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RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria esté relacionada con la elaboracion del modelo de gestion Balanced
Scorecard en la empresa Remodelacion y Mantencion Graledn Ltda., dedicada a la construccion y
remodalaciones de instituciones educacionales y también, en menor grado, viviendas. Esta pyme
presenta una problematica que se puede visualizar en muchas otras empresas del mercado, sobre
todo pequefias empresas, que corresponde a la ausencia de estrategia de negocio, falta de control
y uso no eficiente de sus recursos. Bajo este contexto nace el presente trabajo que busca ayudar en
el mejoramiento de la eficiencia y eficacia de la gestion interna de la empresa, a través del disefio

de un sistema de gestién utilizando la herramienta del Balanced Scorecard.

En primera instancia se revisan los conceptos a utilizar y que sienta las bases de
informacidn necesaria para desarrollar el Balanced Scorecard, entregando informacion de qué es
un plan estratégico, la definicion del Balanced Scorecard, asi como su disefio y finalmente una

descripcion de la empresa en estudio.

Posteriormente se realizd un andlisis externo e interno de la compafiia, utilizando la
herramienta de matriz FODA, analisis PESTA y andlisis de las cinco fuerzas planteadas por M.

Porter.

En la etapa siguiente del trabajo se desarroll6 el objetivo principal de esta memoria, el
disefio del Balanced Scorecard para la empresa Graledn Ltda., para esto se redefini6 la mision y
vision de la empresa, luego se formalizaron los distintos objetivos estratégicos para cada una de
las 4 perspectivas, ademas se elaboré un mapa estratégico para definir la causa-efecto entre los
objetivos y finalmente se confeccionaron los indicadores para cada uno de los objetivos

estratégicos.

En la Gltima etapa de esta memoria, se presentan las conclusiones y recomendaciones que

debe realizar la empresa para la correcta implementacion del Balanced Scorecard disefiado.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia, a razon de la alta competencia en el mercado, la existencia de una estrategia en
una corporacion parece ser cada vez mas importante, debido a que la gestion es una herramienta
fundamental para permitir el crecimiento y buen desempefio de una empresa. Segun la definicion
de Hill y Jones (2009) “una estrategia es un conjunto de acciones estructuradas que los
administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compafiia...Si las estrategias de una
compafiia dan como resultado un desempefio superior, se dice que tiene una ventaja competitiva .
Por ello, se hace indispensable que al momento de crear una compafiia y en cualquier etapa del
ciclo de vida de ella, se plantee y desarrollen estrategias corporativas y de negocio para lograr asi

el éxito entre sus rivales.

Por otra parte, es clave identificar que planear e implementar una estrategia de gestion no
es solo importante para grandes empresas, sino que también para medianas y pequefias (Pymes).
En el mercado actual globalizado y competitivo, las empresas, independientes de su tamafio, deben
estar con constantes modificaciones de estrategias empresariales para adaptarse a las necesidades

del mercado (Citlalli et al., 2014).

Remodelacién y mantencion Graledn Ltda. es una pyme dedicada a la construccion y
mantenciones que tiene el problema antes mencionado, con ausencia de estrategia establecida y

menos aun de control de su gestion, lo cual lleva a un manejo dificultoso de todas sus operaciones.

De esta manera, para el presente estudio, se selecciona la propuesta de Balanced Scorecard
(BSC) con la finalidad de planificar y organizar la gestion de la pyme en un ambito completo.
Ademas, para poder disefiar el BSC, se debe hacer un completo andlisis interno y externo de la
compafiia, para luego formular la estrategia y el disefio de control. Se plantearan los indicadores
de gestion que permitirdn un mejor manejo y supervision de los objetivos de la organizacion. Al
utilizar esta herramienta y el modelo planteado se espera que Graleon tenga una estrategia firme y

pilares para seguir creciendo en su rubro.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Proponer un plan estratégico y de control de gestién mediante el modelo Balanced
Scorecard, para la administracion y orden de Graledn Ltda., y de esta manera potenciar el
crecimiento y el enfoque del negocio, asimismo, permitir ser una herramienta que ayude en latoma

de decisiones futuras.

2.2 Objetivos Especificos

e Realizar una investigacion tedrica respecto a la aplicacion y uso de planeacion estratégica
en Chile y el mundo, para finalmente apuntar al modelo Balanced Scorecard, y de esta

manera establecer las bases del plan de la pyme estudiada.

e Realizar un andlisis interno y del entorno de la empresa, para determinar el contexto en el

cual se encuentra inserta.

¢ Identificar los puntos débiles de la pyme, para construir la estrategia que mas se adapte a

sus objetivos.

e Disefiar el BSC, para implementar una gestién y administracion de la pyme, que puedan

potenciar su crecimiento y desarrollo del negocio.
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3. MARCO TEORICO

3.1 ;Qué es un plan estratégico?

Un plan estratégico es una integracion de la planificacion econdémica financiera, estratégica
y organizativa con la que una compafiia cuenta para lograr sus objetivos a futuro (Sanchez, 2016).
Kaplan y Norton (2008) destacan la importancia de contar con una estrategia que guie a los
directivos y personal clave de la empresa para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo,
como eje central de las actividades de la compafia. Que las compafiias cuenten con dicha
planificacidn es también relevante en el crecimiento y sostenimiento a futuro de las empresas, ya
que permite coordinar acciones para lograr los objetivos (Mora-Riapira et al., 2005). En otras
palabras, la planificacion estratégica es el proceso en el cual la direccion de la empresa ordena e

identifican los objetivos y acciones para cumplirlos en el tiempo (Sallanave, 2002).

Debido a la alta competencia que existe en todos los rubros e industrias, es necesario tener
en cuenta donde esta posicionada la empresa y donde quiere estar a futuro, para que de esta manera
se pueda permanecer y crecer en el mercado. Es por lo anterior que es de suma importancia llevar
una adecuada administracion en la organizacion y contribuir asi al logro de las metas. En este
sentido Welsch et al., (2005), mencionan gue la eficacia con la que se administra una entidad se
reconoce generalmente como el factor individual mas importante en el éxito a largo plazo. El éxito
de la organizacién se mide en términos del logro de sus metas, para ello es necesario implementar
las actividades mediante el empleo eficiente de los recursos humanos, materiales y financieros.
Por lo anterior, es importante desarrollar e implementar el proceso de planear, organizar, dirigir y

controlar.

Para poder realizar lo anterior se requiere un plan estratégico, que en simples palabras
significa plantearse la situacién actual y la deseada y definir asi una estrategia. De esta forma, Dess
y Lumpkin (2003), indican que se entiende por plan estratégico al conjunto de andlisis, decisiones
y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas

sostenibles a lo largo del tiempo.

De acuerdo con todo lo anterior, es posible definir que una estrategia es un conjunto de

acciones estructuradas que los administradores adoptan para mejorar el desempefio de su
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compafiia. Para la mayoria de las empresas, si no es que todas, el reto maximo es lograr un

desempefio superior al de sus rivales.

Por otro lado, Porter (2008) considera que las estrategias ofrecen ventajas competitivas a
las organizaciones a través del liderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque. Estas ventajas
hacen que las empresas sobresalgan ante sus competidores, ofreciendo a los clientes beneficios
mayores y obtienen a su vez mejores rendimientos financieros. Por esta razon, las estrategias son
consideradas como el fundamento de todos los cursos de accion, formuladas a largo plazo y que

sirven de base para los demés elementos de la planeacidn estratégica.

3.2 ,Como hacer un plan estratégico?

Para poder desarrollar una estrategia en la empresa, se debe comenzar estableciendo una
vision, mision, objetivos, valores y filosofia, que seran la base transmitida a toda la institucion. La
idea de esto es poder unir y coincidir los recursos de la empresa, la estrategia de negocio y el

personal.

Para lograr el maximo beneficio en la utilizacion de modelos para una planificacién
efectiva, se requiere una metodologia estructurada y un esfuerzo de equipo, comenzando por sobre
todo de la alta gerencia y hasta los puestos mas bajos. El proceso de planificacién consta de 6
pasos, la figura N°1 detalla el proceso de la planificacion estratégica. Estos pasos comienzan
identificando y definiendo la mision, vision y objetivos, luego realizando un andlisis interno y
externo (como por ejemplo un andlisis FODA), y finalmente formulando, implementando y

evaluando la estrategia a plantear.

Analizar el Identificar las

™ . * Oportunidades y [
ambiente P i
amenazas

Objetivos —*| estrategias estrategias resultados

Identificar misibny | | Analisis FODA — Formular o/ Implementar| | Evaluar los

Analizar los Identificar las
» Recursos de la fortalezas y [—
organizacién debilidades

Figura N°1. Esquema de gestion estratégica. Fuente: Clase gestion estratégica, L. Valenzuela,

2016.
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El proceso de planeacion estrategica formal tiene cinco pasos principales (Pacheco, 2006):

1. Seleccionar la mision y las principales metas corporativas.

2. Analizar el ambiente competitivo externo, para identificar oportunidades y amenazas.

3. Analizar el ambiente interno de la organizacion para identificar las fortalezas y las debilidades.

4. Seleccionar las estrategias que conforman las fortalezas de la organizacion y corregir las
debilidades a fin de aprovechar las oportunidades externas y detectar las amenazas externas. Estas
estrategias deben ser congruentes con la mision y con las metas principales de la organizacion.

Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable.

5. Implantar las estrategias.

A los 5 pasos anteriores se debe incluir el sexto paso, que corresponde a la evaluacion de

los resultados de dichas estrategias implementadas.

La tarea de analizar el ambiente externo e interno de la organizacién y después seleccionar

las estrategias adecuadas constituye la formulacion estratégica.

En resumen, la formulacion de una estrategia lleva a analizar el ambiente externo e interno
de la organizacion y después seleccionar las estrategias que mejor se adapten a la mision y metas
de la compafiia. Luego de eso viene la implantacion estratégica, que significa poner en practica la
estrategia antes analizada. Esto incluye actuar de acuerdo con las estrategias de la compafiia
elegidas en los niveles corporativo, de negocio y de funciones, asignar tareas y responsabilidades
a los administradores, otorgar recursos, establecer objetivos a corto plazo y disefiar los sistemas

de control y de recompensa de la organizacion.

Es importante, establecer luego de ello un sistema de control estratégico en donde se mide
y evalua la estrategia antes planteada, de modo de verificar si cumple con los objetivos definidos,

0 bien requiere ser revisada o modificada.

Algunas organizaciones analizan o modifican su planeacion cada afio, esto para ajustar

ciertos patrones o adaptarse a algunas modificaciones de la empresa como tal o de la industria.
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Modelo de negocios
existente

Y

(Misi('m. vision, valores _\_»)

L metas J

Anélisis externo: Opcidn estratégica Analisis interno:
Oportunidades y amenazas FODA Fortalezas y debilidades

)
4 g

Estrategias de funciones

. b,
F .

Estrategias de negocios

\_ )
4 i

Estrategias globales

\ J
r "
Estrategias corporativas
\. J
)
( )
Gobierno y ética
o /
l \ Y
Diserio de la estructura Disetio de la cultura Diseifio de los controles de
organizacional organizacional la organizacion

Figura N°2. Principales componentes del proceso de planeacion estratégicas. Fuente: Elaboracion

propia, Administracion estratégica, Charles W.L. Hill, 2009.

3.2.1 Mision y vision

Existen tres preguntas que definen la estrategia de la compafiia, (A donde vamos? ; COmo
llegamos ahi? (Cémo alineamos las operaciones con la visidén, mision y los objetivos de la
compafiia? La mision y la vision entregaran el sentido de direccién que guia las decisiones
estratégicas de la empresa (Werner, 2006). A continuacion, se detalla la definicion de estos

conceptos.

Misién: La mision define el negocio de la empresa. Peter Drucker indica que, plantear la pregunta
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“;cual es nuestro negocio?”, es sindbnimo de ““;cudl es nuestra mision?”, también una declaracion
de mision duradera sobre el proposito que distingue a una empresa de otra similar es la declaracion
de la “razon de ser” de una empresa. Una definicidn clara de la mision es esencial para establecer

objetivos y formular estrategias con eficacia.

Todas las empresas tienen una razon de ser, aun si los dirigentes no han planteado de
modo consciente esta razén por escrito. Asi, la mision de una empresa es el fundamento de

prioridades, estrategias, planes y tareas (David, 2008).

