerente, y andlisis de la competencia e industria.

Una vez hechos estos analisis se procedera a realizar el disefio del Balanced

Scorecard, siguiendo los pasos desarrollados por Kaplan y Norton (Valenzuela, 2016):
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Definir o confirmar la mision, vision y valores de la empresa, dado que es de
vital importancia verificar que todos los trabajadores tienen conocimiento
sobre estos conceptos, si se aplican en el disefio de estrategias y que todos

estan alineados con ellos.

Definir o revisar las estrategias de la empresa, las cuales deben estar basadas
en la vision de la empresa, y deben disefiarse desde la gerencia.

Desglosar la vision en cuatro perspectivas estratégicas: financiera, procesos
internos, cliente y aprendizaje y desarrollo, y formular objetivos estratégicos

para cada perspectiva en conjunto con la empresa.

Disenar el “Mapa Estratégico” a partir de la definicion de relaciones causa-

efecto entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas.

Identificar los Factores Criticos de éxito.

Elaborar los indicadores de éxito, a través de brainstorming con la empresa,

para poder medir el avance en el cumplimiento de objetivos.

Desarrollar el plan de accion, para definir los pasos a seguir para conseguir

los objetivos estratégicos, y lograr el cumplimento de la misién de la empresa.

Implantar el modelo en la compafiia, manteniendo una constante medicion del

desempefio y feedback para posibles correcciones 0 modificaciones.
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8. ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

La compariia para la cual se esta disefiando este Balanced Scorecard es el Organismo
Técnico de Capacitacion (OTEC) Wine and Fruit Capacitaciones, la cual esta ubicada en la
ciudad de Curico, en la séptima region del Maule. Esta empresa tiene una clasificacion

PYME y tiene una antigliedad de aproximadamente 6 afios.

Wine and Fruit Capacitaciones ofrece distintos cursos para que las personas aprendan
y/o mejoren un oficio o habilidad. La empresa trabaja principalmente en la region del Maule
y en O’Higgins, en las comunas de Chépica, Santa Cruz, Curicd, Molina y Romeral, pero
también en otras zonas del pais de ser asi requerido. La modalidad de trabajo de la empresa
es a través de cursos técnicos ofrecidos que van desde electricidad, pasteleria y hasta cursos
de inglés. Estos cursos son licitados en el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo

(SENCE), y son ofrecidos en 2 formas: publico general y empresas privadas.

Para publico general, son los cursos MAS CAPAZ de SENCE, vy significa que
cualquier persona que quiera capacitarse o aprender un oficio o habilidad, para
posteriormente entrar al mundo laboral, o cambiarse a un trabajo mejor; y que cumplan con
los requisitos impuestos por SENCE (ser mayor de 18 afios, no haber participado en cursos
MAS CAPAZ anteriores, acreditar situacion socioeconémica vulnerable, entre otros). Estos
cursos, son realizados de acuerdo a las reglas de SENCE, considerando los cupos de entre
25-30 personas, la entrega de materiales, la realizacion de préactica laboral, pago de subsidios,
entre otros. Ademads, la empresa debe hacerse cargo del apoyo sociolaboral de los
participantes del curso, el cual es realizado por psicélogos, asistentes sociales o carreras
afines previamente aceptados y registrados en SENCE. Este apoyo consiste en evaluaciones
socioecondmicas, como el nivel de estudio, trabajos pasado, subsidios del gobierno, etc.;
evaluaciones psicoldgicas, para descubrir habilidades, etc.; y apoyo en el &mbito laboral,
ofreciendo ayuda para posibles areas de trabajo, y en el caso de practica laboral, lugares
donde realizarla, y en caso de buen desempefio en ésta, gestiones para seguir trabajando en
el lugar donde fue realizada. En esta modalidad, la compafia debe llevar registros de
asistencia, de notas, de avance de curso, de préactica laboral, situacién socioeconémica (a

través de apoyo sociolaboral realizado por psicologos especializados) y pagar subsidios por
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asistencia a clases y a préactica laboral, ademas de los subsidios por hijos y discapacidad que

SENCE entrega por la participacion en este tipo de cursos.

Para la segunda modalidad, se realiza a través de Impulsa Personas (ex Franquicia
Tributaria), y se enfoca en empresas que quieran capacitar a sus empleados, ya sea nuevos,
0 antiguos que requieren o quieran perfeccionar sus habilidades para mejorar el rendimiento
de la empresa. Aca, se usan los mismos codigos de cursos SENCE, pero estos son
modificables a pedido del cliente (por ejemplo, un curso de electricidad que requiera mas
enfoque en la instalacion de conexiones eléctricas, tendra méas horas de esta materia dentro
de la planificacién del curso). Estos cursos son en general de minimo 20 personas, dado los
costos en los cuales se debe incurrir, y un maximo de 30 a 35 personas. Ademas, estos cursos
no reciben subsidios de SENCE, ya que se hacen externamente, es decir, s6lo se usan los
programas Yy cursos ya establecidos en este organismo, previa autorizacion de eéste.

Asimismo, estos cursos siguen las normas de la ley de impuesto a la renta.

En las zonas mencionadas anteriormente, y para ambas modalidades, la empresa se
ha enfocado en el Gltimo tiempo, principalmente en cursos relacionados al area agricola, dado
la gran presencia de vifias y agricolas en estas regiones del pais, ofreciendo cursos como
control de calidad de procesos alimentarios (principalmente para las empresas de packing de
la zona), logistica de almacenamiento, entre otros. Aun asi, existen otros cursos como
servicio y atencién al cliente (enfocado al trabajo en retail), y soporte de redes

computacionales, que son ofrecidos para los interesados en otras areas.

[47]



9. ANALISIS INTERNO

9.1 Analisis interno de la compafia

Respecto al comportamiento estratégico, el OTEC se desarrolld en sus primeros afios
s6lo como organismo capacitador de empresas, es decir, que s6lo ofrecia cursos, a través de
licitaciones de curso del organismo SENCE, por franquicia tributaria, la cual permite a las
empresas disminuir sus impuestos a pagar al justificar este gasto como capacitacion para sus
empleados. Este giro era principalmente desarrollado en la provincia de Curico, y estos
cursos eran principalmente los relacionados a la zona agropecuaria y vitivinicola. Algunos
de los cursos que se realizaban estaban relacionados a mejorar la eficiencia en los procesos
de por ejemplo el manejo y mantenimiento de las maquinarias utilizadas en las vifias de la
zona. Posteriormente, la empresa decidié abrirse al mercado de capacitaciones de personas
individuales, nuevamente licitando cursos del SENCE, siguiendo la linea de los posibles
empleos que se puede obtener en la zona (packings, gestion de bodegas, manipulacién de

alimentos, entre otros), y en la provincia de Curico.

Luego, el OTEC decidio incursionar en nuevos cursos, impartiendo desde cursos de
inglés hasta cursos de pasteleria, nuevamente licitados en SENCE. Ademas, comenzé a
expandirse a zonas rurales de la sexta region, a zonas cercanas a la provincia de Curico. Todo
lo anterior siempre fue complementado con franquicia tributaria, lo que ayud6 a que la

compafiia tuviera cierto renombre y clientes fidelizados.

Actualmente la compafiia se encuentra realizando cursos a lo largo del pais, ya que
reciben llamados de empresas de otras zonas para poder contar con los cursos que este OTEC
ofrece, ademas de los cursos de personas individuales licitados en SENCE.

Wine and Fruit Capacitaciones se rige bajo las normas 1ISO 9001-2008, la cual vencio
en septiembre de 2018, pero la empresa se encuentra en proceso de renovacion; y NCH
27:28-2015, la cual tiene caracter obligatorio para poder licitar cursos en SENCE. Para
mantener estas certificaciones vigentes, la empresa realiza auditorias externas una vez al afio

(y de ser necesario, mas veces) con los organismos certificadores chilenos e internacionales
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encargados de velar que se cumplan dichas normas. Ademas, el OTEC se rige por las politicas
y leyes gubernamentales para cursos MASCAPAZ vy las franquicias tributarias. En Anexos
es posible ver los certificados que posee la empresa respecto a las normas mencionadas.

Ademas, basa sus estrategias en el Sistema de Gestidn de Calidad de la anteriormente
mencionada ISO 9001-2008, el cual se basa en que la organizacion debe establecer,
implementar, mantener y mejorar de forma continua el Sistema de Gestion de la Calidad,
incluyendo los procesos necesarios y sus interacciones, en concordancia con los requisitos
de esta Norma Internacional (Nueva ISO 9001:2015, s.f.).

A partir de esto, Wine and Fruit tiene una politica de calidad que los ayuda a cumplir

con las normas mencionadas anteriormente, y en la cual incluye su Misién:

“WINE & FRUIT CAPACITACIONES Y OFICIOS es un organismo técnico de
capacitacion (OTEC), que se dedica a prestar Servicios de Capacitacion a diversos clientes,
destacando entre estos Empresas Privadas, Instituciones Publicas y Clientes Particulares.
Nuestra Organizacion considera que la calidad del servicio, excelencia del recurso humano,
una relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores y la eficacia de sus procesos, son
objetivos permanentes y prioritarios para lograr la plena satisfaccion de nuestros clientes y

la permanencia en el mercado. ”

Otros aspectos de esta politica de calidad, que estan directamente relacionados a la

mision y al sistema de gestion de la calidad son:

“Para esto, nuestra Organizacion asume la responsabilidad de establecer,
documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestion de la Calidad siguiendo los
requisitos definidos en la NORMA CHILENA 2728 e I1SO 9001, por lo que se compromete

a:

e Contar y mantener un recurso humano calificado para cada puesto de
trabajo, promoviendo la capacitacion para optimizar el desempefio de sus

funciones al interior de la organizacion.
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e Conocer los requisitos y expectativas de nuestros clientes con la finalidad de
entregarles un servicio que satisfaga plenamente sus necesidades.

e Establecer y revisar de manera periddica de los objetivos, para lograr un
mejoramiento continuo que conduzca a la excelencia competitiva de nuestro
servicio.

e Cumplir con la legislacién vigente aplicable a nuestro servicio.

Por lo anterior, nuestra Organizacion se compromete al cumplimiento de los
requisitos y mejoramiento continuo de la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad
basado en la Norma Chilena NCh 2728 e 1SO 9001.”

A partir de esta politica de calidad, y a pesar de ser una empresa nueva, Wine and
Fruit ha logrado reconocimiento en la zona dado el profesionalismo, trabajo arduo y alta
calidad en los distintos cursos ofrecidos. Es por esto que la empresa ha ido creciendo en el
ultimo tiempo, agregando mas personal, mas cursos, y mas lugares donde ofrece dichos

Cursos.

9.2 Analisis financiero de la companiia
9.2.1 Nivel de ventas

A partir de los balances generales de los afios 2016 y 2017 (Ver Anexos), se puede
observar que los ingresos por ventas del afio 2016 fueron de $197.975.214, mientras que, en
el afio 2017, fueron sélo de $70.502.300. Estos ingresos son los ingresos por venta, en este
caso, venta de cursos SEMCE (por licitacion del mismo organismo) y por cursos vendidos a
privados (por método ex franquicia tributaria). Asi, existié una importante disminucion en
los ingresos de la compafia. Este decrecimiento asciende a un 64%, el cual se debe
principalmente a la baja en adjudicacion de las licitaciones de SENCE, a los pocos cursos
vendidos a privados, y a la entrada de nuevos competidores, que entraron con precios mas

bajos, quedandose asi con dichas licitaciones de SENCE.
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9.2.2 Egresos

A partir de los balances generales de los afios 2016 y 2017 (Ver Anexos), se observa
cémo se forma la estructura de egresos de la compafiia. Estos egresos incluyen los tipicos
gastos de administracion, mas los gastos requeridos para la realizacion de cursos. En el

siguiente gréafico se observa la composicion de los egresos del afio 2016:

Figura 7: Composicion egresos afio 2016 de Wine & Fruit

Composicion egresos ano 2016

0,51%

0,10%
M Gastos generales M Gastos rechazados M Sueldos

Aportes Patronales B Impuesto Renta M Honorarios

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa

Como se puede observar, el 56% de los egresos corresponde al pago de honorarios,
los cuales son pagados a los profesionales a cargo de dictar los cursos, los asistentes sociales,
y todos los colaboradores extra que se necesitan para los cursos dictados. Los gastos

generales, que son los gastos incurridos para la realizacion de los cursos son de un 41%.

A continuacion, se presenta la composicion de egresos del afio 2017:
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Figura 8: Composicion egresos afio 2016 de Wine & Fruit

Composicion egresos ano 2017

0,31%

6,60%-/ 0,01%

B Gastos generales B Gastos rechazados B Sueldos

Aportes Patronales B Impuesto Renta B Honorarios
Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa

Como se puede observar, el 51% de los egresos corresponde a los gastos generales,
aumentando de manera considerable, teniendo en cuenta que los ingresos por venta fueron
mucho mas bajos. Por otro lado, se destaca la gran disminucion en pago de honorarios, esto
debido a la menor cantidad de cursos dictados, para lo cual se contrataron menos personas

para realizarlos.

9.2.3 Composicion de patrimonio

Al analizar los balances anteriormente mencionados, es posible observar que la
cantidad de activos circulante es alta, especialmente en la cuenta “Caja”, lo cual hace sentido,
ya que la empresa debe tener siempre dinero disponible para la realizacién de los cursos, para
los materiales requeridos, gastos extra, pago de subsidios, entre otros. Otro aspecto
importante es el hecho de que la empresa tiene bajos montos de cuentas por cobrar, lo que
nuevamente hace sentido, ya que lo cursos que se realizan necesitan por adelantado el dinero
(en la mayoria de los casos) para poder comprar los materiales, arriendo de sala de clases etc.
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Respecto a los pasivos, es interesante el hecho de que se conforma principalmente
por el capital, el cual se mantiene en ambos periodos; y de elementos tributarios como las
provisiones de PPM vy las retenciones. Esto quiere decir que la empresa no trabaja
directamente con el capital propio, sino que se financia principalmente con los ingresos
obtenidos. Esto implica un riesgo muy alto, lo que actualmente se estd volviendo peligroso
debido a la baja en los ingresos, y en el claro aumento en los gastos para la realizacion de los

Cursos.

9.3 Analisis clientes de la companiia

Como se menciono anteriormente, Wine & Fruit trabaja en 2 modalidades. La primera
es directamente con SENCE, siendo éste su cliente, y las personas que asisten a sus cursos,
los consumidores finales. La segunda modalidad es la anterior franquicia tributaria, en la cual
se trabaja con empresas privadas que contratan los cursos para capacitar a sus trabajadores.
La empresa ha trabajado con muchas compafiias, pero en la siguiente tabla se muestra los
clientes “frecuentes”, es decir, las empresas que han contratado méas de un curso de Wine &

Fruit en todos sus afios de funcionamiento:
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Figura 9: Clientes mas relevantes de Wine & Fruit

Empresas Ubicacion Region
Aconcagua Foods Buin Metropolitana
Acufia e hijos Rancagua VI
Agricola Coigue Curico VII
Agricola Curtidos Korta Agricola Sagrada Familia VII
Agricola Curtidos Korta Vifiedos Sagrada Familia VII
Agricola el Foso Teno VII
Agricola Garces San Francisco de Mostazal VI
Agricola Greenvic San Fernando VI
Agricola Los Cerezos Curico VII
Agricola Los Olmos Chimbarongo VI
Agricola Merex - V-VII
Agricola San Clemente ltda. Talca VII
Agricola Santa Barbara Romeral VI
Agricola Santa Laura Curico VII
Agricola y forestal Don Rafael Molina VI
Agricola y Ganadera Los Espinos Chillan XV
Agricom Romeral VII
Agrinova Linares VII
Agrisouth Estates Chile S.A. San Javier VI
Agrizano S.A. Curico VII
Agrocepia Talca VI
Agrocomercial Nuevo Sur S.A. Curico VII

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa

Como puede observarse, la mayoria de las empresas son de la séptima region, y mas
especificamente, de la ciudad de Curicd, que es donde se encuentra ubicada la compafiia.
Esto es importante, no s6lo por el hecho de tener fidelidad de clientes cercanos, sino que
ademas ayuda al posicionamiento de la compaiiia por medio de difusion “boca a boca”, ya
que la cuidad, y la zona en general, cuenta con muchas empresas del rubro agricola y

vitivinicola que contratan los curos de Wine & Fruit.
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9.4 Cadena de valor

La cadena de valor permite realizar un analisis interno de una empresa, a través de la
desagregacion de sus principales actividades generadoras de valor. Se denomina cadena de
valor debido a que considera a las principales actividades de una empresa como los eslabones
de una cadena de actividades que van afiadiendo valor al producto a medida que éste pasa

por cada una de ellas.

Esta herramienta permite identificar mejor sus fortalezas y debilidades, y asi
identificar las fuentes potenciales de ventajas competitivas, y costos asociados a cada

actividad.

La cadena de valor clasifica las actividades generadoras de valor de una empresa en
dos: las actividades primarias o de linea y las actividades de apoyo o de soporte. Las
actividades primarias son aquellas actividades que estan directamente relacionadas con la
produccion y comercializacion del producto. Por otro lado, las actividades de apoyo, son
aquellas que sirven de apoyo a las actividades primarias. Asi, la cadena de valor de Wine &

Fruit es la siguiente:

Figura 10: Cadena de valor Wine & Fruit

Infraestructura de Wine & Fruit: buena infraestructura fisica, buen clima laboral

Gestidn de Recursos Humanos: contratacion de personal que cumpla los requisitos de SENCE

Tecnologia: trabajo con plataforma SENCE

Compras: todos los elementos necesarios para desarrollo de los cursos

Infromacion de Operaciones Cursos Marketing y ventas Servicios
entrada
Ba}se de dz?tos de Proceso de licitacion de Dictar cursos a personas o
clientes privados cursos naturales por medio de Marketlgg df boca a
SENCE oca Gestion de
Certificaciones de Proceso de quejas en pagos
calidad certificaciones de calidad . de subsidios de
Telemarketing para SENCE
Dictar cursos a privados| generar base de datos
Bases de licitaciones de Gestion de cursos de clientes privados
CUrsos (privados y SENCE)

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa.
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A continuacion, se detallan las actividades primarias de la empresa:
e Informacion de entrada

La primera actividad primaria de la cadena de valor es la logistica de entrada, en
donde se gestionan y administran las actividades de recibir y almacenar las materias primas
necesarias para elaborar el producto, asi como la forma de distribuir los materiales. Cuanto

mas eficiente sea la logistica interna, mayor es el valor generado en la primera actividad.

En el caso de Wine & Fruit, que, al ser una empresa de servicios, no cuenta
directamente con materias primas para realizar un producto. En cambio, el simil a dichas
materias primas son las bases necesarias para la realizacién de los cursos a privados y a través
de SENCE.

Aqui se incluyen las bases de datos de clientes privados, en las cuales estan los
clientes antiguos y los posibles clientes quienes podrian contratar cursos de capacitacion, la

cual es de suma relevancia para el desarrollo de cursos a privado durante el afio.

También se consideran los requisitos que impone SENCE para trabajar con ellos,
como son certificaciones en las normas de calidad 1SO 9001 y NCH 2728, las que son
excluyentes para los OTEC al momento de licitar cursos con este organismo publico. En este
aspecto, la empresa pone mucho énfasis, aplicando una politica de calidad y estando en

constante renovacion de las certificaciones.

Por ultimo, la empresa pone grandes esfuerzos en las licitaciones, ya que la
adjudicacion depende mucho de la presentacion de la empresa a la licitacion. Los requisitos
son impuestos por SENCE vy a partir de ellos, la empresa elabora las propuestas para cada

curso que desea realizar durante el afio.
e Operaciones

La siguiente etapa de la cadena de valor son las operaciones, en donde se toman las
materias primas de la logistica de entrada y se crea el producto. Asi, mientras mas eficientes
sean las operaciones de una empresa, mas bajo seran los costos, lo que proporciona un valor

agregado en el resultado final.
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Aca se incluyen todas las actividades de preparacion previa para el desarrollo de los
cursos de capacitacion. El proceso de licitacion de cursos, implica todo el desarrollo de la
propuesta para presentar a SENCE para la adjudicacion, estas propuestas se hacen por tipo
de curso (por ejemplo, una para logistica de almacenamiento y una para servicio al cliente),
apegandose a las bases y entregando valor al lograr la mejor relacion precio/calidad posible,

ya que, para la empresa, mantener altos niveles de calidad siempre esta presente.

Por otro lado, esta todo el proceso para la auditoria anual para la renovacion de las
certificaciones de las normas de calidad. Para la empresa esta operacion tiene doble
importancia, ya que es un requisito excluyente para el trabajo con SENCE, y ademas es la
base de su politica de calidad, que es lo que mueve a la compafiia a entregar un buen servicio.
Durante el afio, se realizan distintas labores para preparar la renovacién, ademéas de
obviamente, identificar las posibles fallas presentes en la aplicacion de la politica de calidad

Yy Su posterior correccion.

Finalmente, esta el proceso de gestién de los cursos. Para los privados, es las
conversaciones con el cliente, para conocer sus requisitos, negociar con ellos, definir fechas,
si es necesaria una customizacion, entre otras; para poder dictar un curso que se adecue
perfectamente a sus necesidades, y que naturalmente, sea de la maxima calidad posible. Por
otra parte, la gestion con SENCE, implica la compra de materiales para los cursos, el
arrendamiento de lugar para dictar el curso, la parte administrativa exigida por SENCE
(actualizacidn de asistencia en plataforma, pago de subsidios, ficha sociolaboral, entre otros)
y toda el &rea sociolaboral exigida por el organismo. Estas actividades por lo general tienen
plazos previamente establecidos, los cuales, dependiendo de situaciones internas o propias
de SENCE, pueden modificarse, por lo cual es de vital importancia tener todo listo para la

entrega dentro de dichos plazos.
e Cursos

Después de que el producto esta terminado, la siguiente actividad de la cadena de
valor es la logistica de salida. Aqui es donde el producto sale de la fabrica y se entrega a los

distribuidores, y dependiendo de la empresa, a los consumidores finales.
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En Wine & Fruit se distingue entre clientes y consumidores finales. Para ambas
modalidades, los consumidores finales son las personas que asisten a aprender a los cursos,
mientras que, para la modalidad privada, los clientes son las empresas que contratan el
servicio; y en la modalidad SENCE, es este organismo quien es el cliente de la empresa. Asi,
la compariia pone énfasis en entregar la mayor calidad para clientes y consumidores, ya que,
en el &mbito mas técnico, entregar un buen servicio y de calidad, es un plus para la
fidelizacion de los clientes, y para lograr ventajas competitivas. Ademas, al ser una empresa
que trabaja con y para las personas, es importante para la compafiia que las personas naturales
que asisten a los cursos realmente tengan todas las herramientas y conocimientos necesarios

para poder desarrollarse en el &mbito laboral y personal.
e Marketing y Ventas

Marketing y ventas es la cuarta actividad primaria de la cadena de valor. En esta area
es importante el desarrollo de publicidad, considerando siempre que la inversion realizada

sea efectiva para lograr aumentar las ventas.

En esta parte, las principales formas de publicidad de la compafiia son el marketing
de “boca a boca” y la realizacioén de telemarketing, contactando a distintas empresas de la
zona, o cercanas a las zonas donde W&F realiza cursos, y ofrecerle los cursos disponibles en

las distintas areas que la empresa trabaja.
e Servicios

La actividad final de la cadena de valor es el servicio, en donde se incluye el servicio
post-venta, y cualquier tipo de servicio extra requerido por los clientes. Un desempefio fuerte
de esta actividad proporciona a los clientes el apoyo y confianza necesaria, ayudando a la
fidelizacion y preferencia, o incluso, la sugerencia a otros para que elijan a laempresa, lo que

aumenta el valor del producto.

Wine & Fruit cuenta con un sistema directo de quejas principalmente utilizado en el
area de pago de subsidios de SENCE. Esta area puede volverse problematica debido a que
los pagos se hacen en efectivo principalmente por decision de los beneficiados, y por el hecho

de que algunos reciben “doble” subsidio, al tener bono por hijos o discapacidad, por lo que a
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veces existen mala contabilizacion de dinero, no pago a tiempo, entre otros. Al suceder esto,
la encargada especifica que ante cualquier duda se llame a la empresa y se expresa el
problema, el cual se resuelve lo antes posible. Ademas, en caso presencial, se revisa
inmediatamente las planillas obtenidas de SENCE para resolver el problema. Por lo general

estos problemas no ocurren con tanta frecuencia, y se resuelven casi de manera inmediata.
A continuacion, se detallan las actividades de apoyo de la empresa:
¢ Infraestructura de la empresa

Estas son las actividades que prestan apoyo a toda la empresa, tales como la
planeacion, las finanzas y la contabilidad.

En el caso de Wine & Fruit, la infraestructura fisica cuenta con todos los servicios
basicos en la oficina, agua, electricidad, internet, calefaccion, entre otros. En la oficina es
donde se realizan la mayoria de las actividades de la compafiia, ya que las actividades propias
de los cursos se realizan en edificios arrendados (por ejemplo, salas de colegios), las cuales,

naturalmente cuentan con todos los requisitos necesarios para la realizacion de éstos.

A pesar de no existir una cultura organizacional y jerarquia establecidas, existen
definiciones de cargos, y lo empleados saben a quienes responder, asi como los clientes, en
general saben a quién consultar al momento de un problema. Por lo general, el responsable

de todo es el gerente general. Otro aspecto relevante, es que existe un buen clima laboral.

Al no existir departamentos o areas definidas, y el gerente es responsable
mayoritariamente de todo, el &rea financiera es externalizada, contando con un contador
auditor, el cual ha capacitado a el gerente y a su segunda al mando para poder resolver los
problemas basicos que se puedan presentar. En caso de existir problemas en areas fuera de
las competencias del gerente, este por lo general externaliza para poder solucionar el

problema, pero no de manera permanente.

e Gestidn de recursos humanos
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Estas son las actividades relacionadas con la busqueda, contratacion, entrenamiento
y desarrollo del personal, para asi agregar valor al tener personal altamente eficiente y
calificado.

Esta actividad es de suma relevancia para la empresa, ya que SENCE exige ciertos
requisitos para el personal que dictara los cursos ofrecidos. Ademas, los trabajadores deber
ser aptos para seguir la politica de calidad de la empresa. Asi, es el gerente y su mano derecha
quienes hacen un proceso de doble entrevista (una cada uno, intentando no sesgarse a partir
del otro), para poder elegir al mejor personal.

Otro aspecto importante, es que una o dos veces al afio, especialmente en fechas
importantes (como fiestas patrias y navidad), la empresa realiza tardes de recreacion, con

asados, amigo secreto, etc., para poder afianzar los lazos y mejorar el clima laboral.
e Desarrollo de la tecnologia

Estas son las actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo de la

tecnologia necesaria para apoyar a las demas actividades, y asi agregar mas valor.

Wine & Fruit no utiliza mucha tecnologia, méas alla de la plataforma propia de
SENCE, donde esta todo lo necesario para la realizacion correcta de los cursos; y los
softwares basicos de Microsoft (Word, Excel, entre otros), para el desarrollo de las planillas,

presentaciones de los cursos a empresas, entre otros.
e Aprovisionamiento

Estas actividades relacionadas con el proceso de compras que ayudan a la realizacién

de las actividades generadoras de valor.

Esta actividad de apoyo es muy importante para Wine & Fruit, ya que es aqui en
donde se incluyen las compras de todos los materiales necesarios para la realizacion de

cursos, desde articulos de libreria, hasta elementos de seguridad.
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10. ANALISIS EXTERNO

Para analizar la relacion de la compafila Wine and Fruit Capacitaciones con el
entorno, se realiz6 un andlisis de la industria y se aplico el Andlisis de las 5 Fuerzas
Competitivas de Porter y un Andalisis PESTA, para identificar cuales fuerzas influyen en

mayor medida, en la estrategia y rentabilidad de la empresa.

10.1 Analisis de la industria

Como se menciond anteriormente, la zona principal en la cual se desarrolla la
compafiia es la provincia de Curico y algunas comunas rurales de la sexta regién. En la zona
de la septima region, existen 32 OTECs, de las cuales la mayoria se encuentra en la ciudad

de Curicé. Para méas informacion, ver Anexos.

Por su parte, en la sexta region existen 22 OTEC, las cuales se encuentran
precisamente en las zonas donde la empresa realiza sus cursos a personas individuales y
empresas (zonas mas relacionadas a lo agropecuario y vitivinicola). Para mas informacion,

ver Anexos.