Puesto que una declaracién de la mision es con frecuencia la parte méas visible y publica
del proceso de direccion estratégica, es importante que incluya todos los componentes basicos que

se presentan a continuacion:

o Clientes: ¢quiénes son los clientes de la empresa?

o Productos o servicios: ¢cuales son los principales productos o servicios de la empresa?

o Mercados: geograficamente, ;donde compite la empresa?

o Tecnologia: ¢esta la empresa actualizada en el aspecto tecnoldgico?

o Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢esta laempresa comprometida

con el crecimiento y la solidez financiera?

o Filosofia: ¢cuéles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades éticas de
la empresa?

o Concepto propio: ¢cual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de la
empresa?

o Preocupacion por la imagen publica: ¢es la empresa sensible a las inquietudes sociales,
comunitarias y ambientales?

o Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la empresa?

Vision: Responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?. Se deben dar a conocer las ventajas
competitivas que se esperan alcanzar, la importancia de la existencia de la organizacion en
términos del proposito corporativo, el negocio que se desea abordar, y el desempefio meta a lograr.
En el fondo la definicion de la vision debe representar un resumen de la organizacion en el futuro

(Hax, 1995).

La vision es la declaracion de algun estado futuro deseado, lo que la compaiiia trata de
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alcanzar y por otra parte la manifestacion de los valores clave que la organizacion se compromete
a respetar. Los valores de una compariia establecen la forma en que los administradores y
empleados deben conducirse, como deben hacer negocios y el tipo de organizacién que deben
construir a fin de ayudar a que la compafiia logre su mision. Esto influye de manera muy importante

en la cultura de la organizacion, lo que muchas veces lleva a una ventaja competitiva.

En tanto Mufiiz y Monfort (2005) también sefialan que la vision es el punto de referencia
que se quiere alcanzar en el futuro, ademas establecen que la vision da respuesta a las preguntas

que se presentan por medio de la figura presentada a continuacion:

[/ ¢ Qué y como \\
' Queremos ser?

i Quédanaamns ¢Hacia dénde

. lograr? j\‘ /\_ queremos ir? _}

¢ Paraquélo ¢ Cudlesson
hacemos? Visién -tf"* B2 Racad waiB

é ¢ C6mo queremos ‘\1 & Qué valornos

que nos describan? 5 distingue? .J

Figura N°3. Preguntas que debe responder la vision. Fuente: Mufiiz y Monfort, 2005.

Filosofia y/o valores, Objetivos: Segiin Niven (2003) los valores son: “Los principios
intemporales que guian a una empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas dentro

de la misma y que se demuestran a través del comportamiento diario de todos sus empleados”.

Por otro lado, los valores corresponden a la forma de actuar de una organizacion, asi como

también a la manera en como desempefian sus labores los trabajadores (Mufioz, 2005).
La filosofia de una compafiia considera los tres siguientes puntos:

-Cémo la empresa desarrolla sus negocios

-Responsabilidad social

-Etica
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3.2.2 Analisis y matriz FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT en
inglés, es una herramienta que se atribuye a Albert Humphrey, durante los afios 60. Hasta el dia
de hoy es utilizado para planear y tomar decisiones entendiendo los factores internos y externos
de una compafiia. Esta matriz FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles, que en hablarian de la situacion interna de la compafiia, asi como también las
oportunidades y amenazas que se refieren a la situacion externa. Thompson y Strikland (1998)
establecen que el analisis FODA estima de forma sencilla, el efecto que una estrategia tiene para

lograr un equilibrio entre la capacidad interna y la situacion externa (Talacon, 2007).

También, el anélisis sirve para evaluar y analizar de forma concreta una situacion y las

consecuencias que podrian obtenerse al tomar ciertas decisiones (Blog OccMundial, 2021).

La matriz FODA se realiza generalmente mediante un cuadro dividido en 4, lo més sencillo
posible, en donde cada uno serd uno de los componentes antes nombrados. Las fortalezas son
atributos que la compafiia tiene para alcanzar objetivos. Es la funcion que se realiza de manera
correcta, como cierta habilidades y capacidades psicoldgica del personal (McConkey, 1988;
Stevenson, 1976). Otra fortaleza se consideran recursos valiosos y la capacidad competitiva de la
organizacion. Por el contrario, las debilidades son factores que son desfavorables para lograr
cumplir los objetivos, que hacen vulnerable a la empresa o una funcién que la compafiia realiza de
manera deficiente (Henry, 1980). Segun Porter (1998), estas fortalezas y debilidades son las
capacidades de la compafiia, ya sea fuertes o débiles que puede abarcar en temas de productos,
distribucion, comercializacion y ventas, operaciones, investigacion e ingenieria, costos generales,
estructura financiera, organizacion, habilidad directiva, etc. Estos atributos podrian posicionar a la

compariia en un lugar mas o menos competitivo (Vandenberg y Lance, 1992).

En cuanto a los factores externos, se puede identificar a las oportunidades como
condiciones del medio favorables que ayuden a alcanzar los objetivos. Estas no son controlables
por la compafiia pero que podrian ser potenciales para crecimiento, por lo que permite moldear
estrategias. Por el contrario, las amenazas son condiciones externas que puedan ser perjudicales a

la industria o compariia. Son la suma de fuerzas negativas o problemas que no son controlables en
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el medio externo. La idea, es poder convertirlas lo méas pronto posible en oportunidades (Riquele,

2016).

Lo importante entonces de la matriz FODA, es analizar y evaluar las fortalezas y
debilidades de la compafiia (internas) y oportunidades y amenazas (externas) y sacar finalmente

conclusiones estratégicas. Se considera, la base de la formulacion de estrategias méas especificas.

3.2.3 Andlisis Macroentorno — PESTA

El andlisis PESTA es un andlisis externo de la compafiia creado por Liam Fahey y V.K.
Narayanan que plantearon “analisis macro ambiental en gestion estratégica”. Lo cual es importante
para conocer tendencias futuras y definir una estrategia con anticipacion. La matriz PESTA ayuda

a las empresas a definir el entorno, analizando los siguientes factores:

1. Politicos: corresponden a aspectos gubernamentales que afectaran de forma directa la
compafiia. Esto quiere decir politicas impositivas, de incentivos, regulaciones de empleo,
fomento al comercio exterior, la estabilidad del gobierno, el sistema de gobierno, tratados
internaciones, guerras, etc.

2. Economicos: considera evaluar datos macroeconomicos, evolucion PIB, tasas de interés,
inflacion, desempleo, nivel de rentas, fluctuaciones del tipo de cambio, la facilidad o dificultad
al acceso de recursos, nivel de desarrollo y ciclos econémicos.

3. Sociales: considera evolucion demografica, movilidad social y cambios en estilos de vida,
nivel de educacion, patrones culturales, religion, creencias, géneros, modas, habitos de
consumo, edades, etc.

4. Tecnoldgicos: este aspecto se evalla constantemente, debido a que los avances tecnoldgicos
ocurren frecuentemente en distintas industrias. En esto es importante considerar la inversion
publica en investigacién y tecnologia, penetracion de la tecnologia, brechas digitales,
tendencias tecnoldgicas, obsolescencias, etc.

5. Ambientales: considera conciencia sobre el medio ambiente, legislaciones, cambios
climéticos, variaciones de temperatura, riesgos naturales, reciclaje, regulaciones energéticas
y cambios normativos que pueda haber al respecto, contaminacion, reciclajes, etc. (Martin,

2017) (Betancourt, 2018).
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3.2.4 Andlisis Microentorno — Cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector, establecida por Michael
Porter, ayudan a revelar los origenes de la rentabilidad actual de un sector y permite visualizar la
competencia y anticiparse a largo plazo. Por lo tanto, defender a la empresa frente a las fuerzas
competitivas y moldearlas para sacar beneficio es muy importante para formar una estrategia.
Porter plantea que la competencia por las utilidades va més alla de los rivales establecidos de un
sector e incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles
entrantes y los productos substitutos. La rivalidad que se genera como consecuencia de las cinco
fuerzas define la estructura de un sector y da forma a la naturaleza de la interaccion competitiva

dentro de un sector.

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

productos dad entre los
o servicios » competidores
substitutos

existentes

Poder de nego-
ciacion de los
compradores

1

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Figura N°4: Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector. Fuente: Porter, 2008.

Segun Porter (2008), las 5 fuerzas corresponden a las siguientes:

1. Amenaza de entrada: los entrantes llegan con nuevas capacidades y con la intencion de ganar
participacion de mercado, lo cual presiona los precios, costos e inversion necesaria en la
competencia. Todo lo anterior pone limites a la rentabilidad potencial de la industria, y cuando
la amenaza es importante genera que los precios deban mantenerse bajos o incrementar la

inversion para desplazar a los competidores con nueva tecnologia, por ejemplo. La intensidad
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de la amenaza dependera también de las barreras de entrada que existan y de la reaccion de
los entrantes.

Las barreras de entrada corresponden a ventajas que tienen los actores establecidos en
comparacion con los nuevos entrantes. Existen siete fuentes importantes:

v Economias de escala por parte de la oferta: corresponde a empresas que producen
volumenes grandes y con bajos costos por unidad, ya que pueden distribuir los
costos fijos entre mas unidades, usar tecnologia mas eficaz o exigir mejores
condiciones a proveedores. Esto hace que los competidores que deseen entrar deban
hacerlo a gran escala o aceptar desventaja de costos.

v Beneficios de escala por parte de la demanda: ocurre cuando la disposicion de un
comprador para pagar por el producto de una empresa aumenta con el nimero de
otros compradores que también usan la empresa. Estos beneficios de escala
desalientan la entrada ya que limita la disposicion de los clientes para comprarle a
alguien nuevo.

v Costo para los clientes por cambiar de proveedor: si los compradores cambian de
proveedor, deben asumir ciertos costos fijos. Por lo tanto, mientras mas altos los
costos por este cambio de proveedor, mas desalentador es entrar como nuevo
proveedor.

v Requisitos de capital: invertir grandes sumas de recursos financieros para poder
competir puede impedir la entrada de nuevos competidores.

v Ventaja de los actores establecidos, independiente de su tamafio: los actores que ya
estan en la industria tendran ventajas de costos o de calidad que no estan al alcance
de sus potenciales rivales. Estas ventajas se deben a varios factores tales como
tecnologia propietaria, acceso preferencial a las mejores fuentes de materias primas,
las ubicaciones geograficas mas favorables, las identidades de marcas establecidas,
0 la experiencia acumulada que significa que los actores establecidos han aprendido
como producir mas eficazmente.

v" Acceso desigual a los canales de distribucién: mientras mas limitados son los
canales mayoristas 0 minoristas y mientras mas copados los tienen los competidores

existentes, mas dificil sera entrar en un sector.
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2.

v

Politicas gubernamentales restrictivas: las politicas gubernamentales pueden
obstaculizar o promover en forma directa la entrada de nuevos competidores a un

sector, y también pueden extender (o eliminar) las otras barreras de entradas.

El poder de los proveedores: si los proveedores son poderosos cobran precios mas altos y

pueden restringir calidad o servicios, traspasando los costos a los participantes de la industria,

dejando menos rentabilidad para la empresa. En general, las empresas dependen de varios

proveedores y se consideran poderosos si:

v

v

v

Esta mas concentrado que el sector al cual le vende (monopolios)

Cuando los proveedores no dependen del sector para sus ingresos

Cuando los participantes de la industria deben asumir los costos por cambiar de
proveedor. Si estos costos son altos, a la empresa le costara realizar un cambio de
proveedor y que estos se enfrenten entre si.

Proveedores con productos diferenciados.

Cuando no existen sustitutos a los productos que ofrece el proveedor.

Cuando el proveedor amenaza con integrarse al sector de forma mas avanzada.

El poder de los compradores: los clientes se vuelven poderosos cuando son capaces de obligar

a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (mas costos) y generan

mayor competencia entre los participantes de la industria. Todo lo anterior, significa que los

compradores son poderosos si tienen de negociacién en relacion con los participantes del

sector, presionando principalmente para la reduccion de precios. Existen distintos tipos de

compradores, y cuentan con poder si:

v

v

v

v

Hay pocos compradores o cada uno compra en volimenes grandes en relacion con
el proveedor.

Si los productos son estandarizados o no diferenciados.

Pocos costos para los compradores al cambiar de proveedor.

Cuando los compradores amenazan con integrarse hacia atras.