A pesar de esto, la compafiia se proyecta a trabajar a lo largo de todo el pais, por lo
cual se presenta una grafica comparativa de la cantidad de OTEC por region y
adicionalmente, una tabla que especifica qué comuna de cada respectiva region es la que
cuenta con mas OTEC. Claramente, las comunas de la region Metropolitana son las que
cuentan con mayor nimero de estos organismos, destacandose Santiago por ser la comuna

con mayor cantidad.
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Figura 11: Namero de OTECs por region
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Fuente: elaboracion propia con datos de SENCE.
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Figura 12: Organismos Técnicos de Capacitacion en Chile

ORGANISMOS TECNICOS DE CAPACITACION (OTEC)
VIGENTES AL ANO 2018
REGION| COMUNA CON MAS OTECs | CANTIDAD REGION
1 Iquique 39
Antofagasta 81
3 Copiap6 31
4 La Serena 85
5 Valparaiso 253
6 San Fernando 22
7 Curicé 32
8 Concepcion 272
9 Temuco 101
10 Puerto Montt 63
11 Coyhaique 11
12 Punta Arenas 18
13 Santiago 1435
14 Valdivia 43
15 Avrica 23
TOTAL 2509

Fuente: elaboracion propia con datos de SENCE.

10.2 Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter

Rivalidad entre los Competidores: ALTA. la rivalidad entre los competidores esta
relacionada con el cbmo una empresa reacciona a las acciones de sus competidores y
a los cambios en el mercado donde se desempefia. Algunos factores que influyen en
esta rivalidad es la cantidad de agentes y su posicionamiento en el mercado, la
publicidad agresiva, la guerra de precios, cambios en los costos fijos y tecnologia que

puede beneficiar a algun agente entre otros.

Como se presento anteriormente, la cantidad de OTECs presentes en el mercado de
la sexta y séptima regién, que es donde mayoritariamente la empresa se desempefia;

consiste, respectivamente de 22 y 32 OTEC en cada region, siendo relevante el hecho
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de que en Curicé que es donde se encuentra la compafiia, se encuentran 26
organismos. Ademas, dado que la empresa realiza cursos a pedido a lo largo del pais,
es importante destacar que existe un total de 2.509 OTECs en todo el territorio
nacional, siendo la Region Metropolitana, y mas especificamente, Santiago la zona

con mayor numero, con 1.435 empresas.

También, debido a los futuros cambios en SENCE y su disminucion de recursos, la
competencia podria aumentar, ya que serd mas dificil conseguir las licitaciones de los
cursos, y encontrar/mantener nuevos clientes de franquicia tributaria, algunos
organismos podrian retirarse 0 nuevos ingresar, por lo que la rivalidad podria

aumentar ain mas.

A pesar de esto, no todos los OTEC licitan los mismos cursos o trabajan franquicia
tributaria, por lo que existe la posibilidad de que todos puedan convivir
armoniosamente. En este sentido, es importante destacar que los OTEC son muy
variables al momento de licitar cursos, ya que, por ejemplo, un afio un OTEC puede
hacer solo cursos del area agricola, porque no cuenta con personal para otras areas o
para hacer franquicia tributaria, entre otros; o simplemente le es més rentable. Pero
el afio siguiente, podria hacer cursos agricolas, servicio al cliente y franquicia
tributaria, lo que implicaria que sus competidores directos del afio anterior ya no son
los mismos, sino que aumentaron o incluso disminuyeron, ya que cada OTEC es
variable. Estas variaciones se deben mas que nada a la adjudicacion de las
licitaciones. Un afio puede ser excelente, con muchas licitaciones en distintas areas,
pero el siguiente, pésimas, obligando a la empresa a trabajar sélo con franquicia

tributaria, lo cual es menos rentable.

Asi la competencia directa es muy dificil de definir, ya que dependera mucho de las
condiciones propias de cada OTEC, el comportamiento del mercado y principalmente
la oferta de cursos y recursos de SENCE. Sin embargo, es posible identificar 3
competidores clave de Wine and Fruit, que son los OTEC que por lo general licitan

los mismos cursos y areas industriales, y han hecho cursos a las mismas empresas
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privadas a las que Wine and Fruit le ofrecio sus servicios. Cabe destacar que estas
empresas se encuentran en la misma ciudad que W&F (Curicd), y que su
comportamiento es igual de variable que el de la propia OTEC investigada. Estas

empresas son:

o SY S Capacitaciones Ltda.
o Capacitacion Y Tecnologias S.A.
o Cecat Ltda.

Por lo general, estas empresas han licitado cursos relacionados al area agricola y de
control de calidad. No es posible determinar que cursos ofrecieron a los privados,
pero dada la naturaleza de las empresas privadas, se puede asumir que siguen la
misma linea del dmbito publico, siendo el &rea agricola y control de calidad las
posibles capacitaciones realizadas. Por otro lado, es imposible saber si con los futuros
cambios en la politica gubernamental, estas empresas seguiran siendo competidores

directos de la empresa 0 no, o si incluso se mantendran vigentes en el mercado.

Entrada de Nuevos Competidores: MEDIA. La entrada de nuevos agentes esta
relacionada con que tan altas (o bajas) son las barreras de entrada. Un mercado con
barreras altas como politicas gubernamentales, tecnologia especializada, entre otras;
sera poco atractivo para nuevos competidores, ya que seria demasiado dificil superar
estas barreras. Por otro lado, un mercado con bajos costos fijos, subsidios del
gobierno, entre otros; es mucho mas atractivo para nuevos competidores para querer

ingresar, ya que les sera mucho mas sencillo entrar.

En el ambito publico, dado a que existe un gran nimero de competidores en la zona
donde la compafiia esta ubicada y se desempefia, y en general en el pais; y debido a
los futuros cambios en SENCE y su disminucion de recursos, se genera una barrera
de entrada alta, ya que la competencia podria aumentar, para lograr conseguir las
licitaciones y nuevos clientes de franquicia tributaria; y la experiencia, diferenciacion

y posicionamiento en el mercado seran factores claves para mantenerse.
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Sin embargo, por dichos cambios en SENCE, muchos competidores podrian retirarse,
y nuevos competidores aprovechar para entrar al mercado, generalmente con precios
bajos para ganar las licitaciones y posicionamiento en el mercado, pero con muy poca
o nula calidad, o que no sean capaces de sostener los cursos, por lo cual pueden perder
la licitacion y ésta ser dada al “segundo en la fila”. ES en este sentido que la
incertidumbre es aun muy grande, ya que los cambios en la politica gubernamental
no estan claros, por lo que los competidores podrian apostar por diferenciarse,
cambiar la estrategia o disminuir costos, para poder ser rentables, simplemente

retirarse y dar espacio a nuevos competidores.

Por otro lado, en el ambito privado, y dado que las empresas ofrecen distintos cursos
a distintas areas industriales, es decir, algunas ofrecen al area atencién al publico,
otras agricolas, otras computacionales, etc.; y muchas ya tienen cierto reconocimiento
por dichos cursos, existe una fidelidad de los privados hacia ciertos OTEC, por lo que
un Nuevo organismo con poca experiencia, o que ofrece poca o nula calidad, no podra

competir en esta area.

Presencia de Substitutos: BAJA. La presencia de sustitutos se relaciona con el
hecho de que exista algin otro agente en el mercado que ofrecer un producto/servicio
con caracteristicas similares, 0 mejoradas, a un precio menor o con mejor relacion
precio/calidad, debido a que el competidor tiene mas recursos o mejor tecnologia para

ofrecer dichas caracteristicas.

En el &mbito pablico y privado, no existe realmente un substituto, debido a que los
cursos impartidos por los OTEC son especializados y en general de una duracion
relativamente corta (menor a un afo), por lo que no hay un sustituto que pueda ofrecer
dicho servicio de la misma manera, ya que un instituto técnico profesional (como
INACAP, DUOC, Santo Tomas) no podria ofrecer cursos tan cortos y especializados
constantemente a empresas, aunque podria hacerlo a personas naturales. Ademas de

que dichos cursos sean certificados por un organismo gubernamental le da un plus
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que no es sencillo de conseguir. Cabe mencionar que la customizacion de cursos que
ofrece Wine and Fruit es también un elemento que es dificil de sustituir, por ejemplo,
por algun instituto técnico profesional, ya que éstos deber seguir los planes educativos

propios o del gobierno.

Poder de Negociacion del cliente: ALTO. Este poder consiste en las exigencias que
puede poner el consumidor respecto a mejores/mas bajos precios y mayor calidad,
mas servicios y/o funciones del producto, méas beneficios, que pueden ser claves para
la eleccidn del producto sobre otro. Este poder incrementar cuando el producto es
poco diferenciado, hay sustitos de igual o mayor calidad a un precio menor, o con
mejor relacion precio/calidad, el producto es de bajo costo, no hay fidelidad de marca

y los consumidores estan organizados.

En el ambito publico, los consumidores son las personas naturales que se inscriben
en los cursos SENCE, por lo cual ellos tienen nulo o muy bajo poder de negociacion,
ya que son ellos los que deben cumplir con los requisitos de este organismo para
poder optar a un cupo em dichos cursos. Por otro lado, SENCE es el tnico cliente de
los OTEC, y es por esto existe mucho poder debido a que este organismo pone las
condiciones de como deben realizarse los cursos, cuantos recursos entregan, entre

otros; a los cuales los OTEC deben acatar para poder conseguir la licitacion.

En el &mbito privado, los consumidores son los trabadores de las empresas que
contratan los servicios de un OTEC, siendo asi dichas empresas los clientes de los
organismos técnicos de capacitacion. En este sentido, el poder que ellos tienen es alto,
ya que si, por ejemplo, necesitan un curso especifico y el OTEC no puede ofrecerlo,
0 cobra muy caro, el privado podra buscar otra alternativa méas barata o que le ofrezca
lo que necesita en otro organismo. A pesar de esto, Wine and Fruit ha logrado fidelizar
a varias empresas de la zona, debido a su alto nivel de calidad y experiencia, lo que
es clave al momento de negociar cursos con nuevas o ya fidelizadas empresas

privadas.
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Dentro de lo clientes mas frecuentes en el &mbito privado, existen 3 compafiias que
destacan por ser las mas fidelizadas. Dichas compafiias son agricolas, ubicadas en
Curico y Teno, respectivamente, y obviamente contratan mayoritariamente cursos de
capacitacion en el area agricola, especificamente los relacionados a packing (control
de calidad) y manejo de los cultivos/maquinas agricolas, siendo estos ultimos los méas
propensos a modificaciones, debido al tipo de cosecha o maquinaria usada (por
ejemplo, la maquinaria usada en una vifia no es la misma que para cosechar

manzanas). Estas empresas son las siguientes:

o Agricola Coigue
o Agricola Los Cerezos

o Agricola el Foso

Poder de Negociacion de los Proveedores: ALTA. Este poder consiste en las
exigencias que puede poner el proveedor respecto a precios, cantidad y calidad de los
insumos que ofrece, condiciones de pago, distribucion, entre otras. Este poder
incrementar cuando el insumo es raro, dificil de conseguir (debido a que por ejemplo
necesita mucho procesamiento), es escaso, caro, tiene pocos o nulos sustitutos,
existen pocos proveedores, y éstos estan organizados, y el insumo es vital para el

funcionamiento de la empresa.

En ambos ambitos, publico y privado, el proveedor es SENCE, debido a que es este
organismo quien ofrece los programas de los cursos con los que trabajan los OTEC.
En este sentido, es SENCE quien pone todas las reglas, requisitos, normas de calidad
necesarias, recursos necesarios, certificaciones de los profesores que daran los cursos,
entre otros; que son considerados al momento de licitar los cursos, por lo que, si el
OTEC no es capaz de cumplirlos, no podré adjudicarse una (0 mas) licitacién(es) o

las franquicias tributarias, lo que claramente afectara el desempefio de la compaiiia.

Por otro lado, es SENCE también el organismo encargado de otorgar la condicién de

Organismo Técnico de Capacitacion a las empresas, ya que, para tener este titulo, la
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empresa debe cumplir con los requisitos que SENCE impone, como tener la norma
de calidad NCH 2728-2015, entre otros; y solo asi los cursos y capacitaciones

entregados por la empresa tendran validez a nivel nacional.

e Conclusiones del Analisis 5 Fuerzas de Porter: el atractivo de la industria es
MEDIO, esto se debe principalmente a que ain no se presentan los cambios en el
mercado debido a los cambios en SENCE, por lo que existe incertidumbre respecto a
cémo seré la nueva metodologia de trabajo de este organismo, la que podria beneficiar
a los OTEC:s al disminuir el poder del proveedor o crear nuevas barreras de entrada,
por ejemplo; o perjudicarlo, al disminuir las barreras de entrada o aumentar la
rivalidad en la competencia al por ejemplo, disminuir el nimero de licitaciones
disponibles. Sin embargo, lo que se puede decir es que actualmente la rivalidad es
alta, pero puede mantenerse o incluso disminuir, por el hecho de que han salido
competidores, y los nuevos no pudieron mantenerse, y debido a que existe una gran
variedad de cursos que no todos los OTEC ofrecen, por lo que hay algunos
especializados, que no tienen tanta competencia. Por otro lado, otro aspecto muy
importante es la baja cantidad de sustitutos, sobre todo en el ambito de calidad, ya
que el que existan cursos realmente especializados en cierta area, es algo que a alguna
institucidn tipo instituto técnico le sera muy dificil replicar. Por esto, es importante
tener una estrategia basada en una relacion precio/calidad buena para SENCE al
momento de licitar el curso, para los privados al momento de solicitar los servicios,

para obtener buenos resultados, participacion de mercado y fidelizar a los clientes.

10.3 Anélisis PESTA

Para ubicar a Wine & Fruit en el contexto de como se desarrolla la industria de los
Organismos Técnicos de Capacitacion en Chile y asi poder definir la estrategia adecuada, se
realiza un analisis PESTA, en la cual se abordan los aspectos Politicos y Legales,

Econdmicos, Sociales, Tecnologicos y Ambientales de nuestro pais.
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Politico y Legal

Chile es reconocido por su estabilidad politica dentro de la zona en la que esta
ubicada. Actualmente, el presidente de la RepUblica es Sebastian Pifiera, miembro del partido
de Renovacion Nacional (RN), en un segundo mandato. En este gobierno, a diferencia del
gobierno anterior de Michelle Bachelet (Nueva Mayoria), se ha optado por politicas mas
austeras, fomentando el desarrollo econdmico, creacion de nuevos empleos, resolver la crisis
de inmigracion, y los distintos problemas sociales que han sido relevantes en los Gltimos

anos.

A pesar de que existe estabilidad, en los ultimos afios, la poblacion ha demostrado su
descontento con respecto a cdmo los politicos realizan su trabajo, sobre todo en problemas
clave como mejorar la calidad de la educacion, el sistema de salud publica, el sistema de
pensiones, el aumento del sueldo minimo, entre otros. Dicho descontento respecto a temas
sociales ha sido expresado a través de marchas y protestas, las cuales, en casos como la Ley
de Aborto bajo 3 causales, han logrado con éxito influenciar a los politicos y legisladores a
cambiar las leyes existentes. La poblacion se ha vuelto méas exigente respecto a los que los
politicos deben hacer para solucionar los problemas sociales, esto debido principalmente a

las nuevas generaciones, quienes exigen sus derechos y pelean para que se respeten.