Un grupo de compradores es sensible al precio cuando:
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v El producto que compra representa una parte importante de la estructura de costos
0 presupuesto de adquisiciones. En este caso, se tiende a comprar precios y
negociar.

v El grupo de compradores obtiene utilidades bajas, le falta efectivo y/o necesita bajar
costos de adquisicion.

v’ La calidad de productos de compradores no se ve afectada por el producto del
sector.

v El producto tiene poco efecto en el costo total del comprador.

La amenaza de los sustitutos: el producto sustituto cumple misma funcién que el producto del
sector mediante distintas formas. Cuando existe alta amenaza de sustitutos, la rentabilidad del
sector se ve afectada, ya que los productos sustitutos limitan el potencial de rentabilidad y
crecimiento de la compafiia, en los precios. Se puede distanciar de los sustitutos mediante

mejoras de desempefio, marketing, etc.

Existe alta amenaza de sustituto si:

v Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempefio respecto al productos del
sector.

v Bajo costo del comprador al cambiar de producto por el sustituto.

Sin embargo, existe la posibilidad de que la amenaza del sustituto también se
transforme en una ventaja para el sector y tenga un impacto positivo en la rentabilidad y

crecimientos futuros.

La rivalidad entre los competidores existentes: la rivalidad puede tomar varias formas,
descuentos de precios, lanzamientos, publicidad y mejoramiento del servicio. Si hay un alto
grado de rivalidad se limita la rentabilidad del sector y dependera de la intensidad de

competencia de las empresas y la base en la cual compiten.

La rivalidad es intensa cuando:

v’ Hay varios competidores iguales o similares en tamafio y potencia.
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v Crecimiento lento del sector (competencia en participacion de mercado).

v’ Existen altas barreras de salida. Estas ocurren debido a elementos como activos
altamente especializados o la dedicacion de la direccion a un negocio en especial.

v Rivales altamente comprometidos con el negocio y aspirantes a lideres. Sobre todo
cuando las metas van més alla del desafio econémico.

v Si empresas no pueden entender bien sus sefiales por falta de familiaridad entre

ellas, por metas diferentes o enfoques competitivos distintos.

La rivalidad entre competidores puede ser positiva e incluso aumentar la rentabilidad
del sector, cuando cada participante busca satisfacer necesidades de distinto segmentos de
consumidores con distintos precios, productos, servicios, prestaciones o identidades de marcas,
y no quedandose solamente en precios, siendo esto Ultimo lo més destructivo del negocio si es

Unica forma de competir.

En conclusion, considerar las 5 fuerzas podria ayudar a la compafiia a entender la estructura
del sector en donde compite y elaborar una posicidn que sea rentable y menos vulnerable a posibles

ataques (Porter, 2008).

3.3 Balanced Scorecard — Sistema de control de gestion

Existen diversas herramientas utilizadas para el control de gestion de las empresas, cual
utilizar va a depender de las caracteristicas de cada compafiia y de la filosofia que tenga. Entre los

modelos utilizados son:

e Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
e Gestion de competencias

e Gestion de conocimientos

e Seis Sigma

e Las 7S de McKinsey

En el presente trabajo se selecciona el Balanced Scorecard (BSC) como planteamiento de
control de gestion, esto ya que es un sistema que permite clarificar las acciones del dia a dia de la

empresa que a la vez influyen el largo plazo, es de flexibilidad lo cual permite adaptarse tanto a
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pymes como a grandes empresas, asi como también a los diferentes rubros. Finalmente es un
sistema claro que facilita el aprendizaje del negocio, englobando todas las areas de la empresa

(\Valenzuela, 2016).

A la fecha existe una amplia cantidad de definiciones de Control de Gestidn, sin embargo,
esta se podria definir como “herramientas para la planificacién estratégica, el proceso de
presupuestos, asignacion de recursos, medicion del desempefio, evaluacion y recompensas,
designacion de centros de responsabilidad y fijacion de precios de transferencia” (Govindarajan,

2005).

3.3.1 Historia

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado en la
Universidad de Harvard por Robert Kaplan y David Norton. Este sistema de control de gestion se
basa principalmente en la administracion desde la medicién balanceada del cumplimiento de la

estrategia (Kaplan y Norton, 1996).

Desde el afio 1990 Robert Kaplan (profesor de la Universidad de Harvard) y David Norton
(director general del Nolan Norton Institute) comienzan a realizar un estudio en diversas empresas
“La medicion de los resultados en la empresa del futuro”, cuyos resultados los presentan en el
articulo publicado en 1992 como “Cuadro de mando Integral”, Harvard Business Review. Luego,
contindan sus trabajos y publican segundo articulo en el afio 1993 con ayuda de ejecutivos de
Rockwater “Como poner a trabajar el cuadro de mando integral”, Harvard Business Review,
publicacién en la cual detallan la importancia de los indicadores basados en el éxito estratégico.
Ambos continuaron realizando mejoras sistémicas, de acuerdo con experiencias en otras
compafiias, publicando nuevamente en el afio 1996 “La utilizacion del cuadro de mando como un

sistema de gestion estratégica”, Harvard Business Review.

Se denomina Balanced Scorecard o cuadro de mando integral debido a que aquel nombre
“reflejaba el equilibrio entre objetos de corto y largo plazo, entre medidas financieras y no
financieras, entre indicadores previsionales e histdricos, y entre perspectivas de actuacion externas
e internas (Kaplan y Norton, 2002). Durante el mismo periodo contintan ayudando a ejecutivos
de compaiiias a implementar su estrategia y en 1996 publican libro “The Balanced Scorecard”, en

el afio 2000 “The Strategy focused organization” y en el afio 2004 el libro “Strategy Maps”.
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Asi, al dia de hoy el BSC ha evolucionado y se ha perfeccionado hacia un modelo completo
de gestion estratégica (Kaplan y Norton, 2007), permitiendo: aclarar y actualizar la estrategia,
comunicar la estrategia a toda la compaiiia, alinear unidades y objetivos individuales con la
estrategia, vincular objetivos estratégicos con metas a largo plazo y presupuestos anuales,
identificar y alinear las iniciativas estratégicas y conducir revisiones periddicas de performance

para aprender y mejorar la estrategia.

3.3.2 Definicion

ElI BSC, es un sistema de control de gestién que propone a una empresa que sus objetivos
estratégicos, indicadores y planes de accion se agrupen en cuatro perspectivas, siendo éstas:
financiera, de cliente, procesos internos y de aprendizaje y desarrollo (Kaplan y Norton, 1996). El
cuadro de mando integral toma en consideracion la vision y las estrategias de la organizacion,
centrandose tanto en lo financiero como en el desempefio no financiero (Kaplan y Norton, 1992,
1996, 2001). Segun Pinero (2002) el BSC tiene como objetivo ayudar a la organizacién a lograr
sus objetivos, manteniendo la perspectiva financiera tradicional para medir sus activos tangibles,
pero incluyendo las otras tres perspectivas para evaluar activos intangibles y capital intelectual.
Las estrategias organizativas se examinan desde perspectivas tanto financieras como no

financieras, sobre la base de datos reales para una evaluacién completa.

En otras palabras, el BSC es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion. A través de un sistema coherente
de elementos, como mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion de desempefio,
el BSC ayuda a encajar las piezas descoordinadas de la organizacion para alinearlas con los
objetivos y estrategia de la compaiiia (Fernandez, 2001). Provee un marco de referencia para
administrar la implementacion de la estrategia mientras que también apoya la evolucion de esta

como respuesta a cambios corporativos, del mercado y entornos técnicos.
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3.3.3 Proceso del BSC

El proceso global del Balanced Scorecard, se puede dividir en cuatro etapas:

1. Desarrollo de la Estrategia: consiste en definir el plan estratégico de la unidad donde se
aplicard el sistema, el que deberia contemplar la mision, vision, objetivos y estrategia.

2. Sistema de Control de Gestion: disefiar el sistema de medicion de desempefio, su razon de ser,
uniendo lo estratégico con el dia a dia, a través de un control tanto estratégico como
operacional.

3. Desarrollo de sistemas y tecnologias de la informacion: clave para poder hacer realidad el
sistema de control, para lo cual se cuenta con diversos tipos de tecnologia, comenzando con
el uso sencillo de planillas excel.

4. Organizacion del Aprendizaje: el BSC ayuda a aprender como con el trabajo cotidiano, se

puede apoyar el logro de la mision y vision del negocio.

Hoy en dia, el BSC se puede definir como un conjunto de relevantes medidas de
desempefio, tanto a nivel estratégico como operacional, y también como una herramienta de
gestion que juega un rol clave a la hora de implementar la estrategia, involucrando procesos de
gestion como son la planificacién, desarrollo de presupuestos y control. Finalmente, De Geuser et
al. (2009) pudieron comprobar un impacto favorable en el aumento del desempefio de las empresas

que lo usan (Maturana et al., 2013).

3.3.4 Perspectivas del BSC

En este método se continla colocando como principal el objetivo financiero, pero se
incluyen otros inductores de actuacion, midiendo la actuacién en 4 perspectivas equilibradas. Estas
son: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, o sea no solamente se enfatiza
el punto financiero, sino que tambien el progreso y la formacion de aptitudes de bienes intangibles
que son necesarios para el crecimiento de la compafiia. Los indicadores dependen de cada

compaiiia y se derivan de la vision y estrategia de ella, considerando siempre las 4 perspectivas:

1. Perspectiva financiera
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Corresponde a la mirada a largo plazo de la compaiiia, se utilizan como enfoque para los
objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas. EI BSC debe plantearse en primera
instancia con los objetivos a largo plazo y luego vincularlos a las acciones que deben realizarse
con los procesos financieros, clientes, procesos internos y con los empleados y sistemas. En
resumen, como dice Kaplan y Norton (2002) “las medidas y los objetivos financieros han de jugar
un papel doble: definen la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los

objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas del cuadro de mando”.

Los objetivos financieros que tendra la compafiia seran distintos de acuerdo con el ciclo de
vida del negocio (crecimiento, sostenimiento y cosecha). Asi, por ejemplo, si la compafiia esta en
crecimiento, el objetivo financiero sera porcentaje de venta en los mercados. Si esta en
sostenimiento se enfocan en rentabilidad y si ya es cosecha, el enfoque estéa en el flujo de cajay
reducir el capital circulante. Es por esto, que es muy importante la alineacion entre el director
general de la compafiia y el director financiero, y también una constante revision de los objetivos

asociados.

2. Perspectiva Clientes

Se debe identificar los segmentos del cliente y de mercado para alinear los indicadores:
satisfaccion, fidelidad, retencidn, adquisicion y rentabilidad. Esto también permite medir la

propuesta de valor.

En relacién con la perspectiva financiera, si se desea lograr una actuacion financiera
superior a largo plazo, se debe entregar productos o servicios que sean valorados por los clientes.
En otras palabras, esta perspectiva traduce la estrategia y vision de la compafia en objetivos
especificos sobre los clientes que pueden comunicarse a toda la organizacion (Kaplan y Norton,

2002).

En cuanto a la segmentacion del mercado y clientes, se sabe que estos no son homogéneos,
ya que presentan distintas preferencias de precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio,
relaciones y servicio. En el BSC, se debe lograr identificar los objetivos del cliente en cada

segmento.
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Los atributos a considerar para generar una buena propuesta de valor son tres: de productos
y servicios que abarca funcionalidad del producto, su precio y calidad. Relacion con los clientes,
considerando entrega del producto, plazos de entrega, sensacion del cliente respecto a la compra
en la empresa. Y finalmente, imagen y prestigio que corresponde a los factores intangibles que

atraen al cliente.

Esta perspectiva desea lograr que los directivos tengan una idea clara de los segmentos del
cliente y empresas y haber seleccionado un conjunto de indicadores (cuota, retencion, incremento,
satisfaccion y rentabilidad) para estos segmentos. También se identificara si los segmentos valoran
y eligen la propuesta de valor entregada y pueden seleccionar objetivos y medidas en las categorias

de atributos que, si son satisfechos, haran que la empresa retenga y amplie sus negocios.

3. Perspectiva del proceso interno

En este punto, se deben identificar los procesos mas criticos para lograr los objetivos de
accionistas y clientes. Se sugiere definir la cadena de valor de los procesos internos iniciando con
la innovacion (adaptandose a necesidades de clientes presentes y futuros), procesos operativos

(construccion y entrega de los productos o servicios a los clientes) y servicios postventa.

En el BSC, los indicadores de esta perspectiva derivan de estrategias explicitas para

satisfacer necesidades y expectativas del cliente y accionista.

(" h (Proceso de h (Proceso h (Proceso de Y4 N
innovacién Operativo servicio
Identificar e Identificacion del ¢ Construccion de postventa Necesidades del
. mercado los productosy «Servicio al cliente .
neces@ades del « Creacion del servicios luego de la c_llente
cliente producto/oferta «Entrega de los compra Satisfechas
de servicio productosy
servicios

Figura N°5. El cuadro de mando integral. Fuente: Elaboracion propia, Kaplan y Norton, 2002.
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4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tiene la finalidad de impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Los
objetivos de esta perspectiva entregan la infraestructura para que se alcancen los objetivos de las

otras perspectivas, de forma excelente (Kaplan y Norton 2002).

En el BSC se considera muy importante la inversion para el futuro, considera que, si se
desea lograr objetivos de crecimiento a largo plazo, no solo se debe invertir o lo tradicional, sino
también en personal, sistemas y procedimientos. Norton y Kaplan (2002) establecen 3 categorias

de variables en esta perspectiva:

e Las capacidades de los empleados: considera recualificacion de los empleados. En este

punto se considera:

-La satisfaccion de los empleados: indica que, para el aumento de productividad,
rapidez de accidn, calidad y servicio al cliente, es importante tener empleados satisfechos. Esto es

medido con encuestas.

-Retencion de los empleados: consiste en retener empleados que la organizacion desea
mantener a largo plazo, ya que ellos llevaran consigo los valores de la organizacion, conocimientos

de procesos y sensibilidades necesarias. Se mide por la rotacién de personal.

-Productividad del empleado: es un indicador del resultado del impacto de haber
aumentado capacidades y moral de empleados, como innovacion, mejora de proceso internos y
satisfaccion de clientes. Considera resultado producido por empleado y numero de empleados

utilizados, y se mide con los ingresos por empleados.

e Las capacidades de los sistemas de informacion: considera que para que los empleados
sean mas eficaces, deben disponer con informacion suficiente segun el proceso que se
encuentren. Por lo tanto, excelentes sistemas de informacion son necesario para que

empleados mejores los procesos.

e Motivacion, delegacion de poder y coherencia de los objetivos: se refiere en general al

clima de la organizacién para la motivacion e iniciativa de los empleados. Parece muy
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importante tener empleados empoderados y motivados, y se puede medir con las
sugerencias de estos. Los inductores en este punto, considera identificar si los objetivos

individuales estan equiparados con los de la empresa.

3.3.5 BSC como control de gestion estratégico

El BSC ayuda a la compaiiia a traducir la estrategia y la mision de la compafiia en un

conjunto de medidas que entregaran la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica. Esta herramienta pone gran importancia en que los indicadores financieros y no

financieros deben formar parte del sistema de informacion para los empleados en todas las areas.

BSC permite:

Aclarar y traducir la vision y la estrategia en medidas concretas: la construccion del BSC
comienza cuando los directivos traducen la estrategia de su unidad de negocio en objetivos
mas especificos. Cuando los objetivos financieros y de clientes son establecidos, en base a la
perspectiva cliente e identificando explicitamente los segmentos de clientes y de mercado.
Luego, la organizacion identifica objetivos e indicadores para el proceso interno para lograr
una posicion extraordinaria en clientes y accionistas. Finalmente, los objetivos de formacion
y crecimiento es la razon fundamental para inversiones en perfeccionamiento de empleados,
tecnologia y sistemas de informacion y en procedimientos de la organizacion, ya que estas
inversiones generaran importantes mejoras en procesos internos, en satisfaccion de empleados

con ello trato a los clientes, y al final también para accionistas.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: los objetivos antes
mencionados son transmitidos a la organizacion a través de boletines internos, anuncios,
formas electronicas, etc. Esta comunicacion es fundamental para alinear al personal con los
puntos criticos que se deben poner atencion para lograr el éxito. La finalidad es que toda la
organizacion comprenda los objetivos a largo plazo y lograr el cumplimiento de ellos segun

su unidad de negocio.
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e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: el BSC se puede utilizar
para conducir algin cambio en la organizacion. Una vez que se establecen los objetivos para
los indicadores financieros, de clientes, procesos internos y formacion, la direccién puede
alinear su calidad estratégica, reingenieria, entre otros. EI BSC propone que la organizacion

integre la planificacion estrategia en su proceso anual de presupuesto.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica: el BSC permite supervisar y ajustar la accion
de las estrategias establecidas y hacer cambios, gracias al feedback recibido. El proceso de
formacion estratégica comienza con clarificar la vision de la organizacion en toda la
compaiiia, luego con la comunicacién y alineacion de objetivos en todas las &reas. Finalmente,
establecimiento de objetivos y de iniciativa a través de un conjunto de accidn y resultado. Se
debe considerar que las estrategias no son lineales ni estables, por lo que se espera que la
direccion revise constantemente como se esta operando, por ello serd también muy importante

el feedback si la estrategia sigue siendo viable y exitosa.

3.3.6 (Como se construye el BSC?

Para poder implementar el sistema de gestion BSC, se necesitan de 8 pasos esenciales, 10s

cuales se detallan a continuacion (Valenzuela, 2016):

1° Paso: “Establecer/Confirmar la Vision de la Empresa”

Es necesario revisar la vision y misién de la empresa constantemente, de manera de
actualizarlas dependiendo de la etapa de la empresa, avances tecnol6gicos, cambios de rubos,

mejoras, etc.

2° paso: “Establecer las Perspectivas”

ElI BSC establece un conjunto de mediciones alrededor de 4 perspectivas:

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente

e Perspectiva interna de la empresa
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Dichas perspectivas ofrecen una vision global de la empresa que permiten determinar si se
esta ejecutando adecuadamente 0 no la estrategia para alcanzar la vision que se ha trazado;
adicionalmente permiten balancear las acciones para evitar que los resultados de una perspectiva

estén siendo alcanzados a expensas de otra.

Finanzas
Objetivos financieros que
se deben alcanzar para
satisfacer a los accionistas.

Clientes VT Procesos internos
- isién y Obieti deb
Objetivos que se deben — A S jetivos que se deben
lograr para cubrir las Estratégica lograr para ser excelentes

necesidades de los clientes. l en los procesos.

Aprendizaje y Crecimiento
Obijetivos que se deben alcanzar

pam mantener ¥ sustentar las
capacidades ante los cambios.

Figura N%. 4 perspectivas de BSC. Fuente: Kaplan y Norton, 1997.

3° Paso: “Desglosar la vision segin cada perspectiva y formular metas estrategias”

Este paso, tiene la finalidad de transformar la vision de la empresa en objetivos estratégicos.

Este paso se describe en los siguientes desafios para la empresa:

Financieros: Corresponden a aquellos objetivos que llevan a incrementar la rentabilidad
del negocio, ya sea mediante el aumento de los volimenes de venta o de mejoras en la

productividad.

Obijetivos de Clientes y Mercado: Son aquellos que incrementan el valor percibido por los

clientes, mejorar con ello la posicion econémica - financiera de la empresa.

Obijetivos de los Procesos Internos: Son Objetivos asociados a mejoras e innovacion en las
actividades generadoras de valor de los procesos centrales, actuando como fuentes de ventaja

competitiva. Son objetivos impulsadores de mejoras en el mercado o en rentabilidad.
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Objetivos Aprendizaje y Crecimiento: Se asocian a variables de competencia, habilidades,
tecnologia y clima organizacional, que inciden directamente en mejoras operativas, de mercado o

de rentabilidad.

4° Paso: “Identificar los factores criticos para obtener éxito”

Dependiendo del rubro de cada empresa, en este punto se debe definir cuéles seran los
factores criticos para lograr éxito. Esto variara en cada entidad, por ello serd fundamental realizar

los pasos anteriores previo a determinar estos factores.

5° Paso: “Elaborar indicadores de éxito”

Es una referencia que permite determinar en qué medida la ejecucion del plan estratégico
lo acerca o lo aleja de los objetivos establecidos en él. Los indices de gestién son unidades de
medida gerencial que permiten evaluar el desempefio de una organizacién en relacion con sus

metas, objetivos y las responsabilidades con los grupos de referencia.

Para que estos criterios sean efectivos, se debe considerar que estos no sean ambiguos, que
sean claramente relacionados, que los objetivos sean realistas y que el proceso de medicién sea
facil de llevar a cabo. Debera también existir una relacion causa efecto entre areas e indicadores,

creando un modelo que muestre esta interrelacion.

6° Paso: “Desarrollar un plan de accion”

Se debe definir pasos que se deben dar para lograr la vision de la empresa. Esta informacion

debe ser clara y comunicada entre las distintas areas.

7° Paso: “Establecer el Cuadro de Mando Global”

Se debe preparar el cuadro de mando para su aprobacion.
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8° Paso: “Desglose del Cuadro de Mando™

Dependiendo del tamafio de la empresa, el cuadro de mando se debe descomponer. En el
caso de las pymes, esto se descompone de manera mas acotada, y en menor grado, ya que su

manejo se relaciona a areas mas pequefias e incluso a unas cuantas personas.

9° Paso: Implantacion del Modelo

Existen diferentes herramientas para implementar el BSC, dependiendo del tamafio de la

empresa y de los recursos disponibles para ello. A modo general se han aplicado las siguientes:

e Revisiones periddicas.
e Mapa estratégico

e Uso de software de planificacion

El mapa estratégico es una herramienta muy utilizada, sencilla, facil implementacion
y que puede modificarse constantemente. Posteriormente se han desarrollado distintos sistemas de
software para poder implementar y controlar, en los distintos departamentos de una empresa, de
forma méas auténoma. En general los softwares utilizan de fondo la idea del mapa estratégico, pero
de forma digital y online. Algunos de los softwares que se encuentran disponibles en el mercado

son: Bizagi, Isotools, Sigse, entre otros.

3.3.7 Mapa estratégico del BSC

La clave para que la ejecucion de la estrategia sea exitosa, es que todos en la organizacion

la comprendan, incluidos los procesos que convierte los activos intangibles en resultados tangibles.

Las organizaciones necesitan herramientas para comunicar las estrategias y los procesos y
sistemas que ayudaran a implementar la estrategia. EI mapa estratégico puede ayudar a graficar lo
anterior y transmitirlo de manera mas sencilla a toda la organizacién, entregando a los empleados
una vision clara de como sus trabajos estan vinculados a los objetivos generales de la organizacion,

lo cual permite trabajar de forma coordinada y colaborativa hacia los objetivos.
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El mapa estratégico mostrard la relacion de causa y efecto en los cuales las mejoras
especificas generaran los resultados deseados, por ejemplo, rapidez en los tiempos de proceso y
mejora en las capacidades de los empleados, aumentaran la retencion de clientes, por ende,

aumentan los ingresos de la compafiia.

A modo general, los mapas de estrategia muestran cdémo una organizacion convertira sus
iniciativas y recursos, incluidos los activos intangibles como la cultura corporativa y el
conocimiento de los empleados, en resultados tangibles. Los activos intangibles hoy se han
convertido en importantes fuentes de ventaja competitiva, sin embargo, no existen herramientas
para describirlos y el valor que pueden crear. La principal dificultad es que el valor de los activos
intangibles depende de su contexto organizativo y de la estrategia de la empresa. El valor de un
activo intangible no puede considerarse separadamente de los procesos organizativos que lo
transformarén y otros activos, tanto intangibles como tangibles, en resultados financieros y de
clientes. El valor no reside en ningln activo inmaterial individual, sin no que surge de todo el

conjunto de activos y de la estrategia que los une (Kaplan y Norton, 2000).

La plantilla del mapa estratégico que plantea Kaplan y Norton (2000) contiene cuatro
regiones distintas (perspectivas del BSC): financieras, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento. Un mapa estratégico permite a una organizacion describir e ilustrar, en
un lenguaje claro y general, sus objetivos, iniciativas y metas; las medidas utilizadas para evaluar
su desempefio (como la cuota de mercado y las encuestas a clientes); y los vinculos que constituyen

la base de la direccion estratégica.