Otro aspecto importante, es el destape de casos de corrupcion en la politica, que, a
pesar de existir en un nivel bajo, comparado con otros paises de la region, es un factor clave
para la poblacidn que elige a sus gobernantes. Casos de politicos que van de vacaciones con
fondos fiscales, que usan fondos fiscales para otras cosas para las que no estaban destinadas,
politicos involucrados en casos de estafa, entre otros; generan desconfianza en la poblacién,
lo que a la larga puede generar méas problemas sociales, dado que los politicos no cumplen

con sus promesas Yy deberes para los cuales fueron elegidos.

En el ambito legal, este gobierno se estd enfocado en cambios en la legislacion
chilena, para fomentar el desarrollo econémico lo que afecta a la industria en la que se
desarrollan los OTECs de manera relevante. Luego del anuncio a principios del afio 2018, en
el cual se anunciaban reformas en el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE),

la industria de las capacitaciones se ha visto envuelta en incertidumbre, ya que los cambios
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empezaran a regir en los proximos afios, por lo cual aln no se sabe como y cuanto afectara a
los OTEC. Dichas reformas apuntan a mejorar la disponibilidad de empleos, las
capacitaciones en oficios y &reas técnicas enfocadas en areas que aporten al desarrollo
econdmico del pais, a distribuir eficiente y prioritariamente los recursos dentro del organismo
SENCE, entre otros; lo que podria significar grandes cambios en las politicas que SENCE

posee para sus licitaciones y cursos, lo que afecta directamente a los OTEC.
Econdémico

De acuerdo a datos del Banco Mundial (Banco Mundial, 2018), Chile es una de las
economias latinoamericanas de més réapido crecimiento en las Gltimas décadas, lo que le ha
permitido al pais reducir de manera importante la pobreza: entre 2000 y 2015, la proporcion

de la poblacién considerada pobre (USD 4 por dia) se redujo del 26 a 7,9%.

Entre 2014 y 2017, el crecimiento se desacelerd por el impacto de la caida de los
precios del cobre sobre la inversion privada y las exportaciones, pero volvio a reactivarse en
2018. El crecimiento de 4,8% en la primera mitad del afio 2018 refleja un repunte del
consumo Y la inversion privada, impulsado por salarios mas altos, bajas tasas de interés y
mayor confianza empresarial. Asimismo, en 2018 se reanudo el crecimiento de la actividad
industrial gracias a los mayores precios del cobre y la produccion minera. Las actividades no
mineras, particularmente el comercio mayorista, los servicios comerciales y la manufactura,

también avanzaron.
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Figura 13: Variacion PIB afio 2014-2018

Producto interno bruto, referencia 2013 (miles de millones de pesos)
Var. ¢/r al periodo anterior
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Fuente: Banco Central de Chile.

Se espera que el déficit fiscal disminuya gradualmente a partir de 2018. La politica
fiscal ha sido contra ciclica en los Gltimos afios. El bajo crecimiento econémico y los menores
precios del cobre afectaron negativamente los ingresos fiscales, mientras que el gobierno
expandio el gasto hasta alcanzar un déficit de 2,7% del PBI en 2017. La recuperacion
econdmica y el cumplimiento de la regla fiscal deben conducir a un déficit de cerca del 2%
del PBI en 2018. Esa consolidacion gradual se apoya en medidas de austeridad fiscal
recientemente anunciadas por el Ministro de Hacienda, que incluyen recortes de gastos
equivalentes a 1,6 puntos porcentuales del PBI en cuatro afios. También se presentd hace
poco al Congreso una propuesta de reforma tributaria con el objetivo de facilitar el
cumplimiento tributario y alentar la inversion. Se aspira a que la deuda publica total alcance
el 25% del PBI en 2018, frente al 23% en 2017, pero aun es baja en comparacion con sus

pares.
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Se estima que el crecimiento del PBI alcance un pico de 4% en 2018 y baje a 3,3%
en 2020. Esta pequefia desaceleracion esta relacionada con ajustes graduales en las politicas
monetaria y fiscal, combinados con un entorno externo menos favorable, precios del cobre
estancados y bajo crecimiento mundial. Por otro lado, se espera que el déficit en cuenta
corriente se amplie a cerca de 2% del PBI en 2018 y se mantenga estable en 2019-2020. EI
aumento refleja el incremento en las importaciones por el crecimiento de las inversiones y
del consumo mayor que el aumento de las exportaciones debido a mejoras en los precios

internacionales del cobre.

Segun el vicepresidente del Banco Central de Chile, Joaquin Vial Ruiz-Tagle (Vial
Ruiz-Tagle, 2018) la economia ha experimentado una importante inflexion que permite
proyectar un mayor crecimiento para el afio 2018. Este cambio responde a multiples factores,
entre ellos un escenario externo mas favorable, la expansividad de la politica monetaria y una
mejora de las confianzas. Asi, estos mismos factores apoyan una gradual recuperacién del
crecimiento hacia el 2019 y 2020, afios en que seran mas evidentes los efectos positivos del
fin del ajuste de la inversion minera y habitacional. Por otro lado, en lo externo, el
crecimiento mundial serd superior al de afios previos, con condiciones financieras favorables
y términos de intercambio mas elevados. También, La inflacion se ha comportado en linea
con lo anticipado, manteniéndose en torno a 2% anual. No obstante, su convergencia a 3%
sera mas lenta a lo previsto, dada la apreciacion adicional del peso en los Ultimos meses.
Finalmente, la convergencia de la inflacion a 3% sera gradual, impulsada por la desaparicion
de las holguras de capacidad y los ajustes en precios relativos, en particular del tipo de cambio

real.
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Figura 14: Variacion IPC afio 2017-2018

IPC y Medidas Subyacentes, base Promedio 2013=100, serie referencial
Var. ¢/r al periodo anterior
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Fuente: Banco Central de Chile.

El vicepresidente del Banco Central (Vial Ruiz-Tagle, 2018) afirma que: “la inflexién
en el ciclo econémico ya se ha producido, con lo que esperamos un mayor crecimiento en el
2018 y un cierre de la brecha de actividad algo mas rapido. Esto ayudara la convergencia de
la inflacién a la meta, a pesar de los efectos de la apreciacion del peso sobre la inflacion.
Asegurar que tanto la inflexion como el mayor crecimiento previsto de la actividad se
mantengan, requiere de un aumento sostenido de la inversion. Nuestras proyecciones son
coherentes con una fase ascendente del ciclo econdmico, donde la propia actividad interna 'y
el crecimiento de las exportaciones van abriendo nuevas oportunidades de inversion. Para
que ello se materialice, sin embargo, es necesario que se mantengan condiciones favorables,
incluyendo un sistema financiero eficiente y procesos expeditos de evaluacion y aprobacion
de proyectos. En todo caso, para un aumento mas sostenido del crecimiento se requeriran
politicas y reformas adecuadas. Particularmente relevante sera acelerar el crecimiento de la

productividad y del capital humano, compensando el efecto de la depreciacion del mayor
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stock de capital y el impacto de la transicion demografica. Estas politicas caen fuera del

ambito del Banco Central”.

La industria de los OTEC est4 directamente relacionada con la tasa de desempleo del
pais, ya que, a partir de éstas, se definen las politicas que SENCE debe adoptar para fomentar

el desarrollo y/o creacion de empleos, a traves de programas y cursos de capacitacion.

Segun el Instituto Nacional de Estadisticas (INE, 2018), en el trimestre movil Julio-
Septiembre 2018, la tasa de desocupacion nacional alcanzo 7,1%, con una variacion anual de
0,4 puntos porcentuales (pp.), debido al mayor crecimiento de la fuerza de trabajo (0,9%),
por sobre los ocupados, lo que generd una mayor presion en el mercado laboral, aunque en

menor medida que en periodos anteriores.

Figura 15: Evolucion de tasa de desempleo segun sexo, total pais

B Evolucion tasa de desocupacion, segin sexo, total pais
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas

Asi, la tasa de desempleo nacional ha ido en aumento en los Gltimos periodos, lo que
es un factor relevante para el cambio de politicas nacionales, para fomentar el desarrollo

ecénomico y el aumento de empleos.
Social

Debido a los constantes cambios econdmicos, politicos y sociales que enfrentan todos

los paises del mundo, las personas se han vuelto mas consientes sobre sus derechos y deberes,
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y sobre su rol propio en la sociedad. Las nuevas generaciones estan optando por ser agentes
de cambio reales, que no s6lo ayuden a su situacion propia, sino que, a todo el pais, apuntando
a mejorar las condiciones basicas para todos, aprovechando las capacidades de cada uno para

lograrlo.

En esta basqueda por mejorar, las protestas han sido bandera de lucha de muchas
causas sociales, ya que las personas consideran que es un metodo util para ser escuchado por
los politicos, y asi apelar a cambios reales en la legislacién, que permitan la resolucién de los

problemas que aquejan al pais.

Asi, con nuevas politicas que permitan mejorar la calidad de la educacion, que
generen nuevos empleos, que fomenten el desarrollo econémico del pais, y que se puedan
disminuir las altas tasas de desempleo actuales, y que a su vez ayuden a mejorar los salarios
de todos los trabajadores; los organismos técnicos de capacitacion tienen un gran desafio para
ser un verdadero aporte para lograr los cambios que la sociedad espera para poder resolver
estos problemas que afectan a todos de manera transversal, y al pais en distintos ambitos.

Tecnologia

Es indudable que la tecnologia trae beneficios para todos hoy en dia. La era del Big
Data y las tecnologias de informacion implica que las empresas sean capaces de obtener,
gestionar, analizar y utilizar de manera correcta todos estos flujos de informacion, y hacerlo

de manera rapida y eficiente, antes de que la competencia lo haga.

Para esto, actualmente, es indispensable el uso de softwares para procesar toda esta
informacion y usarla para la toma de decisiones y el disefio de los planes estratégicos de cada
compafiia, y mas aun, que todos los empleados tengan conocimiento sobre dichos softwares.
Al tener empleados capacitados, se puede lograr que los objetivos se cumplan y de mejor

manera, ya que todos entenderan como trabajar para lograr dichos objetivos.

Lamentablemente, Wine & Fruit, al ser una PYME no cuenta con softwares
especializados para poder gestionar toda la informacion relevante a la industria, o al mismo
SENCE. En este sentido, debido a las caracteristicas propias de SENCE, se debe trabajar bajo

su plataforma y softwares, lo que a veces es engorroso y no proporciona la informacion
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necesaria para poder gestionar de mejor manera el trabajo de la empresa. Es de esperar que
con los cambios que enfrentara el organismo gubernamental, se incluyan cambios en el
ambito tecnoldgico, con mejores plataformas, o con un mejor manejo y flujo de la

informacién, para que los OTEC puedan desempefiarse de mejor manera.
Ambiental

Actualmente, existe una creciente preocupacion por el medio ambiente, no sélo de
parte de las personas, sino que también de las empresas. En el Gltimo tiempo, han ido al alza
las empresas sustentables, lo que, a los ojos de los consumidores, es un plus, ya que

demuestra la preocupacion real de dichas empresas con temas ambientales.

Cambios ambientales como el calentamiento global, obligan a muchas empresas a
cambiar sus politicas para poder seguir funcionando, no sélo por la imagen que dan a sus
clientes, sino por los costos que se pueden incurrir debido a dafios ambientales (por ejemplo,
derrames quimicos en zonas pobladas que cuestan millones a empresas). Las empresas
comprometidas con la sustentabilidad pueden ser mas rentables, ya que prestan mas atencion
a distintos aspectos anteriormente olvidados, lo que, a pesar de ser una inversion extra de
recursos en algunos casos, es a la larga una buena inversion que retorna en mayor medida, y

ademas genera satisfaccion al no dafiar al medio ambiente con sus labores.

10.4 Anélisis FODA

A partir del andlisis interno y externo de la empresa Wine and Fruit Capacitaciones,
se realiza, en conjunto con la empresa, un analisis FODA, para poder identificar sus fortalezas
y debilidades internas; y reconocer las oportunidades y amenazas a las que se debera
enfrentar en su entorno. A continuacién, veremos dichas fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas:
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4 Fortalezas

e Experiencia en el ambito publico y privado.
» Certificaciones de normas de calidad.
* Clientes fidelizados.

« Disponibilidad para realizar cursos en cualquier lugar de pais, y capacidad
de personalizacion de dichos cursos.

Debilidades

» Empresa pequefia con pocos trabajadores.

« Mucha rotacién de personal.

« Pocos recursos y muchos gastos.

+ Carece de departamentos, por lo que el duefio hace casi todo.

~ « Publicidad basada en el boca a boca, cero uso de redes sociales, entre otros.

Oportunidades )

« Cambios en las politicas gubernamentales que podrian beneficiar a los
OTEC.

« Salida de competidores por no poder mantenerse.

« Aumentar participacion de mercado.

« Posibles nuevos cursos o licitaciones.

‘ v
r Amenazas

« Cambios en las politicas gubernamentales que podrian perjudicar a los

OTEC.

« Entrada de nuevos y mejores competidores.
» Aumento de la competencia, menos cursos y licitaciones disponibles.
_» Pérdida de la fidelidad de los clientes.

Conclusiones Analisis FODA

e A pesar de contar con mas debilidades que fortalezas, las fortalezas podrian
potenciarse y aumentar con las oportunidades que se presentan o podrian presentarse.

e Por su parte, las debilidades son solucionables con una mejor gestién de la estrategia
y administracion de la compafiia, por lo que un BSC podria ser de mucha utilidad.

e A pesar de aun ser incierto, el futuro de SENCE vy sus politicas, es un aspecto muy
relevante, tanto como oportunidades, y como amenazas. Es importante para la
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empresa estar preparado para ambas situaciones, para lograr mantenerse a flote, y de
ser posible, mejorar la posicion en el mercado.

Otro aspecto muy importante a considerar por la compafiia es la competencia, ya que,
con todos los cambios mencionados en el punto anterior, puede variar mucho la
composicion del mercado y la rivalidad entre los competidores, lo que afectaria

directamente a la empresa, por lo que debe estar preparada.

11. DISENO PLAN ESTRATEGICO WINE AND FRUIT CAPACITACIONES

Para disefiar el plan estratégico de la empresa es necesario definir conceptos basicos

como lamision, la vision y los valores de la empresa, los cuales sentaran las bases para definir

las estrategias a seguir y cuales son los factores claves del éxito de dichas estrategias.