La recomendacion para la creacion del mapa estratégico es desde arriba hacia abajo,
empezando por la meta y luego trazando las rutas que llevaran alli. Los directivos primero deben
revisar la misién y sus valores. Con esa informacion, los gerentes pueden desarrollar una vision
estratégica, o en lo que la empresa quiere convertirse, creando una imagen clara del objetivo
general de la compafiia; estrategia debe definir entonces la I6gica de cobmo llegar a esa meta. Luego,
generalmente se comienza con la perspectiva financiera, utilizando conceptos como crecimiento
de los ingresos y productividad. Se continua con la perspectiva cliente, considerando que el centro
de cualquier estrategia de negocio es la propuesta de valor del cliente, que describe la combinacion
Unica de atributos de producto y servicio, relaciones con el cliente e imagen corporativa que ofrece

una empresa. Define como la organizacion se diferenciara de los competidores para atraer, retener
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y profundizar las relaciones con clientes seleccionados. La propuesta de valor es crucial porque
ayuda a una organizacion a conectar sus procesos internos con mejores resultados con sus clientes.
Una vez que una organizacion tiene una imagen clara de sus perspectivas financieras y de clientes,
puede determinar los medios por los cuales lograra la propuesta de valor diferenciada para los
clientes y las mejoras de productividad para alcanzar sus objetivos financieros. La perspectiva del
proceso interno captura estas actividades organizativas criticas, que se dividen en cuatro procesos
de alto nivel: construir la franquicia innovando con nuevos productos y servicios y penetrando
nuevos mercados y segmentos de clientes; aumentar el valor del cliente profundizando las
relaciones con los lograr la excelencia operativa mejorando la gestion de la cadena de suministro,
el costo, la calidad y el tiempo de ciclo de los procesos internos, la utilizacion de activos y la
gestion de la capacidad; y convertirse en un buen ciudadano corporativo mediante el

establecimiento de relaciones efectivas con las partes interesadas externas.

Finalmente, la base de cualquier mapa de estrategia es la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, que define las competencias y habilidades bésicas, las tecnologias y la cultura
corporativa necesaria para apoyar la estrategia de una organizacion. Estos objetivos permiten a una
empresa alinear sus recursos humanos y tecnologia de la informacidn con su estrategia. La empresa
debe determinar cémo va a satisfacer los requisitos de los procesos internos criticos, la propuesta

de valor diferenciado y las relaciones con los clientes.

Los mapas de estrategia también ayudan a identificar cuando los cuadros de mando no son
verdaderamente estratégicos. Si las personas pueden describir la estrategia de una manera mas
disciplinada, aumentaran la probabilidad de su implementacion exitosa. Los mapas de estrategia
ayudaran a las organizaciones a ver sus estrategias de manera coherente, integrada y sistematica

(Kaplan y Norton, 2000).

4. METODOLOGIA

Para el presente estudio, se consideran reuniones con los socios de Graledn Ltda., con el

fin de reconocer el actual manejo de los procesos de la empresa.

En primera etapa se desarrollara un analisis con el fin de tener claras las condiciones

internas y externas en las cuales se encuentra inserta la compaifiia, lo anterior mediante un analisis
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FODA. Luego, se realizara un analisis mas profundo del microentorno con las 5 fuerzas de Porter,
revisando los proveedores, clientes, productos, procesos, entre otros, y un analisis PESTA para
revisar en detalle el macroentorno que se enfrenta la empresa, en cuando al ambiente politico,

economico, social, tecnolégico y ambiental.

En una segunda etapa, se formulara la propuesta de disefio del sistema de control de gestion
mediante la herramienta Balanced Scorecard, en donde se pretende identificar y definir los

indicadores de gestion que permitiran cumplir con los objetivos estratégicos de la compafiia.

* Reuniones con
los socios

AVEL S EIE0)DIACE o Matriz FODA

Anélisis « Analisis
Macroentorno PESTA

Analisis 5 fuerzas de
microentorno Porter

¢ Mapa
N EINR{0  estrategico
del BSC

Figura N°7: Esquema metodologia. Fuente: Elaboracion propia.

5. ANTECEDENTES

Siempre se dice que se debe destacar como empresa frente al universo que se encuentran
compitiendo en la industria, razén por la cual se debe buscar la manera de diferenciarse y/o
destacar frente a las otras. Estas ventajas competitivas, tanto en grandes empresas como pymes,
son logradas mediante la existencia de una estrategia de gestion, como bien lo explican O’Regan,
Ghobadin y Sims (2006) que, “para ser mas eficientes y efectivas en el mercado en el cual
participan, las pymes tienen que estar constantemente mejorando o innovando tanto sus procesos
como sus productos”, esto quiere decir que cuando las pymes implementan una estrategia de

gestion y control que contiene innovacion, genera un mayor margen de utilidad, una operacion
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mas eficiente, establece ventajas competitivas y mejora su rendimiento (Bhaskaran, 2006).

Pero la realidad actual de las empresas, y la desventaja que presentan las pymes, es que la
gestion estrategia es muy distinta a las de las grandes empresas, las cuales en la mayoria de los
casos tienen procesos formales de estrategia y gestion. La gran diferencia, es que las pymes tienen
menores recursos econdmicos y humanos para dedicar a investigacion y desarrollo (I+D), lo cual
dificulta ain mas las posibilidades de crecimiento de las pequenas empresas (Nieto y Santamaria,
2010). Sin embargo, estd probado que las pymes que son capaces de implementar, en alguna
medida, el departamento [+D, podrian obtener mayores utilidades que las pymes que no lo tienen

(Narula, 2004).

De acuerdo con lo anterior, factores como la creacion de valor, la presion competitiva, la
globalizacién y la aparicion de una economia basada en el conocimiento llevaron a crear nuevos
sistemas de gestion, formulando y/o mejorando las estrategias para destacar frente a los rivales

(Perera y Baker, 2007).

El BSC es un modelo de control de gestién de los mas completos y utilizados, sin una
dificultad en su aplicacidn e implementacion, lo que hace de este una importante herramienta. Este
modelo consiste principalmente en traducir la estrategia y la misiéon de una organizacién en

acciones concretas en la estrategia de gestion de la organizacion.

5.1 Las Pymes en Chile

En Chile, el mundo de la Pequefia y Mediana Empresa ha ido aumentando con el pasar de

los afios, siendo un gran aporte en la economia del pais hoy en dia.

Los contribuyentes de primera categoria son clasificados en los distintos tramos de tamafio
en funcion de sus ventas anuales. Siguiendo la metodologia del Sll, se aplican los criterios

siguientes para la clasificacion:

e Microempresa: de 0,01 a 2.400 UF.
e Pequefia Empresa: de 2.400 a 25.000 UF.
e Mediana Empresa: de 25.000 a 100.000 UF.

e Gran Empresa: mas de 100.000 UF.

38



Las empresas que reportan ventas anuales por un monto inferior a 0,01 UF son clasificadas

en la categoria “Sin ventas”.

Estas empresas se desarrollan en una amplia gama de actividades econémicas y rubros,
siendo la mas importante el comercio, con diversos tipos de bienes y servicios en distintos sectores
econdmico. Ademas, es importante mencionar que el destino principal de la produccién y servicio
de pymes es para satisfacer el mercado interno, con un porcentaje mayor al 96% del total de las

ventas en el afio 2006 (INE, 2008).

En la actualidad existe gran iniciativa del gobierno para apoyar a las pymes. La Division
de Empresas de Menor Tamafio (DEMT) es responsable de formular e implementar politicas de
fomento productivo para las empresas de menor tamafio de Chile, con la finalidad de aumentar la
productividad. De esta manera, este organismo disefia y evalUa planes y politicas publicas. La
actual politica de fomento a las EMT ayuda a las pymes a que puedan innovar, crecer, e
internacionalizarse, y en consecuencia generar mayores ingresos, mejores empleos y mas

oportunidades para los chilenos (Ministerio de economia, fomento y turismo, 2021).

5.2 Contexto de la industria

Como el rubro principal de la empresa es la construccion y mantenciones, parece
importante estudiar como ha evolucionado la industria durante los Gltimos afios y la importancia

que tiene sobre la economia del pais.

El comportamiento de la industria de la construccién (en este caso se habla de la amplia
industria de construccidn) es un indicador adelantado de la actividad agregada del pais. Este es
uno de los sectores mas importantes en la economia de Chile, ya que constituye el 6,4% del PIB

de la economia chilena, segun lo indica la figura N°9.
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Participacion en Producto Interno Bruto Participacion en empleo

® Mineria @ Agricultura y
@ Manufactura Pesca
Construccién @ Manufactura

® Comercio Construccién

@ Servicios @ Comercio
Empresari... @ Transporte

® Servicios @ Ensefianza
Personales 37.8% @ Otros

@ Otros

18,6%
/ 9% "

Figura N°8: Participacion de la construccion en la economia de Chile. Fuente: Banco Mundial,

2018.

El nivel de participacion de la construccion en la economia de Chile es mayor al promedio
de la OCDE (5,2%), pero menor al promedio de Latinoamérica (7,3%). Otro factor importante, es
la participacién en el empleo, el 8,5% de los ocupados del pais trabajan actualmente en el rubro de

la construccion.

Mas alla de la participacion de la construccion en el PIB, el empleo y la inversién, la mayor
relevancia de este sector radica en el efecto multiplicador que produce en la economia. Este

corresponde al efecto indirecto que produce esta industria en otros sectores.

El efecto multiplicador especifico de esta industria se funda en que gran parte de los
insumos que se utilizan en las obras de construccién provienen de otras industrias, induciendo

dinamismo en estas Gltimas.

Al construir una obra generalmente se invierte en equipos, maquinas y obras de ingenieria
(capital fisico). Asimismo, se generan puestos de trabajo, tanto en la misma obra como en el resto
de la cadena de valor (proveedores, transporte, etc.). Finalmente, en el mediano y largo plazo las
obras construidas aportan a una mayor competitividad del pais. Por lo tanto, la materializacion de

proyectos de construccion genera tres efectos que estimulan el crecimiento de la economia: (1)
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aumento de capital fisico, (2) uso de mano de obra e (3) incremento de productividad (Consejo de

politicas de infraestructuras, 2018).

La crisis sanitaria mundial a causa de COVID-19 gener6 elevada incertidumbre respecto a
las medidas de confinamiento y la duracion y extension, lo que impactaba la demanda y oferta del
sector de la construccion. En general, la inversion y PIB sectorial acumularon caidas de 12,6% y
15,2% anual, respectivamente desde enero a septiembre de 2020. Sin embargo, el proceso de
desconfinamiento gradual y la autorizacion por el Gobierno para que obras privadas de la
construccién puedan operar en cuarentena, ayudaron a mejorar las expectativas de la industria. Asi
durante el afio 2021 se esperaba un escenario mas alentador al respecto y se espera que el 2022
muestre un mejor crecimiento anual (Gerencia de estudio Camara Chilena de la Construccion,

2021).

Si bien, con lo anterior se hace referencia a la industria de la construccién global, en termino

de obras menores el comportamiento fue similar.

5.3 Remodelacion y Mantencion Grale6n Limitada.

5.3.1 Historia

La pyme estudiada tiene sus origenes en el afio 2014, en donde inicia actividades con el
registro en el Servicio de Impuestos Internos en Obras menores en construccion de primera
categoria. Es formada por dos socios, Andrés Pérez Ledn y Gabriel Burgos Grandon, con
participacion del 45% y 55% respectivamente, quienes se dedicaban anteriormente, a la
mantencién y arreglos en la Universidad Catdlica Silva Henriquez, lugar en donde nace la idea de

formar un emprendimiento.

En la etapa inicial de la empresa, los trabajos de mantenciones y reparaciones
correspondian a obras exclusivamente en la misma Universidad de la cual antes trabajaban de

manera remunerada.

Posteriormente, mediante las recomendaciones y el boca a boca se comenzaron a expandir
con algunos trabajos anexos, como reparaciones de viviendas particulares, otras instituciones

asociadas a la UCCSH, entre otros. Las labores de mano de obra también son realizadas desde un
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comienzo por los dos socios, posteriormente, cuando comienzan a tomar nuevos proyectos,

entonces mantienen mas personas a cargo para la mano de obra en terreno.

5.3.2 Descripcion

La compaiiia funciona utilizando un sistema tradicional y caracteristico del rubro que presta
servicios de construccion, es decir, el cliente (mandante) se comunica con uno de los socios
(Andrés o Gabriel) y presenta la consulta de mantencion o construccion. Luego de pedirle una
pequefia introduccion a sus necesidades se coordina una visita en terreno (llamada reunion de
obra). Una vez reunidos con el mandante aparecen los conceptos constructivos como materialidad,
soluciones estructurales, si fuera necesaria, aspectos de terminaciones y tiempos estimativos del
proyecto. El paso ultimo de aquella reunion es realizar un levantamiento de los espacios a trabajar
(midiendo altura, ancho y largo de las estructuras), junto con el levantamiento se anotan las
caracteristicas principales del recinto. Se termina la reunién pidiendo algunos datos personales del
cliente para sumarlos en la cotizacion. Con toda la informacidn recopilada en terreno, se procede
a calcular la materialidad, los tiempos y la mano de obra que se utilizara en la ejecucion. El

presupuesto se separa en gastos directos e indirectos.

Gastos directos: son aquellos que se relacionan directamente con la obra (materiales,

herramientas, maestros y ayudantes, etc).

Gastos indirectos: Son aquellos trabajos que no estan relacionados directamente con la obra

(transporte de personal, combustibles, jefe de obras, profesionales de obras, etc).

Una vez aceptada la cotizacion, se fija en conjunto con el mandante, una fecha para los
inicios de las faenas. En cuanto a los pagos, se dividen en dos casos: El primero es cuando las
obras no superan los $5.000.000 y se solicita un 50% por adelantado y el restante 50% contra
entrega. Y el segundo caso es cuando las obras superan el monto antes mencionado. En estos casos
se solicita un 50% por adelantado (estos adelantos son para dar inicio comprando el fuerte de los
materiales y los primeros sueldos) y el restante 50% se divide en etapas y fijando distintos valores
a ellas (esto se llama estados de pagos), siempre dejando un porcentaje para la contra entrega de

la obra.
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En algunos casos ha sido necesario la confeccidn de contratos para la claridad y el buen

funcionamiento de ambas partes.

Respecto a la forma de distribucion de la empresa, continla siendo mediante referencias,
recomendaciones y datos. No existen paginas web ni formas de dar a conocer la empresa y su
labor. Por otra parte, la labor de contabilidad es llevada por una empresa externa llamada Indigo,
y la administracion en todo sentido, por los dos socios, de manera aleatoria. Por lo anterior, no

existe un modelo o administracion clara y organizada.

La forma de negocio es mediante una cotizacion que incluye obras mas materiales. Estos
materiales son comprados proveedores especializados y algunos detalles son adquiridos en las
tiendas retail de construccion como Homecenter Sodimac o Easy. Si existen labores que requieren
trabajos que la empresa no realiza, estos son externalizados y sumados al presupuesto, siempre

con esta empresa como intermediario, presentando el trabajo como uno solo.

La estructura organizacional es reducida y simple, consiste en 2 socios los cuales se

reparten las labores y personal a cargo de la obra. En paralelo se contrata servicio de contabilidad.

Estructura organizacional:

Andrés Pérez y
Gabriel Burgos

Socios y jefes de obra

Catherine Saavedra Empresa Indigo
Secretaria Contabilidad

| ]
Juan Carlos Alegria

Maestro de
terminaciones

Alfredo Quintana Arturo Godoy
Maestro pintor Ayudante adelantado

Figura N°9. Estructura organizacional de Graledn Ltda. Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.3 Misién y Vision

Actualmente la empresa cuenta con una simple definicion de mision y vision, la cual se

detalla a continuacion:

Mision: “Nuestra misidbn como empresa de construccion y remodelaciones varias, es
colaborar de la mejor manera, en el desarrollo de nuevos proyectos constructivos con la mas
minuciosa atencion a las necesidades de nuestros clientes, desarrollando obras con los mas

exigentes estandares en seguridad, calidad y puntualidad”

Vision: “Ser una empresa lider en construccion y remodelaciones, reconocida por su
capacidad, calidad y cumplimiento de las mas exigentes normas de seguridad; utilizando
procedimientos constructivos innovadores que permitan desarrollar proyectos mas confortables y

que proporcionen un mejor estandar de vida a nuestros clientes que confian en nosotros”

5.3.4 Mercado objetivo

Actualmente la comparfiia opera con la Universidad Catolica Silva Henriquez y otros
lugares de manera permanente. En segundo lugar, coordina trabajos de mantenciones en hogares

y lugares que se soliciten.

El mercado potencial estd compuesto por la totalidad de recintos educacionales,
universidades, colegios e institutos, manteniéndose estos como mercado objetivo principal. Las
mantenciones de obras menores en hogares se estudian dejar en segundo plano por la rentabilidad
y por la demanda que esto ha tenido en el Gltimo tiempo, dejando el énfasis en las obras de los

centros educacionales o locales comerciales.

5.3.5 Servicios

El servicio prestado por la compafiia es integral en cuanto a construccion, en otras palabras,
se realizan todos los oficios asociados a la construccion, como por ejemplo edificacion, gasfiteria,
electricidad, e incluso, algunos son subcontratados, como es: materiales de aluminios, cielos

americanos, hormigones pulidos, estructuras metélicas, entre otros.
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En general la compariia entrega el asesoramiento, la construccién o mantencién total de lo
solicitado, incluyendo todos los servicios requeridos y tercerizando lo que sea necesario, pero

siempre siendo intermediario al cliente, la compafiia.

5.3.6 Clientes

El principal cliente desde los inicios es Universidad Catdlica Silva Henriquez, que
pertenece a la Congregacion Salesiana, luego aparece el segundo cliente mas importante que es el
Colegio Oratorio Don Bosco (de la misma Congregacion). Por otra parte, se contindan realizando
trabajos esporadicamente en Colegio Blas Cafias en Santiago y Colegio San Damian en Molokai

de Valparaiso y clientes particulares o datos que se comunican con la compafiia.

5.3.7 Proveedores

La empresa requiere materiales para poder llevar a cabo su labor, para lo cual compra
algunos de poco valor o poca cantidad en Homecenter o Easy, esto por la cercania y rapidez de los
trabajos. Sin embargo, hay materiales principales y masivos que son comprados a proveedores
especificos, por ejemplo, lo relacionado a estructuras de Metalcon son comprados a empresa
Perfimet, maderas y planchas de madera son adquiridas en La Imperial, aceros en Villalba, pisos

flotantes en Proyect Soluciones, etc.

6. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA

En las compafias que prestan servicios o generan producciones se pueden identificar
actividades de proceso que le van entregando valor al servicio y producto. En la compaiiia en

estudio se detectan las siguientes actividades, que también fueron detalladas anteriormente:

1. Consultay asesoria al cliente
2. Visita en terreno (reunion de obra): incluye analisis de materialidad, soluciones estructurales,
terminaciones y tiempos estimativos, medicion del lugar.

3. Entrega posterior del presupuesto y tiempos definitivos de la obra.
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4. Cierre del trato, firma de contrato si se requiere y recibo de porcentaje de pago para comenzar
con la obra.

5. Coordinacién y compra de materiales

6. Inicio de obra

7. Entrega de obra terminada. Revision por parte del cliente y confirmar la entrega conforme.

De acuerdo con esta cadena de procesos se analizara el entorno interno y externo con un
andlisis FODA y su matriz, luego se analizara el macroentorno con PESTA para terminar con el

andlisis interior con la metodologia de las 5 fuerzas de Porter.

6.1 Analisis FODA

Se analizarés las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene actualmente

la compafiia.

6.1.1 Fortalezas

1. Sociosy jefes de obra con experiencia en construcciones

Ambos socios, formadores de la empresa, cuentan con amplia experiencia en el rubro, lo
cual ayuda a incorporar el profesionalismo y conocimiento préactico a las labores desde los niveles

mas altos de la compafiia.

2. Buen ambiente laboral en el equipo

Si bien el numero de trabajadores es reducido, es muy importante que el ambiente sea
agradable, ya que es lo que finalmente se transmitira con el trabajo realizado y el trato hacia los
clientes, generando un ambiente de respeto entre trabajadores-jefaturas y trabajadores-clientes. La

situacién antes descrita corresponde a la empresa en estudio.

3. Compromisos reales en plazos entregados a clientes
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Hoy en dia la empresa cumple con los plazos comprometidos con los clientes, y es parte
del sello que la diferencia. Se procura mantener esta condicion ya que es un factor que muy bien

valoran los clientes.

4. Experienciay profesionalismo en el rubro

Tanto los niveles altos (socios) como los trabajadores tendran experiencia en el rubro o

capacitaciones, con la finalidad de que se trabaje siempre desde el conocimiento y el buen servicio.

5. Trabajadores motivados

Mantener a los trabajadores motivados, alegres, incentivados es un punto muy importante
en la cultura interna de la compafiia, ya que se tiene total conviccion que un trabajador conforme

entregara el mejor servicio posible.

6. Cumplir con obligaciones y pagos

Asi como el punto anterior es importante, sera también clave que la empresa cumpla con
los empleados en cuanto al pago de remuneraciones en fecha correspondientes y acordadas y al

pago de las previsiones de salud y de cotizaciones obligatorias.

7. Disponibilidad de equipos y herramientas

La empresa se compromete a mantener las herramientas y equipos de trabajo y seguridad
necesarios para las labores Optimas, tanto para los empleados como para terminar un trabajo bien

realizado.

8. Transporte propio
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Hoy la empresa cuenta con los siguientes moviles, los cuales ayudan en tener movilidad
rapida a los lugares de trabajo, disponibilidad para comprar los materiales si asi se requiere, entre

otras cosas, permite un trabajo mas comodo y fluido, optimizando los tiempos.

e Foton Midi Cargo Extra-Cargo, afio 2019 (trabajo en obras).
e Camioneta Foton TM3 Cabina doble, afio 2020 (trabajo en obras).

e Camioneta Ssang Yong Gran Musso, afio 2020 (visitas clientes).

6.1.2 Oportunidades

1. Acceso a créditos

La opcion de poder acceder a créditos o leasing permite poder comprar herramientas,
camionetas o diversos activos de inversion, con la finalidad de optimizar el trabajo y el servicio a

entregar.

2. Mercado con constantes necesidades y crecimiento del mercado de la construccién.

El rubro de la construccion esta en constantes necesidades. Los clientes que hoy mantiene
Graledn, constantemente estdn necesitando mejoras en las construcciones, reparaciones,
ampliaciones o construcciones de nuevos proyectos. De forma paralela, las construcciones
particulares también son labores que se requieren y contratan a terceros, debido a que la gran

mayoria de las personas no tiene estos conocimientos técnicos.

3. Apoyo a Pymes a nivel pais

El apoyo a las pymes ha estado presente en el pais, aln mas en los momentos criticos de

pandemia COVID. Sin embargo, existen distintos apoyos de financiamiento, de cursos, los cuales

se pueden acceder.

4. Plataformas digitales y comunicaciones facilitan el traspaso de datos del negocio
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La tecnologia de hoy en dia y las faciles comunicaciones han facilitado la coordinacién de
compras, de traslados, de necesidades en general. Asi como también las labores contables y

administrativas.

6.1.3 Debilidades

1. Falta de estrategia formal de la empresa

Actualmente no existe ninguna estrategia definida ni establecida en documentos, solamente

una idea conversada por parte de los socios.

2. No existe trabajo en publicidad

Debido a que los nuevos negocios son generados por el dato o referidos de los mismos
servicios realizados, no ha tenido la necesidad de generar un espacio de publicidad, ya sea pagina
web o redes sociales, sin embargo, es un tema pendiente y que se considera relevante poder definir
para dar a conocer los servicios prestados, los trabajos realizados como ejemplos y asi entrar con

mas fuerza al mercado.

3. No cuentan con seguro integral

Actualmente ningun trabajador de la compafiia cuenta con un seguro adicional a la
prevision de salud, lo cual es punto en contra, debido al alto riesgo que se tiene con las labores

realizadas en construccion.

4. Faltan manuales de procedimientos

Se considera un trabajo pendiente, desarrollar manuales que definan los distintos

procedimientos realizados por los servicios, asi como también, los protocolos de seguridad.
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6.1.4 Amenazas

1. Mala fama del mercado de la construccion

Debido a la falta de compromiso con los clientes de parte de la industria, sumado a los
trabajos disconformes, poca puntualidad en la entrega de los servicios seguin lo comprometido, en
algunos casos trabajos inconclusos, es que el rubro de la construccion mantiene un prejuicio en las

personas, situacion que no ocurre en Graledn pero que se lucha constantemente con esta imagen.

2. Alta competencia

Existe una importante cantidad de empresas en Chile que prestan el servicio de
reconstrucciones, remodelaciones, construcciones de proyectos, en grandes y pequefas. Esto

obliga a Graledn a crear una diferenciacion y darse a conocer por un servicio de calidad.