11.1 Misién

Como se presento anteriormente, la empresa contaba con una politica de calidad la

cual incluia una mision, por lo cual se procedié a revisarla para ver si es necesario realizar

correcciones 0 no. Dicha mision es la siguiente:

“WINE & FRUIT CAPACITACIONES Y OFICIOS es un organismo técnico de
capacitacion (OTEC), que se dedica a prestar Servicios de Capacitacion a diversos
clientes, destacando entre estos Empresas Privadas, Instituciones Publicas y Clientes
Particulares. Nuestra Organizacion considera que la calidad del servicio, excelencia
del recurso humano, una relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores y la
eficacia de sus procesos, son objetivos permanentes y prioritarios para lograr la

’

plena satisfaccién de nuestros clientes y la permanencia en el mercado.’

A partir de esto se hizo un andlisis de los componentes basicos que debe tener una

mision, para ver si era necesario realizarle cambios:

¢ Quiénes somos?: un organismo técnico de capacitacion (OTEC)
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e ;Qué buscamos?: lograr la plena satisfaccion de nuestros clientes y la

permanencia en el mercado

e ;Qué hacemos?: prestar Servicios de Capacitacion a diversos clientes

e (Por qué lo hacemos?: Nuestra Organizacion considera que la calidad del
servicio, excelencia del recurso humano, una relacion mutuamente beneficiosa
con los proveedores y la eficacia de sus procesos, son objetivos permanentes y
prioritarios

e (Paraquién trabajamos?: Empresas Privadas, Instituciones Publicas y Clientes

Particulares

Como se puede observar, la mision cumple con los requisitos basicos para ser una
mision efectiva. Asi, luego de conversarlo con el duefio, es posible rectificar la mision

que la compafiia ya poseia.
11.2 Vision

La vision es como la empresa se ve a futuro y ayuda a definir las metas de lo que se
quiere lograr en el mediano o largo plazo. Luego de conversar con el duefio y los trabajadores

de la empresa, se define la vision como sigue:

“Ser uno de los principales Organismos Técnicos de Capacitacion de la sexta y
séptima region, comprometidos siempre a entregar servicios de alta calidad y a mejorar
continuamente, certificandose con normas de calidad y mejoramiento del personal, para asi

Ser reconocidos por nuestro alto desempeiio en la zona.”

11.3 Valores

Los valores se definen a partir de la politica de calidad a la que se adhiere la empresa,

y a los aportes de los trabajadores que los motivan a seguir dicha politica:

e Compromiso
e Mejora continua de los procesos y del personal
e Orientados a la maxima calidad posible

e Trabajo en equipo
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e Responsabilidad

11.4 Definicidn de estrategias, perspectivas estratégicas y objetivos estratégicos

Para poder llevar la vision a las funciones operativas de la empresa, es necesario
construir estrategias y objetivos estratégicos basados en dicha visién, ya que asi, es posible
medir, controlar y analizar el desempefio de la empresa respecto al cumplimento de esta meta
futura. Ademas, es importante definir qué factores son criticos para cada perspectiva del

Balanced Scorecard, para poder asi definir los objetivos de dichas perspectivas.

11.4.1 Estrategias preliminares

A partir del analisis FODA, se pudo identificar las fortalezas y debilidades, y las
oportunidades de la empresa. Con esto, se tiene una vision clara de la situacion actual de la
organizacion desde el punto de vista interno y externo, lo que ayuda a conocer mejor en qué
posicién se encuentra para poder generar estrategias efectivas. Asi, es posible construir una
matriz FODA que incluye las estrategias que se desprenden al combinar los elementos. Estas
estrategias pueden guiar las posibles estrategias a desarrollarse en el Balanced Scorecard. La

matriz se aprecia a continuacion:
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Matriz FODA Wine &
Fruit Capacitaciones

Fortalezas

Debilidades

1. Experiencia en el &mbito publico y
privado.

2. Certificaciones de normas de calidad.

3. Clientes fidelizados.

4. Disponibilidad para realizar cursos en
cualquier lugar de pais, y capacidad de
personalizacion de dichos cursos.

1. Empresa pequefia con pocos
trabajadores.

2. Mucha rotacién de personal.

3. Pocos recursos y muchos gastos.

4. Carece de departamentos, por lo que el
duefio hace casi todo.

5. Publicidad basada en el boca a boca,
cero uso de redes sociales, entre otros.

Oportunidades

1. Cambios en las politicas
gubernamentales que podrian beneficiar a
los OTEC.

2. Salida de competidores por no poder
mantenerse.

3. Aumentar participacién de mercado.

4. Posibles nuevos cursos o licitaciones.

e Aprovechar la experiencia para
conseguir nuevos cursos Y licitaciones
(F1-04)

e Llegar a nuevos clientes ofreciendo
cursos personalizados y disponibilidad a
nivel nacional (F4-03)

o Generar una estrategia de marketing que
permita llegar a nuevos clientes y
aumentar la participacion (D5-04)

o Aprovechar los nuevos recursos que
podrian ofrecer las nuevas politicas para
mejorar y hacer crecer la empresa (D1-D3;

01)

Amenazas

1. Cambios en las politicas
gubernamentales que podrian perjudicar a

los OTEC.
2. Entrada de nuevos y mejores

competidores.

3. Aumento de la competencia, menos
cursos y licitaciones disponibles.

4, Pérdida de la fidelidad de los clientes.

o Mejorar el servicio para los clientes ya
fidelizados, para evitar perderlos al entrar
nuevos competidores (F3-A2)

o Aprovechar la experiencia que se tiene
en ambas areas (pUblica y privada), las
certificaciones y la posibilidad de
personalizar los cursos para hacerle frente
al aumento de la competencia (F1-F2-F4-
A3)

e Mejora en la gestion para distribuir de
mejor forma los recursos para cada area y
asi evitar caer frente a la competencia y
perder clientes (D2-D3-D4-D5-A2-A3-
Ad)

11.4.2 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se formulan a partir de la visidn, y cada perspectiva debe

contar con objetivos especificos que ayuden a la empresa a lograr las metas estratégicas en

los plazos definidos, y que, a su vez, ayudan a lograr la visién de la empresa.

Luego de lograr acuerdo en la mision y vision de la empresa, se establecieron los

objetivos estratégicos que mejor desglosan la vision. Estos objetivos fueron presentados al

duefio, el cual estuvo de acuerdo y accedié a que dichos objetivos se presentaran a los

trabajadores, para que ellos estuviesen al tanto, y si lo deseaban, dar un feedback para
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posibles modificaciones. Finalmente, los empleados estuvieron de acuerdo y estos son los

objetivos de cada perspectiva:

11.4.3.1 Perspectiva financiera

Esta perspectiva es la considerada méas importante por la empresa, ya que, para ésta
ultima, lo principal es mantener rentabilidad. Esta perspectiva apoya su resultado en las otras
tres perspectivas, por lo que es de suma importancia que los objetivos de éstas se cumplan a
cabalidad. Esta perspectiva se expresa principalmente en valores y términos financieros, que

son las metas que la propia compafiia tiene propuestas. Por lo tanto, los objetivos son:
e Rentabilidad.

Este objetivo se refiere a al menos mantener la rentabilidad, y dentro de lo posible,
aumentarla. Este objetivo es el considerado de mayor importancia para la empresa, ya

que su permanencia en el mercado podria depender de los futuros resultados obtenido.
e Aumentar ingresos de la empresa.

Este objetivo se pretende lograr a partir de la adjudicacion de nuevos y mas cursos
SENCE, y de captacion de nuevos clientes privados, para asi mantener o aumentar la

rentabilidad, y lograr mantenerse en el mercado.
e Reducir costos y gastos relacionados a los cursos dictados.

Cada curso dictado tiene involucrados distintos costos, como el arrendamiento del
recinto donde se dictaran las clases, la compra de los materiales necesarios para la
realizacion de éstos, pago de honorarios a los profesores, entre otros. Ademas, existen
gastos imprevistos que siempre deben estar considerados, ya que la idea es evitarlos en
la medida de lo posible.
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11.4.3.2 Perspectiva cliente

Esta perspectiva es la segunda méas importante para la empresa, principalmente por el
compromiso de calidad de servicio que la empresa tiene para con el cliente. Esta perspectiva
es clave para lograr los objetivos de la financiera, ya que involucra fidelizacion y satisfaccion
de los clientes, lo que se traduce en mas cursos comprados a Wine & Fruit, y por lo tanto

mayor utilidad para la empresa. Por lo tanto, los objetivos son:

e Aumentar el nimero de clientes privados.

Los clientes privados son las empresas que contratan cursos de capacitacion, los
cuales pueden contratar uno o varios cursos, una o varias veces al afio. Este objetivo
pretende medir cuanto aumentaran los nuevos clientes, es decir cuantas nuevas empresas

contrataran los cursos que ofrece Wine & Fruit.
e Aumentar la satisfaccion de clientes.

Como se ha expuesto anteriormente, la calidad es una de las bases del funcionamiento
de la empresa, es por esto que también lo es para la satisfaccion del cliente. Con este
objetivo se pretende aumentar dicha satisfaccion trabajando constantemente con base en

la calidad de servicio.
e Aumentar y mantener la fidelizacion de clientes privados.

Este objetivo se refiere a que la empresa cuenta con clientes “frecuentes”, los cuales
constantemente contratan cursos de capacitacion, para los cuales es relevante seguir
trabajando para ofrecer el mejor servicio. Por otro lado, al lograr aumentar la cantidad de

clientes privados, naturalmente, es importante fidelizar a estos nuevos clientes.
e Mejorar la oferta de cursos costumizables para los clientes privados.

Wine & Fruit ofrece a los clientes privados personalizar algunos de los cursos a
contratar, ya que los planes establecidos no necesariamente cumplen las necesidades de

las empresas contratantes (por ejemplo, un curso de electricidad que necesita mas enfoque
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en conexiones eléctricas, pero el plan cuenta s6lo con un modulo, W&F puede aumentar
a los modulos que sea necesarios, acortando los que no lo sean tanto). Este objetivo
implica que haya un aumento en las areas y cursos que puedan personalizarse, para asi

mejorar el servicio y entregar la mejor capacitacion posible.

11.4.3.3. Perspectiva procesos internos

Esta perspectiva, como su nombre lo indica, ayudara a la empresa a mejorar sus
procesos internos para poder lograr los objetivos de las perspectivas ya mencionadas. Es de
suma importancia que los objetivos sean definidos en conjunto con los empleados que
realizan dichos procesos, ya que el desempefio de estos procesos y objetivos es el pilar clave
en las mejoras o correcciones que podrian necesitarse, sobre todo porque la empresa tiene

una politica de calidad muy interiorizada. Por lo tanto, los objetivos son:

e Mejorar gestion de cursos ofrecidos.

La realizacion de cursos de capacitacion conlleva mucho trabajo, sobre todo los
cursos dictados por SENCE, que implican todo el proceso de actualizacion de libros de
clases en la plataforma de dicho organismo, la gestién del apoyo sociolaboral, el pago de
subsidios entre otros; ademas de las gestiones basicas, que también son comunes para
cursos de privados, como son la contratacion de los profesores, compra de materiales,
arrendamiento de lugar para dictar las clases, entre otros. El propésito de este objetivo es
lograr organizar mejor y mas eficientemente todos los procesos para lograr el correcto

desarrollo de los cursos.

e Optimizar gestion de procesos de licitaciones de cursos.

Como ya se ha expuesto, para poder trabajar con SENCE, es necesario licitar los
cursos que se quieren dictar. Este proceso es bastante largo y complejo, sobre todo porque
la propuesta deber ser congruente con los principios de la empresa, pero a su vez cumplir
con los todos los requisitos que impone dicho organismo. Este objetivo pretende hacer
que la gestion de estas licitaciones sea mucho mas rapida y organizada, para asi poder

presentar las mejores propuestas que adjudiquen los cursos y asi beneficien a la empresa.
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e Disminuir tiempos de entrega de informes de apoyo sociolaboral por parte de

los asistentes sociales.

Parte del trabajo con SENCE es el apoyo sociolaboral, que consiste principalmente
una evaluacion por parte de un asistente social previamente inscrito y aceptado por
SENCE, de cada participante de los cursos, para asi ver tanto su situacion econémica,
como sus capacidades/habilidades y expectativas laborales, para posteriormente tratar de
ubicarlos en algun trabajo adecuado a los resultados obtenidos en esta evaluacion.
Posteriormente, se deben elaborar informes que deben ser entregados fisicamente y
subidos a la plataforma de SENCE, para que quede todo respaldado y registrado.
Actualmente, este proceso demora demasiado, siendo a veces entregados fuera de plazo,
ya que los asistentes sociales no lograron elaborar los informes a tiempo. El fin de este
objetivo es lograr disminuir estos tiempos, para principalmente evitar entregarlos después

de que acabe el plazo, y hacer mas eficiente el proceso de entrega en general.

e Disminuir recursos invertidos en los cursos.

Este objetivo contempla, principalmente lograr disminuir todos los costos
relacionados a la realizacion de cursos, que ya han sido mencionados, pero aun asi

mantener un alto nivel de calidad en cada curso dictado.

11.4.3.4. Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Esta perspectiva es la base de todo el quehacer la empresa. Si una empresa no cuenta
con, o no valora lo suficiente su capital intelectual, no podra ser nunca exitosa, y lograr y
mantener su ventaja competitiva. Si los trabajadores estan involucrados y motivados, y son
valorados, serd mas facil que se alineen con las metas propuestas, y asi que los objetivos se

cumplan. Por lo tanto, los objetivos son:

e Mantener capacitaciones respecto a trabajo con SENCE y con la politica y las

normas de calidad que la empresa aplica.

Como ya se ha mencionado anteriormente, Wine & Fruit basa su quehacer en el
trabajo en conjunto con SENCE y siguiendo una politica de calidad, y cuenta con
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certificaciones de normas de calidad, las cuales son renovadas anualmente. Por esto, es
de suma importancia que los trabajadores tengan conocimiento de en qué consiste
SENCE, como se trabaja con ellos, y todos los procesos involucrados en dicho trabajo.
Ademas, es importante que sepan qué es una politica de calidad, qué son las normas de
calidad (ISO y NCH) y para qué sirven, y como realizar su trabajo siguiendo dicha
politica y normas. Este objetivo busca precisamente mejorar estos conocimientos a través
de capacitaciones periodicas, para asi tener a todos los trabajadores en sintonia y

aportando de la mejor forma a la compaiiia.

e Mejorar el clima laboral y la satisfaccion de los empleados.