3. Posibles multas

Debido a que no existen seguros asociados al trabajo de alto riesgo, o a incumplir alguna
norma, también a la ausencia de procedimientos normativos, la empresa estd constantemente

expuesta a multas.

4. Falta estabilidad en los precios

Los precios de materiales o ciertos servicios externos no siempre son mantenidos en el
tiempo, dependiendo de la oferta y demanda, hay ocasiones que los productos varian
considerablemente su valor, lo que genera que el presupuesto debe ser bastante acotado al trabajo

y a la fecha que se realizara para no entregar una informacién errénea a los clientes.

5. Alto costo de materiales
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Hoy en dia, existe un alto costo de los materiales, lo cual genera un aumento del valor del

presupuesto, sin embargo, no siempre el cliente esta dispuesto a asumir dicho costo, o bien, se

compite mas agresivamente.

6.1.5 Matriz FODA

Mediante el analisis de las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas, se desarrolla

la matriz, con la finalidad de ir relacionando estas variables y asi ir detectando los puntos mas

criticos de la compafiia.

Oportunidades

Amenazas

Figura N°10: Matriz FODA. Fuente: elaboracion propia.

Fortalezas

(F4,02) Tener un importante nivel de
profesionalismo y experiencia permite estar
atento a las necesidades del mercado y
responder a ello.

(F8,02) Tener facil y &gil movilidad, permite
responder de forma més eficiente a las
necesidades del mercado.

(F3,Al) Mantener los tiempos de respuestas
comprometido con los clientes es fundamental
para cuidar la imagen de la compaiiia, y
romper ese patron establecido en el mercado,
respecto al rubro.

(F1,A2) Aprovechando la experiencia del
sector y profesionalismo de Graleon, junto al
servicio de més alta calidad, se podria llevar
los niveles de alta competencia del sector,
diferenciando de la competencia.

(F7,A4) Mantener un maquinaria Yy
herramientas necesaria compensa en cierta
medida la variabilidad de los precios de los
insumos, ya sea de materiales como de
herramientas requeridas para las labores.

Debilidades

(D2,02) En la basqueda de Graledn por
nuevos trabajos, crear un sistema de
marketing para darse a conocer. Ya que en la
actualidad solo se desenvuelve mediante la
técnica de recomendacion y boca a boca.

(D4,04) Aprovechar la facilidad de
informacion y tecnologias digitales para
avanzar en el desarrollo de procedimientos de
los servicios y labores realizadas por Graleon.

(D1,A2) Al estudiar y formalizar una
estrategia del negocio, la empresa podra
desarrollar mejores planes de competencia
con las otras empresas del rubro.

(D2,A2) Desarrollar un mejor marketing
permitird posicionar mejor a la compafiia
respecto a la alta competencia del rubro.

(D3, A3) Revisar la contratacion del seguro
integral para los trabajadores y asi evitar estas
posibilidades de multas y también mejorar la
satisfaccion de los empleados.
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6.2 Analisis PESTA

Con el anélisis PESTA se revisaran variables que podrian afectar el negocio, oferta y
demanda del servicio prestado por Graledn. Este analisis permite identificar factores del
macroentorno en el cual esta inserta la empresa y como afecta cada uno de ellos. Los resultados
que se obtendrén del andlisis seran Utiles para aprovechar mejor las oportunidades del entorno y

realizar planes de contingencia con las amenazas del entorno.

6.2.1 Analisis politico

El movimiento social y politico surgido en el afio 2019 con el estallido social de Chile tuvo
un fuerte impacto en las empresas del pais y sobre todo en las pymes. Posteriormente, aparece la
propagacion de la pandemia COVID-19 que afectd fuertemente la economia del mundo y de
nuestro pais de forma transversal. A grandes rasgos se puede decir que la pandemia y el factor
social afectaron las ventas en un 62,4% entre el afio 2019 y 2020, siendo las microempresas el
segmento mas golpeado por la pandemia. A nivel de empleos, se produjo una caida en dotacion de
trabajadores dependientes en todos los tamafios de empresa durante el 2020, siendo nuevamente
las microempresas el segmento méas golpeado. En cuanto a las remuneraciones, se observé una
variacion interanual positiva en las empresas grandes y negativa en micro, pequefias y medianas

empresas.

En conclusion, se puede indicar que los datos muestran que el impacto de la pandemia no
fue homogéneo, ya que las empresas mas pequefias, algunos rubros y algunas zonas del pais, fueron
mas afectados. Por el contrario, un grupo de empresas logré incrementos en sus ventas en relacion
con el afio anterior. El sector méas afectado fue el de microempresas, con una baja en ventas del
38% en promedio, teniendo también bajas significativas en empleos y remuneraciones. El efecto
negativo de la pandemia golpe6 a todos los sectores de microempresas, siendo los mas afectados
las actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas, actividades de alojamiento y servicios

de comida y actividades inmobiliarias (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2021).

Segun informacion del Banco Central, la actividad econdmica mensual, medida a través
del indice IMACECS, disminuy6 comparado con igual mes del afio anterior, un -3,36% en octubre

y un -3,98% en noviembre de 2019, a causa del estallido social. Por otra parte, disminuyé un -
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3,08% en marzo, un -14,10% en abril y un -15,31% en mayo de 2020, comparado con igual mes

del 2019, producto de la crisis sanitaria.

Para poder mitigar la crisis econémica, principalmente en micro y pymes, se generaron
mayores opciones de créditos Fogape, crédito otorgado a las empresas con garantia estatal.
Respecto al uso del Fogape, el incremento fue significativamente mayor en la crisis sanitaria que
producto de la crisis del estallido social. En los meses post estallido social, el uso del Fogape,
particularmente en pequefias empresas, las que aumentaron su uso con respecto al mes anterior en
un 30.16% en noviembre 2019 y de 35.5% en diciembre 2019. En el caso de las medianas empresas
los nimeros son de 15.8% y 8.22% respectivamente. Para las grandes empresas 4.55% y 1.47%
respectivamente. Por otra parte, a causa de la crisis sanitaria hay mayor propension a uso de Fogape
por parte de las pequefias empresas, entre marzo 2020 y mayo 2020 aumentd 5.11 veces, en
medianas empresas aumentd 3.26 veces y en el caso de grandes empresas disminuyé -79.7 en el

mismo periodo.

El crédito Fogape fue creado por Decreto Ley 3.472, en el afio 1980. Respecto a este
crédito, en abril de 2020 se promulgé la Ley 21.229 que autoriza el aumento de garantias estatales
a través del programa Fogape a empresas que requieran capital de trabajo o inversion, incluyendo
flexibilidades transitorias por la pandemia. La flexibilizacién permitié6 aumentar las garantias
estatales, financiando a empresas de hasta 1 millén de UF de ventas anuales (antes 350.000 UF)

(Holz y Gutiérrez, 2020).

Otro beneficio del estado durante la actual crisis fue el Bono Pyme, en donde el 11 de junio
de 2021 se promulga Ley 21.353 y Ley 21.354 para apoyar econOmicamente micro, pequefia y

medianas empresas afectadas por la pandemia. Entre estos bonos se encuentra:

-el “bono alivio” de $1.000.000

-bono adicional variable igual a tres meses del promedio obtenido del IVA declarado en el 2019,

con tope de $2.000.000

-aumento 20% del bono anterior si las duefias de las empresas eran mujeres.
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-Pymes que tengan menos de 50 trabajadores, tendrian apoyo solidario para cubrir el pago de las
cotizaciones previsionales de los trabajadores suspendidos por la ley de proteccion al empleo. Este

beneficio tiene hasta 12 meses de gracia y se puede pagar hasta en 5 afios, con 0% de interés.

-a modo de incentivar el pago regular, las pymes que pagaron las cotizaciones de sus trabajadores

suspendidos recibiran un bono equivalente a un mes del pago de las cotizaciones.

En cuanto a las medidas tributarias, serian las siguientes:

-reduccidn provisoria de la tasa de interés penal de un 1.5% a 0% vigente para los giros generados
hasta el 31 de diciembre de 2021. Se duplica el plazo para el pago de convenios celebrados con la
Tesoreria General de Republica y se extiende temporalmente las patentes comerciales que venzan

durante el periodo de Alerta Sanitaria.

- se fortalecen los créditos Fogape aumentando plazos de garantias de 7 a 10 afios, periodo de

gracia de 6 a 12 meses. Ademas, mayor flexibilidad de mora.

-Se regula la opcién de devolucion del crédito fiscal IVA acumulado para pymes. Este reembolso
sera del remanente acumulado entre el 1 de marzo del 2020 y el 31 de mayo del 2021, segun la

declaracion de VA que se realice en julio, agosto y septiembre del afio 2021.

-se promueve la participacion de las pymes en las compras publicas. Se suspenden los remates por
el no pago de contribuciones de las Pymes, cualquiera sea el estado del juicio. Ademas, se potencia

la capacitacion para emprendedores.

Los beneficios anteriores, ayudan pymes que cumplian con los siguientes requisitos, de

acuerdo con el beneficio que postulen.

-bonos pymes: personas naturales o juridicas con ingresos anuales menores a 25.000 UF en 2020
y ademas que cumplan una de las siguientes caracteristicas: que hayan obtenido y declarado
ingresos por ventas o servicios al menos por 2 meses durante 2020 y 2021, que hayan contratado
al menos un trabajador en 2020, empresas con inicio de actividades anterior al 31 de marzo de

2020.

-beneficios tributarios: en general exigen los mismos requisitos para las empresas acogidas al

régimen pro pyme del Servicio de Impuestos Internos. (Renteria, 2021)
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Otro factor que genera inestabilidad es que Chile enfrenta cambios sustanciales, como
redaccion de nueva Constitucion, que deberia terminarse en julio 2022. Y una seguidilla de

elecciones que comienza el 21 de noviembre de 2021 en parlamentarias y presidenciales.

6.2.2 Anédlisis econémico

Hoy en dia se enfrenta un escenario econémico complejo como pais, ya que se enfrenta
una gran escalada de inflacion, que llegaria a 5.7% a fin de afio 2021, lo cual ha llevado al Banco
Central a tomar inéditas medidas. Cuando comenz0 la crisis de Covid en Chile en marzo 2020, ya
se venia de las revueltas sociales de octubre de 2019. La crisis politica y social derivé en un golpe
a la economia, que luego tuvo que resistir un segundo remezén por la pandemia. En estos casi dos
afios, el Ejecutivo no ha logrado retomar el control y el Congreso ha embarcado en politicas
publicas de debatible calidad. A pesar de todo, Chile ha tenido la capacidad de superar la recesion
economica que implicé la crisis del Covid, por lo que el crecimiento del PIB es de hasta 11.5%
este 2021, segun proyecciones del Banco Central. Sin embargo, el Gobierno cedi6 a las presiones
del espectro politico y ampliar ayudas estatales, como el IFE, y ayudas a las pymes antes

nombrados.

Importantes economistas han coincidido en que el escenario sera mas complicado para
Chile si se aprueba el 4to retiro de los fondos de pensiones. El alza de precios se muestra en varios
elementos de la economia, valor de autos usados, escases de electrodomeésticos, tasas de interés de

créditos largo plazo (Montés, 2021).

Chile es considerado un ejemplo en América Latina en términos de transparencia
politica y financiera. También ha sido una de las economias de mas rapido crecimiento en la Gltima
década del continente, permitiendo al pais reducir significativamente la pobreza. Sin embargo, el
Banco Mundial estima que la crisis de COVID-19 podria revertir afios de crecimiento de la clase
media chilena, reduciendo su tamafio en casi dos millones de personas en solo unos pocos meses,
llevando a nuevos hogares de clase media hacia la pobreza, sobre todo debido a catastroficos gastos
en salud y el desempleo. Segun el FMI, aunque el PIB bajé en 6% en 2020 debido al COVID-19,
se preve que el PIB repunte a 4,5% en 2021y 3,2% en 2022, gracias a la recuperacion economica

mundial posterior a la pandemia.
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El anélisis general del gobierno cerrd en -3,3% del PIB en 2020 y se estima que caiga
a -4,4% en 2021 y -3% en 2022. El dafio econdmico de la pandemia se produjo como un doble
golpe a nivel nacional e internacional, mientras que una de las cuarentenas mas estrictas del mundo
sofocd el consumo y la actividad de inversion, la inestabilidad en los mercados internacionales de
productos primarios amplifico la presion sobre la economia del pais, la cual es dependiente de las
exportaciones. La deuda bruta del gobierno fue estimada en 32,8% del PIB en 2020, y se estima
que aumente a 37,5% en 2021y 41,7% en 2022. Esta situacion debiera mejorar a través de medidas
de austeridad fiscal anunciadas por el Ministerio de Hacienda, en particular debido a un 1,6% del
PIB en recortes de gastos en los proximos cuatro afios. A pesar de los esfuerzos, Chile sigue siendo
vulnerable a los precios internacionales del cobre, la demanda internacional (en particular China),
riesgos climaticos y sismicos, una 1&D no adecuada, una red de caminos y energética vulnerable,

altos precios energéticos y un sistema educacional limitado (Coface).