En toda organizacion es de vital importancia tener un buen clima laboral, que sus
empleados se sientan felices con el trabajo que realizan, con su sueldo, con sus
compafieros, con su jefe; ya que un empleado feliz y satisfecho es mucho mas productivo
y eficiente. Ademas, el tener un buen clima laboral y condiciones de trabajo, genera una
identificacion y compromiso con la empresa, lo que siempre es beneficioso. Este objetivo
busca precisamente esto, una mejora continua de las condiciones en las que se desarrolla

en trabajador, en todas las dimensiones de su trabajo.

e Potenciar a los empleados a ser parte del mejoramiento de la empresa.

El incentivar a los empleados a ser parte del mejoramiento de la empresa conlleva
una satisfaccion personal y laboral que permite un mayor compromiso e identificacion
con la compafiia, y un mejor desempefio. EI poder sugerir nuevas ideas, o poder plantear
los problemas y ser escuchado, es lo que busca este objetivo, que cada empleado tenga la

oportunidad de aportar a tener una mejor empresa en todos los aspectos de ésta.

11.4.3 Mapa estratégico

El Mapa Estratégico es a la representacion visual de la estrategia, en la cual se
presentan los las relaciones causales y la coherencia entre todos los objetivos de todas las

perspectivas, de manera clara y gréafica, lo que ayuda a comprender de mejor manera la
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estrategia a seguir. La siguiente figura muestra el mapa estratégico elaborado para Wine &

Fruit:

Figura 16: Mapa estratégico Wine & Fruit Capacitaciones.
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8 CUTS0S Optimizar gestion de de apoyo sociolaboral
o procesos de
E licitaciones de cursos

Aprendizaje y
desarrollo

Capacitaciones trabajo
con SENCE vy politica
y normas de calidad

Potenciar a los empleados a
ser parte del mejoramiento
de la empresa

Mejorar el clima
laboral y la satisfaccion
de los empleados

Fuente: elaboracidn propia.
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11.4.4 Factores Criticos del Exito

A partir de los analisis anteriormente expuestos, es posible identificar qué factores
son indispensables para que la empresa pueda disefiar una estrategia correcta para lograr el
éxito. Estos factores son mas facilmente identificables y visualizables, al definirlos a partir
de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. En el caso de Wine & Fruit, el resultado
final deseado es mantener los resultados financieros actuales, por lo que esta es la perspectiva
principal dentro de las 4 perspectivas del BSC.

Asi, los factores criticos del éxito por perspectiva son:

— Financiera

o Tener rentabilidad
e Aumentar ventas
¢ Correcta gestion de los recursos de la empresa

e

« Aumentar cartera de clientes privados

« Lograr maxima satisfaccion de clientes

« Ofrecer soluciones efectivas y adecuadas a los requisitos de los clientes privados
« Fidelidad de los clientes

— Procesos internos

« Correcta gestion de las licitaciones y cursos
« Correcta gestion del personal para apoyo sociolaboral
« Correcta distribucién de recursos

« Correcta gestion de la empresa en general para seguir la politica de calidad y sus
respectivas certificaciones

« Verificacion constante de que no falten materiales para la realizacién de los cursos

— Aprendizaje y Desarrollo

« Capacitacion de los trabajadores respecto al trabajo con SENCE y normas de calidad
 Buen ambiente laboral para lograr un mejor trabajo en equipo

« Importancia de que los trabajadores comprendan y se comprometan con la politica de
calidad de la empresa
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12. DEFINICION DE INDICADORES

Una vez establecidos los objetivos estratégicos, el siguiente paso es definir los

indicadores, que permitiran determinar como se esta desempefiando la empresa respecto a la

metas, objetivos y responsabilidades de los empleados respecto a dichos objetivos sefialados

en el plan estratégico. Ademas, sirven para medir y controlar como se comportan los factores

criticos del éxito. Para el disefio de indicadores de Wine & Fruit se trabajo en conjunto con

los trabajadores y el gerente, para asi lograr tener indicadores reales, que sirvan a 1os mismos

trabajadores y al gerente, y que sean un aporte al desempefio de la empresa. A continuacion,

se presentan los indicadores por perspectiva.

12.1 Perspectiva Financiera

Objetivo: Aumentar rentabilidad

Indicador Nombre indicador
1

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor Critico de
éxito

ROA

Utilidad después de impuestos

100
Activos *

ROA (Return on assets): retorno sobre los activos, explica
la relacion entre los beneficios obtenidos en un periodo y
los activos totales de la empresa.

Anual

Encargado de finanzas

20%

Tener rentabilidad
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Indicador
2

Nombre indicador

Formula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor Critico de
éxito

Objetivo: Aumentar utilidad

ROE

Utilidad después de impuestos 100
Patrimonio

ROE (Return on Equity): rentabilidad financiera, mide el

rendimiento del capital propio de la empresa.

Anual

Encargado de finanzas

25%

Tener rentabilidad

Indicador
1

Nombre indicador

Formula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

NUmero de licitaciones adjudicadas

Numero de licitaciones adjudicadas

Las licitaciones son las postulaciones a cursos
impartidos por SENCE, que se adjudican de acuerdo a
los requerimientos exigidos por dicho organismo.

Anual

Gerente general

> 3 cursos adjudicados

Aumentar ventas
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Indicador
2

Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

Porcentaje nuevos clientes privados

Numer de clientes nuevos . 00
Numero total de clientes

Clientes nuevos se refiere a nuevos clientes privados
(franquicia tributaria). Mientras que clientes totales se
refiere a todos los clientes privados (nuevos y antiguos).

Anual

Gerente general

10%

Aumentar ventas

Objetivo: Reducir costos y gastos relacionados a los cursos dictados

Indicador

Nombre indicador
Formula de calculo
Glosario

Frecuencia de medicion
Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de éxito

Porcentaje reduccion de costos y
gastos

Gastos mes actual 0
Gastos mes anterior

Costos relacionados a la realizacion de los cursos,
que consideran gastos imprevistos.

Mensual

Encargado de finanzas

5%

Correcta gestion de los recursos de la empresa
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12.2 Perspectiva de clientes

Obijetivo: Aumentar el niumero de clientes privados.

Indicador Nombre indicador Porcentaje nuevos clientes privados

Férmula de calculo Numer de clientes nuevos ., 100
Numero total de clientes

Glosario Clientes nuevos se refiere a nuevos clientes privados
(franquicia tributaria). Mientras que clientes totales se
refiere a todos los clientes privados (nuevos y antiguos).

Frecuencia de Anual

medicion

Responsable del Gerente general

resultado

Meta 10%

Factor critico de Aumentar cartera de clientes privados
éxito

Objetivo: Aumentar la satisfaccion de clientes

Indicador Nombre indicador indice de satisfaccion de clientes

Férmula de calculo Numer de clientes satisfechos,. 100
Numero total de clientes

Glosario Clientes (nuevos 0 antiguos) que expresan satisfaccion
con el servicio prestado por la empresa.

Frecuencia de Mensual

medicion

Responsable del Encargado de Marketing

resultado

Meta 85%

Factor critico de Lograr maxima satisfaccion de clientes

éxito
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Objetivo: Aumentar y mantener la fidelizacion de clientes privados.

Indicador Nombre indicador indice de clientes fidelizados
F()rmula de calculo Numero de clientes recurrentes 100
Numero total de clientes
Glosario Clientes privados que contratan los servicios de la
empresa mas de una vez y de manera constante
Frecuencia de Anual
medicién
Responsable del Encargado de marketing
resultado
Meta 70%
Factor critico de Fidelidad de clientes
éxito

Objetivo: Mejorar la oferta de cursos costumizables para los clientes privados.

Indicador Nombre indicador NUmero de cursos costumizables
Férmula de calculo NUmero de cursos costumizables
Glosario Cursos que pueden ser modificados de acuerdo a la

empresa contratante, para asi satisfacer de mejor manera
sus necesidades.

Frecuencia de Anual

medicion

Responsable del Gerente general

resultado

Meta > 10 cursos

Factor critico de Ofrecer soluciones efectivas y adecuadas a los requisitos
éxito de los clientes privados
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12.3 Perspectiva procesos internos

Objetivo: Mejorar gestion de cursos ofrecidos.

Indicador

Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

Tiempo de procesamiento de cursos

Numero de dias de planeacion de
Cursos

Considera todo el proceso previo a que el curso se
empieza a dictar, en el cual se consiguen los materiales,
lugar de las clases, etc.

Por curso

Encargado de procesos internos

<1 mes

Correcta gestion de las licitaciones y cursos
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Objetivo: Optimizar gestion de procesos de licitaciones de cursos.

Indicador

Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de

medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de éxito

Tiempo de procesamiento de
licitacion

Numero de dias de preparacién de
licitacion

Considera todo el proceso previo a presentar la licitacion
denteo de los plazos que entrega SENCE, para preparar
dicha licitacion.

Por licitacion

Encargado de procesos internos

< 2 meses

Correcta gestion de las licitaciones y cursos
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Objetivo: Disminuir tiempos de entrega de informes de apoyo sociolaboral por parte de

los asistentes sociales.

Indicador Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

Tiempo de procesamiento de informes
sociolaboral

Plazo establecido - fecha real de
entrega

SENCE establece plazos para la entrega de estos informes,
que corresponde a plazo establecido. Fecha real
corresponde al dia en que fue entregado el informe a dicho
organismo.

Por curso

Encargado de procesos internos

> 1 semana

Correcta gestion del personal para apoyo sociolaboral
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Objetivo: Disminuir recursos invertidos en los cursos, sin perder la calidad de servicio.

Indicador  Nombre indicador Indice de optimizacion de recursos
Formula de calculo Gastos extra
* 100

Costo total del curso

Glosario Gastos extra contempla todos los gastos necesarios para
el curso que no fueron contemplados en primera
instancia.

Frecuencia de Por curso

medicién

Responsable del Encargado de Finanzas

resultado

Meta < 20%

Factor critico de Correcta distribucion de recursos

éxito
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12.4. Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Objetivo: Mantener capacitaciones respecto a trabajo con SENCE y con la politica y

las normas de calidad que la empresa aplica

Indicador

Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicion

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

Numero de capacitaciones para
empleados

Numero de capacitaciones realizadas

Capacitaciones que permitan a los empleados conocer de
mejor manera las normas de calidad aplicadas en la
empresa.

Anual

Encargado de RR.HH.

> 1 capacitacion

Capacitacion de los trabajadores respecto al trabajo con
SENCE y normas de calidad.
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Objetivo: Mejorar el clima laboral y la satisfaccion de los empleados.

Indicador

Nombre indicador
Férmula de calculo
Glosario

Frecuencia de
medicion
Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

Indice de satisfaccion laboral

Numer de empleados satisfechos

*100

Numero total de empleados

Trabajadores satisfechos con su trabajo y condiciones
laborales.

Mensual

Encargado de RR.HH.

> 80%

Buen ambiente laboral para lograr un mejor trabajo en
equipo.

Objetivo: Potenciar a los empleados a ser parte del mejoramiento de la empresa.

Indicador

Nombre indicador

Férmula de calculo

Glosario

Frecuencia de
medicidn

Responsable del
resultado

Meta

Factor critico de
éxito

indice de participacion de empleados

Numero de sugerencias por empeado

*100

Numero total de sugerencias

Los trabajadores podran presentar sus sugerencias

respecto a como mejorar el desempefio de la empresa,
de manera individual.

Anual

Encargado de RR.HH.

> 15%

Importancia de que los trabajadores comprendan y se
comprometan con la politica de calidad de la empresa.
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13. PLAN DE ACCION

Una vez definidos los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores, el siguiente
paso es definir el plan de accién a seguir. Este plan marca los pasos a seguir para lograr los
objetivos estratégicos, priorizando los objetivos que sean mas relevantes para la estrategia de
la compaiiia. El plan de accion es la forma de llevar a la realidad la planeacion estratégica de

la compafiia para lograr la vision.

La primera parte de la definicion del plan de accion, incluye establecer las iniciativas
estratégicas en las que la empresa debe centrarse para lograr los objetivos estratégicos
determinados. Estas iniciativas se relacionan con los valores reales que van entregando los
indicadores definidos para cada objetivo estratégico, ya que las acciones que se llevaran a
cabo, dependen directamente de los resultados que van entregando los indicadores, ya sea
para mejorar, mantener o corregir dichos resultados, para asi lograr la meta definida para el

objetivo estratégico.

Las iniciativas estratégicas sugeridas para Wine & Fruit por perspectiva son las

siguientes:

e Financiera:

o Invertir en publicidad en medios masivos y en redes sociales.

o Realizacion de estudios de mercado y competencia periodicamente.

o Formar alianzas estratégicas con distintas entidades que permitan la reduccion
de costos.

o Desarrollo de programa para llegar a nuevos y mas clientes.

e Cliente:

o Creacion de libro de sugerencias/reclamos para los clientes, y un buzoén de
sugerencias/reclamos para los trabajadores.
o Implementacion de programa de promociones y beneficios para clientes
fieles.
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o Desarrollo de servicio post-venta para clientes privados.

o Mejora constante de servicio al cliente.

e Procesos Internos:

o Implementacion de Balanced Scorecard.

o Establecimiento de areas de gestion, como financiera, marketing, procesos
internos y recursos humanos, con sus respectivos encargados.

o Implementacion de softwares y Tl para la gestion de la compafiia.

o Cronograma mensual de reuniones de todo el equipo de gestion.

o Cronograma mensual de reuniones con todos los trabajadores para recibir y
entregar feedback.

o Realizacion de informes periédicamente para revisar el avance y desempefio
de la empresa respecto a la estrategia.

o Mejoraen el proceso de reclutacion y contratacion de personal.

o Mejora en la comunicacién organizacional.

e Aprendizaje y Desarrollo:

o Programa de beneficios para los empleados, y de mejora de clima laboral

o Programa de capacitaciones en distintas areas para los empleados, con mayor
énfasis en normas de calidad y servicio al cliente.

o Mejora en programa de incentivos para mejorar el desempefio de los
empleados y para motivar el compromiso con la politica de calidad de la

empresa.
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14. ;QUE RESULTADOS SE ESPERAN?

Una vez implementado el Balanced Scorecard, lo primero que se espera obviamente,
que los objetivos propuestos se cumplan a cabalidad, y que el mapa estratégico sea una guia
efectiva para poder ir cumpliendo dichos objetivos y permita no solo a los gerentes, sino a
todos los trabajadores, visualizar y comprender la estrategia que se planea seguir, para poder

asi, alinear todo el trabajo de la empresa para el logro de los objetivos propuestos.

Ademas, se espera que haya algunos cambios en la empresa para poder seguir la

estrategia propuesta. Estos cambios son los siguientes:

e Cambios en la estructura organizacional de la empresa y en su gestion

estratégica interna y externa

La implementacion del Balanced ScoredCard implicara una serie de
modificaciones a nivel estructural, ya que, para el logro de los objetivos, se requiere
una mayor participacion de los trabajadores, una descentralizacion de las labores de
la gerencia, cambios en los procesos internos para hacerlos mas eficientes y cambios
internos generales necesarios. Por otro lado, sera necesario un cambio en la
mentalidad para la toma de decisiones respecto a la competencia, ver los cambios a
futuro, poner més énfasis en los competidores mas fuertes y en los nuevos que entran,
y una vision innovadora que permita mantener y crear nuevas ventajas competitivas,

y mantener y aumentar la cartera y satisfaccion de los clientes.
e Mejora en la toma de decisiones

Debido a que los indicadores fueron disefiados en conjunto con los trabajadores,
de acuerdo a sus necesidades y habilidades, sera mucho mas facil para ellos y los
encargados de area y gerencia, ver lo que realmente ocurre en la empresa. La
informacidn entregada por los indicadores ayudara a tener un panorama mas amplio
de como se van cumpliendo o no los objetivos, por lo que la toma de decisiones sera

mas rapida y eficiente, lo que es clave en areas o situaciones problematicas.
e Mejora en la comunicacion y flexibilidad
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El BSC propone desde su propia creacion, que la estrategia pueda visualizarse
facilmente y ser entendible por cualquier trabajador de la compafiia. Es por esto que
una vez implantado, sera mucho mas sencillo explicar los planes estratégicos a todos
los trabajadores, lo que ayuda mejorar y motivar la participacion de los trabajadores,
y a alinear todos los esfuerzos para el logro de las metas propuestas. Asi, el mismo
hecho de que todos tengan clara la estrategia y cuenten con suficiente informacion,
puede generar sugerencias que permitan mejorar o cambiar los objetivos, o la misma
estrategia. La idea es que el Balanced Scorecard ayude a proporcionar la mejor
estrategia posible, la cual no siempre sera estatica debido a cambios propios de la
empresa, o del mercado, por eso es relevante que exista una excelente comunicacién
entre los trabajadores y los altos mandos, y a su vez, disposicién de la gerencia para

realizar los cambios que sean necesarios cuando sean necesarios.
e Aumento de compromiso, trabajo y aprendizaje conjunto

El hecho de poder visualizar y comprender claramente la estrategia, motivara
a los trabajadores a hacer su parte para el cumplimiento de las metas. Saber
exactamente que tienen que hacer para poder cumplir con los objetivos y saber que
sus esfuerzos dan fruto, generard mayor compromiso con su propio trabajo y con la
empresa. Ademas, el poder generar instancias de trabajo en conjunto y de feedback
desde los trabajadores hacia los altos mandos, y viceversa, genera un ambiente de
trabajo méas reconfortante, ya que el saber que todos van en la misma direccion, que
los objetivos se cumplen y que es posible aportar y solucionar los problemas, es
altamente motivante para lograr un mejor desempefio propio y a su vez, de la

compaiiia.
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15. ¢ QUE DIFICULTADES SE PODRIAN PRESENTAR?

Como todo cambio relativamente grande en una empresa, la implementacion del BSC
podria generar distintas dificultades que claramente podrian perjudicar a la empresa o0 a sus

trabajadores. Algunos problemas que podrian presentarse son los siguientes:
e Rechazo del modelo por parte de los trabajadores.

El BSC al implicar cambios estructurales, podria generar rechazo en los
trabajadores que ya estaban acostumbrados a una cierta estructura y forma de hacer
las cosas, ya que podria parecer demasiado complicado para ellos, 0 muy simple e
inatil, ya que no aporta nada nuevo, o la informacion entregada sea demasiada 0 muy
dificil de comprender y procesar para la toma de decisiones, por lo que los empleados
simplemente no quieran trabajar siguiendo el modelo y prefieran dicha forma ya

conocida de hacer las cosas y seguir la estrategia de la empresa.
e Ver al BSC como una simple herramienta de medicion.

El BSC es una herramienta integral, y quedarse solo en la mediciéon de los
indicadores y del cumplimiento de objetivos no sera un aporte verdadero a la
estrategia de la compafiia. Lo ideal es que se aproveche al maximo el BSC, para poder
lograr obtener toda la informacién posible que permita una correcta toma de
decisiones para lograr la mejor estrategia que permita mantener las ventajas

competitivas y lograr los objetivos que tiene la empresa.
e Problemas con indicadores

Una mala seleccién o mal disefio de los indicadores puede generar muchos
problemas, ya que estos podrian ser inutiles o no entregar la informacion necesaria, 0
de manera correcta, lo que perjudicaria el logro de los objetivos y la toma de
decisiones. Ademas, el olvidarse de la medicion de los indicadores, o simplemente de
medir los indicadores, también generaria dificultades ya que no se tendria toda la

informacidn completa y/o necesaria para la compafiia.
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16. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

16.1 Conclusiones

A partir del disefio del Balanced Scorecard para la empresa Wine & Fruit
Capacitaciones para poder apoyar en el cambio de estrategia debido a los cambios en el
mercado Yy las politicas publicas relacionadas a las capacitaciones, con el fin de mantenerse

en el mercado y lograr los maximos beneficios posibles ante este nuevo escenario.

Luego de un andlisis interno de la compaiiia, en el cual se hizo un analisis a la
estrategia, la cual esta basada en el sistema de gestion de la calidad, para la cual, la empresa
cuenta con una politica de calidad y una misién, pero no con una vision, valores y objetivos
estratégicos claros, lo que dificulta la visualizacion de la estrategia que sigue la empresa. Por
otro lado, se hizo un andlisis de los clientes privados de la empresa, obteniendo un total de
22 empresas fidelizadas, las cuales se encuentran principalmente entre la VI 'y la V11 region,
que es donde la organizacion desempefia sus labores. Finalmente, a partir de un analisis del
modelo Cadena de Valor, se lograron identificar todas las actividades que entregan valor al
servicio entregado por Wine & Fruit, como lo son las certificaciones de normas de calidad,

la posibilidad de personalizar cursos a requerimiento del cliente privado, entre otras.

Posteriormente, se realizd un andlisis externo usando 2 herramientas: 5 Fuerzas
Competitivas de Porter y PESTA, ademas de un analisis de la composicion de la industria.
Con estos analisis fue posible identificar el nimero total directo de competidores (que
trabajan en la misma zona que W&F), que alcanza 54 OTECS entre la VI y VII region.
También, fue posible analizar la incidencia en el mercado por la entrada de nuevos
competidores por la entrada de nuevos competidores y la salida de antiguos, y las
repercusiones en la rivalidad existente en la industria. Finalmente, dado a que el cambio de
la estrategia viene principalmente por cambios en politicas pablicas, se analizé el ambiente
nacional poniendo énfasis en lo politico y econdmico, que es lo que influye principalmente

en dicho cambio.

A partir de estos analisis, se construy6 una matriz FODA, en las cual se encontraron

4 fortalezas principales frente a 5 debilidades principales, las cuales deben ser potenciadas y
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aumentadas, y disminuidas respectivamente. Como aun no estan claros qué cambios se
generaran a partir de la nueva politica, hay mucha incertidumbre respecto a que
oportunidades y amenazas podran presentarse, pero, aun asi, se identificaron 4 posibles

situaciones respetivamente que son altamente probables de ocurrir.

Ya con todo este andlisis integral de la compafiia, se procedié a establecer la nueva
estrategia, partiendo por la definicion de una vision y valores, y posteriormente los objetivos
estratégicos. El objetivo principal de W&F es tener y en lo posible, aumentar la rentabilidad,
por lo cual las perspectivas del BSC se alinearon poniendo en la punta la financiera, y
definiendo los objetivos para poder cumplir este objetivo principal a cabalidad. Estos
objetivos estratégicos y el orden de las perspectivas fueron todos definidos en conjunto con
el gerente y los trabajadores, para poder tener la visidn mas cercana a la realidad posible, y

que fuera realmente Util para todos en la empresa.

Posteriormente se disefid el mapa estratégico, el cual fue revisado por el gerente de
W&F y aprobado por él. Este mapa permite ver claramente la estrategia no sélo para él, sino
que, para todos los trabajadores, lo que ayuda a aunar y enfocar los esfuerzos para el logro

del objetivo final, que es tener rentabilidad.

Asi, se definieron los indicadores para cada objetivo de cada perspectiva, y
posteriormente, el plan de accion a seguir para el logro de la estrategia. Estos indicadores
fueron definidos en conjunto con el gerente y los trabajadores, para asi medir correctamente
el desempefio de cada perspectiva, y que la informacién que entrega sea Util para toma de
decisiones. A partir de las iniciativas estrategias propuestas en el plan de accion, se espera
que los objetivos definidos puedan cumplirse, y que este plan de accion sea una guia para el
desarrollo y cumplimiento de la estrategia para lograr rentabilidad.

El Balanced Scorecard es un modelo sencillo, flexible y comprensible, lo que permite
ser implementado en cualquier compafiia, sin importar su giro o actividades que realiza. Es
una herramienta de gestion que trae multiples beneficios, que ayuda a visualizar mas clara 'y
rapidamente la estrategia, y que ayuda a que toda la empresa se comprometa al logro de
objetivos y a la mejora constante, no solo en los quehaceres de la empresa, sino que también

en el clima laboral, mejoras para el cliente, entre otros, haciendo de esta mejora una mejora
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integral. Aun asi, el BSC presenta ciertos riegos al momento de su implementacion, los cuales
podrian dificultar la comprension y desarrollo de la estrategia, el cumplimiento de los
objetivos o la motivacion de los empleados para seguir el modelo. Por esto, es de suma
importancia que el BSC sea correctamente disefiado, y que toda la organizacion se
comprometa a seguirlo, y que la gerencia esté pendiente del desarrollo de la estrategia pueda
prever las posibles dificultades que se puedan presentar luego de la implementacion. Una
correcta implementacién, compromiso, control y rapida solucion de problemas, traera a Wine
& Fruit Capacitaciones una gran cantidad de beneficios, més alla del objetivo principal, y le
dard las herramientas para conseguir nuevas 0 mantener las ya existentes ventajas

competitivas.

16.2 Recomendaciones

Para lograr una implementacion exitosa del Balanced Scorecard en Wine & Fruit
Capacitaciones se presentan algunas recomendaciones que pueden ser de gran utilidad para

la correcta implantacion y desarrollo de esta herramienta:

e Cambio en la estructura organizacional, enfocado principalmente en la
creacion de areas para poder descentralizar la toma de decisiones por parte del
gerente general, y mejorar dicha toma de decisiones, aumentar la comunicacion
entre trabajadores del area y el gerente/encargado del area, e incrementar y

fomentar la eficiencia de cada area para el logro de objetivos.

e Realizar un control constate, no sélo enfocado en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos o en las metas de indicadores, si no que enfocado en la
estrategia y desempefio en general del BSC, para poder generar instancias de
mejora o de solucion de problemas, de ser necesarias, de manera mas rapida,

asertiva y eficientemente.

e Revisidn constante de los cambios en las politicas SENCE, esto principalmente
porgue aun existe mucha incertidumbre respecto a los cambios en estas politicas,

y que efectos podria tener en el mercado de los OTEC, y en la misma empresa.
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Con una revision periddica de que esta sucediendo sera posible prever y tener mas

informacion para poder enfrentar de la mejor forma estos posibles cambios.

Utilizacion de softwares, ya que la empresa trabaja con los softwares basicos de
Microsoft y con la plataforma de SENCE, no tiene eficiencia y eficacias altas, ya
gque muchas cosas aun se hacen “a mano”, lo que claramente consume mucho
tiempo que podria ser utilizado en otras actividades mas importantes. Un
asesoramiento con un profesional que pueda brindarles una solucién tecnoldgica
para estas actividades manuales, puede ser una inversion importante, pero los
resultados serdn mucho mas beneficiosos para los trabajadores y la compafiia

misma.

Realizacion de informes y reuniones con el personal, de manera periodica y
clara para lograr un correcto feedback entre la gerencia y los trabajadores, ademas
de aportar informacion relevante para la toma de decisiones de manera mas
precisa y concisa. La idea de las reuniones con el personal implica también abrir
un espacio para escuchar a los trabajadores, sus problemas en sus areas, sus
sugerencias y necesidades, ademas de generar un espacio para poder comunicar
de mejor forma la estrategia o los cambios en esta, y como se esta desempefiando

la empresa.

Capacitacion previa a la implementacion del BSC, para que asi todos los
trabajadores tengan claridad de qué se trata el modelo, como los beneficiara, que
esperar de €l y que problemas podrian presentarse al desarrollar la estrategia. Con
una comprensién global de esta herramienta, la implementacion sera mas facil y

exitosa, y las posibilidades de rechazo podrian disminuir o simplemente no existir.
Realizar estudios de mercado periédicamente, debido a que hay mucha

incertidumbre y constantes cambios en el mercado debido a la nueva politica de

SENCE, es de vital importancia realizar estudios de la competencia, para poder
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modificar la estrategia, aprovechar las ventajas que ya se tiene y aprovechar las

nuevas oportunidades que se puedan generar.

No perder el foco en la calidad ni el cliente, ya que la principal preocupacion
de la empresa es entregar a mejor calidad para satisfacer al cliente, es importante
utilizar el BSC para poder generar instancias para la mejora en la calidad y la
satisfaccion de los clientes y consumidores finales, y seguir siendo reconocidos

por la alta calidad de servicio que entrega esta compafiia.
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18. ANEXOS

18.1 Norma de Calidad 1SO 9001:2008

ISO (por su sigla en inglés, Organizacion Internacional de Normalizacion) es una
federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de
ISO), que determina normas internacionales de calidad. El trabajo de preparacion de las
Normas Internacionales normalmente se realiza a través de los comités técnicos de esta
organizacion. Cada organismo miembro que esté interesado en una materia para la cual se
haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho comite.
Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacién con ISO, también
participan en el trabajo de preparacion de las normas. Ademaés, I1SO colabora estrechamente
con la Comisidén Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de normalizacién

electrotécnica.

La tarea principal de los comités técnicos es preparar Normas Internacionales. Los
proyectos de normas internacionales adoptados por los comités técnicos son distribuidos
entre los organismos miembros para votacion. La publicacion como Norma Internacional

requiere la aprobacion por al menos el 75% de los organismos miembros con derecho a voto.

La Norma ISO 9001 ha sido preparada por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion
y aseguramiento de la calidad, Subcomité SC 2, Sistemas de la calidad. Esta norma esta

relacionada a la implementacion de sistemas de gestion de calidad.

La adopcidn de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decision estratégica
de la organizacion. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una

organizacion estan influenciados por:

a) el entorno de la organizacién, los cambios en ese entorno y los riesgos asociados

con ese entorno,
b) sus necesidades cambiantes,

C) sus objetivos particulares,



d) los productos que proporciona,
e) los procesos que emplea,
f) su tamafio y la estructura de la organizacion.

No es el propdsito de esta Norma Internacional proporcionar uniformidad en la

estructura de los sistemas de gestion de la calidad o en la documentacion.

Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo
organismos de certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para cumplir los
requisitos del cliente, los legales y los reglamentarios aplicables al producto y los propios de

la organizacion.

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfogque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad,

para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de
actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de
entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente
el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente

proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el

resultado deseado, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".

Una ventaja del enfogque basado en procesos es el control continuo que proporciona
sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como

sobre su combinacion e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la

calidad, enfatiza la importancia de:
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a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtencidn de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas,

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se muestra
en la siguiente figura ilustra los vinculos entre procesos. Esta figura muestra que los clientes
juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos de entrada. El
seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacién de la informacion relativa a
la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos. Este modelo

cubre todos los requisitos de esta Norma Internacional, pero no refleja los procesos de una

forma detallada.

Figura: Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos
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Fuente: Organisation Internationale de Normalisation (1SO), 2008
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Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de la

calidad, cuando una organizacion:

a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que

satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, y

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento de la

conformidad con los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos y se pretende que sean

aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo, tamafio y producto suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta Norma Internacional no se puedan aplicar
debido a la naturaleza de la organizacion y de su producto, pueden considerarse para su
exclusion. Cuando se realicen exclusiones, no se podra alegar conformidad con esta Norma
Internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a los requisitos expresados
por la norma y que tales exclusiones no afecten a la capacidad o responsabilidad de la
organizacion para proporcionar productos que cumplan con los requisitos del cliente y los
legales y reglamentarios aplicables.

18.2 Norma de Calidad NCh2728:2015

El Instituto Nacional de Normalizacion (INN) es un organismo creado por CORFO
en el afio 1973, como un organismo técnico en materias de la Infraestructura de la calidad.
El INN es continuador legal del Instituto Nacional de Investigaciones Tecnoldgicas y

Normalizacion (Inditecnor), creado en 1944,

Chile al igual que todos los paises, cuenta con una infraestructura de la calidad que
facilita y promueve el desarrollo de productos aptos y seguros tanto para el mercado interno
como externo. Internacionalmente la Infraestructura de la Calidad, esta definida como una

red constituida por agentes publicos y privados, responsables de:

e laelaboracion de normas técnicas nacionales (normalizacion);
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e el aseguramiento de la trazabilidad de las mediciones en el pais (metrologia);

e actividades de evaluacion de la conformidad (certificacion, ensayo e inspeccion)
debidamente acreditadas por un organismo competente.

e En nuestro pais, una parte importante de los elementos que componen la
Infraestructura de la Calidad, han sido atribuidos y reconocidos como parte del

quehacer del INN.

Ademas, el INN representa al pais en los distintos organismos y foros, que dicen
relacion con los componentes de la infraestructura de la calidad, en el &mbito internacional,

regional y subregional.

Esta representacion en el &mbito de la Normalizacion, el Instituto es uno de los
veinticinco paises fundadores de la International Organization for Standardization (ISO).
Organismo del cual es parte de manera ininterrumpida desde su fundacién en el afio 1947.
Adicionalmente, es fundador de la Comisién Panamericana de Normas Técnicas (Copant)
formando parte de éste desde 1969, fecha de fundacion de dicho organismo regional. Junto a
lo anterior, el INN es parte del Acuerdo Mercosur Normas (AMN) y del PASC (Pacific Area

Standards Congress) de la APEC (Asia Pacific Economic Cooperation).

Por otro lado, en el ambito de la Acreditacion, el instituto desde el afio 2013 es
miembro pleno del Foro Internacional de Acreditacion, IAF y desde el afio 2010 es miembro
signatario de los Acuerdos de Reconocimiento Mutuo, MLA de IAF, para organismos de
certificacion de sistemas de gestion de la calidad (ISO 9001) y organismos de certificacion
de sistemas de gestion de medio ambiente (1ISO 14001), QMS y EMS. Ademas, desde el afio
2002 es miembro asociado de la Cooperacion Internacional de Acreditacion de laboratorios,
ILAC, y desde el afio 2010 es miembro signatario de los Acuerdos de Reconocimiento
Mutuo, esto es miembro pleno de MRA de ILAC. Este reconociendo abarca la acreditacion
de laboratorios de ensayo, clinicos y de calibracién para ILAC. Junto a lo anterior, a partir
del afio 1996 el Instituto es miembro fundador de la Cooperacion Interamericana de
Acreditacion, IAAC, y desde el 2010 el INN mantiene los Acuerdos de Reconocimiento
Multilaterales de IAAC, para las areas de acreditacion de QMS y EMS (Certificacion de
sistemas de calidad y sistemas de medio ambiente), laboratorios de ensayo, clinicos y

calibracién.
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Finalmente, en el ambito de la Metrologia, el Instituto, representa al pais en las
reuniones y asambleas de la Conferencia General de pesos y Medidas (CGPM) y del Bureau
Internacional de Pesas y Medidas (BIMP), organizaciones creadas a partir del tratado
internacional denominado Convencién del Metro, suscrito por Chile en 1908. En el afio 2000
el INN firma el Acuerdo de Reconocimiento Mutuo del Comité Internacional de Pesas y
Medidas (CIPM-MRA), el cual permite de los certificados de ensayo y calibracién, emitidos
por la RED Nacional de metrologia, sean reconocidos internacionalmente. En tanto, a nivel
regional, el Instituto forma parte desde 1995 del Sistema Interamericano de Metrologia

(SIM), entre sus relaciones internacionales mas importantes.

Dentro de las actividades propias del INN, esta el elaborar Normas Técnicas para los
distintos sectores productivos, a través de diversos esquemas de financiamiento. Una de estas
normas es la NCh2728:2015, que establece los requisitos para la implementacion de un
sistema de gestion de la calidad en los organismos técnicos de capacitacion (OTEC), lo que

les permitira:

a) disponer al OTEC de informacion relevante que le servira de apoyo para la toma

de decisiones estratégicas;

b) orientar su gestién hacia la satisfaccién del usuario y/o participante de las
actividades de capacitacion;

c) definir y orientar las competencias de su personal; d) generar periddicamente

informacion de sus resultados financieros;
e) documentar su proceso de negocio de realizacion del servicio de capacitacion.

Cabe destacar que todos los requisitos de esta norma son genéricos y son aplicables a

todos los OTEC sin importar su tamafio (Instituto Nacional de Normalizacion, 2015).
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JUAN PABLO POBLETE ROJAS CAPACITACIONES EIRL

18.5 BALANCE GENERAL WINE & FRUIT ANO 2016

RUT: 76.229.571-7
BALANCE GENERAL
Ejencicio comprendido entre 01 de Enero y:31 de Diciembye de 2016
GUENTAS SUMAS . SALDOS INVENTARIO " RESULTADO . . |
DEBE : HABER . DEUDOR _ACREEDOR ACTIMO PASIVO PERDIDAS GANANCIAS |
CAJA 198.126.193 191.826.947] 6.299.246| '6.299.246 : d
P.P.M. 6.614.082 713.zssr 5.900.744 5.900.744
LV.A. 85.084] 19 85.061 85.061
CUENTAS PORCOBRAR 50.008 0 50.000 5D.000
RETENCIONES 6.547.394 10.470.354] 3.923.000 3.923.000
PROVISION PPM 31.200 31_sz 0 0
CAPITAL o 400.000 400.000 400.000
FONDO REV.CAP.PROPIC o 11.600 11.600 11.600
UTILIDADES ACUMULADAS 3.685.656 3.685.656
RETIROS 31.536.599 3.685.656|  27.850.943 27.85D.943
INGRESOS q 197.975.214 197.975.214 197.975.214
SUELDOS 3.600.000 0 3.600.000 3.6840.00D
APORTES 'PATRONALES 163.834 0 163.830. 163.83D
HONORARIOS 91.017.304 of 91.017.300 91.017.300
GASTOS GENERALES 66.679.022 0 66.679.022 66.679.022
GASTOS RECHAZADOS . 109.844 0 109.849 149.849
IMPUEST® RENTA 829.273 0 829.273 829.273
CORRECC, MONETARIA 11.619 287,073} 275.454] . . 275,45!
SUMAS 409.087.057 409.087.057] 202.585.268| 202585.268]  40.185.994 4.334.600] 162.399.274|  198.250.66¢
RESULTADO . , ) 35,851.394 35.8%1.394 )
409.087.057]  409.087.057| 202.585.268|  202.585.268]  40.185.994 198.250.668]  198.250.66!

Scanned by CamScanner



18.6 BALANCE GENERAL WINE & FRUIT ANO 2017

JUAN PABLO POBLETE ROJAS CAPACITACIONES EIRL
RUT: 76.229.571-7

BALANCE GENERAL
Ejercicio comprendido entre 01 de Enero y 31 de Diciembre de 2017

CUENTAS SUMAS SALDOS INVENTARIO RESULTADO
DEBE HABER DEUDOR ACREEDOR ACTIVO PASIVO PERDIDAS GANANCIAS
CAJA 76.801.546 68.865.079 7.936.467 7.936.467
P.P.M. 9.040.241 5.900.744 3.139.497 3.139.497
LV.A. 85.724 34.310 51.414 51.414
CUENTAS POR COBRAR 50.000 0 50.000 50.000
RETENCIONES 5.786.720 6.998.620 1.211.900 1.211.900
PROVISION PPM 0 1.254.240 1.254.240 1.254,240
CAPITAL 0 400.000 400.000 400.000
FONDO REV.CAP.PROPIC 0 11.600 11.600 11.600
UTILIDADES ACUMULADAS 27.850.943 35.851.394 8.000.451 8.000.451
RETIROS 29.850.943 27.850.943 2.000.000 2.000.000
INGRESOS 0 70.502.300 70.502.300 70.502.300
SUELDOS 4.500.000 0 4.500.000 4.500.000
APORTES PATRONALES 214.200 0 214.200 214.200
HONORARIOS 20.030.000 0 20.030.000 20.030.000
GASTOS GENERALES 34.637.995 0 34.637.995 34.637.995
GASTOS RECHAZADOS 6.854 0 6.854 6.854
IMPUESTO RENTA 8.829.724 0 8.829.724 8.829.724
CORRECC. MONETARIA 79 15.739 15.660 15.660
SUMAS 217.684.969 217.684.969 81.396.151 81.396.151 13.177.378 10.878.191 68.218.773 70.517.960
RESULTADO 2.299.187 2.299.187
217.684.969 217.684.969 81.396.151 81.396.151 13.177.378 13.177.378 70.517.960 70.517.960
Osvaldo
FAQC?:ES vnsguﬂ

JUAN PABLO POBLETE ROJAS
REPRESENTANTE LEGAL

CONTADOR



18.7 Organismos Técnicos de capacitacion en la Séptima Region

ORGANISMOS TECNICOS DE CAPACITACION (OTEC)

Vigentes AL ANO 2018
NOMBRE COMUNA
Heart Care Spa O Heart Care Curicé
Juan Miguel Astete Cereceda Capacitacion Curico
Assef Ltda Curico
Capacitacion Integrar Limitada Curicé
Wine Y Fruit Capacitaciones E.I.R.L. Curicé
Contacto Consultora Curicd Limitada. Curicé
S Y S Capacitaciones Ltda. Curicé
Inchinor Capacitacion Limitada Curicé
Ma&C Capacita Ltda Curico
Centro De Capacitacion Y Asesorias Pirineos De Aragén |Curicd
Sociedad De Capacitacion Creacapacita Limitada Curico
Capacita Limitada Curico
Inous Limitada Curicé
Faculta Capacitaciones Limitada Curicé
- S Y G Capacitaciones Ltda Curicé
SEPTIMA Capacitacion Buraleo E.I.R.L. Curicé
REGION Kimen Capacitacion Y Entrenamiento Ltda. Curicé
Css Capacitacion Ltda. Curico
Cecat Ltda. Curico
Capacitacion Y Tecnologias S.A. Curico
Mas Capacitaciones Spa Curicé
Capacitaciones Cym Spa Curicé
Capacitacion Y Desarrollo Jordan Spa Curicé
Instituto Inglés Curicé
Colegio Japdn Curico
Politécnico Curicd Curico
Fundacion Luxemburgo Curico
Instituto De Capacitacién Y Desarrolio L Molina
Deseret Capacitaciones E.l.R.L Molina
Avanzar Capacitaciones E.I.R.L Molina
llustre Municipalidad De Molina Molina
C Y V Capacita Ltda. Romeral

Fuente: elaboracién propia con datos de SENCE.




18.8 Organismos Técnicos de capacitacion en la Sexta Region

ORGANISMOS TECNICOS DE CAPACITACION (OTEC)
VIGENTES AL ANO 2018

NOMBRE

COMUNA

Anzegur Capacitacion Sociedad Comercial

San Fernando

A-Prende Capacitacion E.I.R.L

San Fernando

Arrayan Ltd.

San Fernando

Capacitaciones Filadelfia Ltda

San Fernando

Capacitaciones Marcelo Enrique Serey Gon

San Fernando

Capso Ltda.

San Fernando

Cdi Capacitaciones

San Fernando

Copeval Capacitacion

San Fernando

Fundacion Filadelfia

San Fernando

SEXTA [Futura Capacitacion Ltda

San Fernando

REGION Genera Capacitacion E.I.R.L.

San Fernando

Incasaf O Incasaf Ltda O Incasaf Limitad

San Fernando

It Capacitacion O Itc

San Fernando

Otec Primum Capacitacién Ltda.

San Fernando

Pérez Y Galarce Ltda.

San Fernando

Saint Paul E.1.R.L.

San Fernando

Centro De Gestion Empresarial Ohiggins Spa Santa Cruz
Grupo De Capacitacion Centralis E.I.R.L. Santa Cruz
Idecap Ltda Santa Cruz
Preuniversitario Nicolas Palacios Santa Cruz
Segecap Ltda Santa Cruz
Sociedad Athene Capacitaciones Limitada Santa Cruz

Fuente: elaboracion propia con datos de SENCE.
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