El mayor desafio para el gobierno para activar el crecimiento econémico es reforzar la
cooperacion comercial con nuevos socios comerciales, en particular en Asia. Para mitigar el
impacto del COVID-19, el gobierno anuncié un paquete de estimulo fiscal, afiadiendo 4,7% del
PIB (el mayor en la historia del pais), que consiste en tres pilares principales: reforzar el
presupuesto del sistema de salud, implementar medidas para proteger a los trabajadores ante la
pérdida de ingresos, y entregar apoyo a las pymes a través de medidas fiscales. El Banco Central
redujo la politica fiscal de tasa de interés a 0,5%, disminuyendo los requerimientos regulatorios
para créditos, y aumentd6 el flujo de crédito a empresas y consumidores.
La tasa de desempleo de Chile, relativamente elevada, se vio afectada por el impacto econémico
negativo de la pandemia de COVID-19, y aument6 a 11,4% en 2020. Sin embargo, el FMI cree
que la tasa baje ligeramente a 10,2% en 2021 y 9,1% en 2022. El pais tiene el PIB per capita mas
alto de la region (USD 15.92; Coface), pero también altos niveles de desigualdad e informalidad
(OCDE). Los factores en la disparidad de riqueza incluyen el sistema impositivo actual que
perjudica principalmente a las clases de ingresos medios y bajos. Chile ha invertido notablemente
en energia renovable, con el objetivo de que represente hasta 20% de su generacion de energia

para 2025 Santander Trade Market, 2021)
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Indicadores de crecimiento 2019 2020(e) 2021(e) 2022(e) 2023 (e)

PIB (miles de mitlones de USD) 279,34 252,82 331,25 352,66 374,23
PIB (crecimiento anual en %, precia constante) 1,0 -5,8 11,0 25 19
PIB per cépita [usD) 14.620e 12.993 16.799 17.702 18.607
Saldo de la hacienda publica (en % del Pi5) -1,7 -2,5 -10,7 -4,0 -2,9
Endeudamiento del Estado (en % dei PiB) 28,2 32,5 34,4 37.3 39,7
Tasa de inflacién (%) 23 3,0 4,2 4,4 3,1
Tasa de paro (% de la poblacién activa) 7.2 10,8 9,1 7.4 6,8
Balanza de transacciones corrientes (miles de millones de USD) -10,38 3,46 -8,32 -7.61 -7.81
Balanza de transacciones corrientes (en % del PI5) -3,7 14 -2,5 -2.2 -2,1

Figura N°11. Indicadores de crecimiento. Fuente: IMF-World Economic Outlook Database, 2021.

Proyeccion de inflacion
(variacidn anual, porcentaje)

B IPC total @ IPC total (proy. sep.21) @ IPC subyacente @ IPC suby (proy. sep.21)

Figura N°12: Proyeccién de inflacion en Chile. Fuente: Banco Central de Chile, 2021.

Resumen de proyecciones

2021(f) 2022 (f) 2023 (f)
PIB (%) 10,5-11,5 1,52,5 1,0-2,0
Cuenta corriente (% del PIB) -2,2 2,1 -2,3
Inflacién total (promedio anual, %) 4,2 49 3,1
Inflacion subyacente (promedio anual, %) 3,7 51 3,2
Inflacion en torno a dos afios (%)(*) - - 3,0
Crecimiento mundial (%) 6,2 4.8 3,5
Precio del cobre (centavos de dolar/libra) 415 400 370

Figura N°13: Resumen de proyecciones econdmicas en Chile. Fuente: Banco Central de Chile,

2021.
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6.2.3 Andlisis Social

Para analizar el entorno social en el cual se desenvuelve la empresa Graleon, el enfoque
estard principalmente en el ambiente poblacional que toma como base la necesidad de realizar

constantes construcciones habitacionales, educacionales y remodelaciones en general.

Chile se encuentra en una etapa avanzada de envejecimiento poblacional, con una baja
fecundidad, situdndose bajo la tasa de reemplazo (con una Tasa Global de Fecundidad menor a
2,1) desde inicios de la década del 2000 y un bajo nivel de mortalidad, con un aumento sostenido
de la esperanza de vida al nacer. Las proyecciones de poblacion en base al Censo 2017 dan cuenta
que estos fendmenos se acentuaran con el paso del tiempo, lo cual conllevaria a que en 2050 en
Chile se proyecten 176 mayores de 64 afios por cada 100 menores de 15 afios. Un fendmeno a
nivel mundial es el aumento de la migracion internacional, lo cual tiene un correlato a nivel
nacional, dado que Chile se ha transformado recientemente en un polo de atraccion importante, lo

cual puede ser observado a través de censo y de registros administrativos. (INE, 2021)

6.2.4 Andlisis Tecnoldgico

Chile es un pais con importante y destacada incorporacién y utilizacion de elementos
tecnoldgicos a nivel latinoamericano, la planificacion de los distintos gobiernos ha instaurado
incorporar la cercania a la tecnologia desde el comienzo de la educacion y es asi como se ha
comenzado en el pais un proceso de ‘“alfabetizacion digital” destinado a menores y adultos

mayores, para que conozcan y dominen nuevas herramientas.

Ciertas tendencias tecnoldgicas adquieren un gran valor dentro de la industria ya que se
perfilan como una forma de agregar valor al producto final, generando una propuesta mas atractiva.
Dentro de estas tendencias, que comienzan a sobresalir dentro del sector, se puede identificar la
eficiencia energética, ya que trabajar con herramientas que sean mas eficientes se traduce en un
ahorro de costos de operacidn y por consiguiente aumenta el margen de ganancia. Realizar un
servicio de construccion sustentable, como forma de generar el menor impacto posible al medio
ambiente. Para la logistica, el uso de TI se convirtié en un elemento fundamental para obtener un
rendimiento mas eficiente en la interna de las empresas, y la renovacion continua es lo que marca

la diferencia entre la actualidad y el futuro.
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Tecnologia en la construccion, se refiere a cualquier tecnologia relacionada con materiales
de construccidn y técnicas de construccion, cualquier herramienta, maquinaria, modificaciones y
software que conduzcan al avance de los métodos de construccion. Esto puede incluir equipos de

construccidn tanto semiautomaticos como automatizados.

En los ultimos afios, las aplicaciones se han convertido en la norma en la construccion
(grandes construcciones), junto con el uso de drones, BIM, realidad virtual e impresion 3D. Los
avances en software, hardware y analisis hacen que sea cada vez més facil y eficiente para las

empresas de construccion compilar y compartir informacién sobre proyectos.

Durante la Gltima década, ha habido un gran crecimiento en el area de la tecnologia verde,
en la medida que la necesidad de proteger nuestro medio ambiente se ha apoderado de la conciencia
mundial. La tecnologia de construccion ecologica se puede ver al incluir energia solar, materiales
biodegradables, aislamiento ecoldgico, techos frescos, fuentes de recursos sostenibles, vidrio

inteligente electrocrémico y tecnologias de eficiencia del agua.

Otras nuevas tecnologias, como la realidad virtual, se utilizan también para mejorar los
niveles de seguridad de los trabajadores, ya que permiten a los trabajadores practicar el trabajo en
entornos potencialmente peligrosos. Por ejemplo, los trabajadores pueden practicar el manejo de

maquinaria pesada en escenarios de realidad virtual (CDT, 2021).

6.2.5 Andlisis Ambiental

El rubro de la construccién es sumamente importante para la economia y para la sociedad,
como se vio anteriormente. Sin embargo, si se considera a la sociedad como un ecosistema
vulnerable a la economia, sociedad, cultura y ambiental, estas seran consideradas como focos de
contaminacion ambiental debido a la alta cantidad de poblacién, disminucion de recursos e
industrias en general. Por lo anterior, la industria de la construccion tiene una importante

responsabilidad y desafio ambiental

Se sabe que la industria tiene la finalidad de satisfacer las necesidades de la sociedad, ya
que permite el desarrollo de los paises, de la generacion y mejoras en las estructuras. Sin embargo,

la gestion ambiental tendra como finalidad dar tratamiento a los distintos impactos derivados de
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las préacticas de la construccion, en todos sus niveles. Muchos investigadores (Morledge y Jackson,
2001; Ball, 2002; Chenet al., 2004; Lamet al., 2011; Zolfagharian, 2012) resumen estos
contaminantes como: contaminacion por ruido, contaminacion atmosférica, desechos solidos y

liquidos, contaminacion del agua, gases dafiinos y polvo.

Las consecuencias fueron clasificadas en tres categorias: ecosistemas, recursos naturales e
impacto en la comunidad. De las tres, la Gltima es la que mas afecta el entorno (Enshassi et al.,

2014).

La industria de la construccion tiene diversos impactos ambientales y que podrian afectar

el ecosistema (suelo, aire, agua, flora y fauna), segun lo siguiente:

e Suelo: se pueden presentar alteraciones por los residuos (sélidos, liquidos, peligrosos) que
genera la industria y que estdn asociados a los desmontes, limpiezas, excavaciones,
demoliciones, obras hidraulicas, entre otras. Acosta (2002) indica que el vertido de desechos
y escombros de la construccion tiene numerosos efectos negativos en el medio ambiente, entre
otros: contaminacion, utilizacion excesiva de materiales con la consecuente pérdida de
recursos naturales, degradacion de la calidad del paisaje y alteracion de drenajes naturales. En
el curso final de la vida util de la construccion, todos los materiales utilizados a menudo
se convierten en escombros, es decir, que grandes cantidades (50%) se presentan en forma de
materiales de desecho (Lombera, 2010).

Por otra parte, el uso de la tierra, la acidificacion, la toxicidad, la erosién del suelo
también modifican el ecosistema. Los distintos movimientos de tierra generan alteraciones en
la geomorfologia, la perdida de cobertura vegetal.

e Aire: Las alteraciones mas importantes son el polvo, ruido y emisiones de CO2 como
consecuencia de los combustibles, uso de minerales, de las excavaciones, maquinarias y
herramientas. Estos desechos de combustibles son hoy una fuente de energia importante, sin
embargo, provocan cambios climéaticos debido a que CO2 se va a las capas mas bajas de la
atmosfera, generando una barrera que atrapa el calor liberado por la tierra, generando el
conocido efecto invernadero.

La contaminacién acustica también es importante en el rubro, debido al amplio
uso de maquinarias y equipos utilizados en tareas de transporte, excavaciones, descarga de

materiales, entre otros.
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e Agua: Este recurso esta asociado a los movimientos de tierra, excavaciones y eliminacion de
cobertura vegetal, generando alteraciones en los cuerpos de agua.

También el agua de lavado de la construccion contiene una cantidad importante
de solidos suspendidos, lo cual alterar el sistema de alcantarillado y plantas de tratamiento.
Lo anterior, también se relacional al consumo de agua por la preparacion de materiales, lavado
de méaquinas y herramientas y el proceso en general.

e Flora: En sitios urbanos y rurales hay variedad de vegetacion como pastizales, matorrales,
arboles, paisajes, etc. Los cuales se ven afectados por las acciones de la construccion. El polvo,
la arena, los gases y los metales pesados afectan de manera importante el ciclo de vida natural
de un vegetal, alterando su sistema causando, en algunos casos la muerte de ellos.

e Fauna: Dependiendo de la zona en donde se realice la construccidn el efecto sera mas o menos
fuerte para la fauna del lugar. En las etapas de la construccién se destruyen madrigueras,
nidos, dormideros, se fomenta la migracién de especies animales, lo cual finalmente afecta el
ecosistema. Los altos niveles de ruido también pueden afectar a los diferentes animales que

estan en la zona de la construccion.

Finalmente, se espera que la industria de la construccion aporte con un desarrollo
sostenible. Durante el ultimo tiempo han surgido iniciativas a nivel mundial para que la industria
incluya el respeto y la proteccion del medio ambiente en toda su cadena de valor. Se ha ampliado
el uso de termino construccién sostenible, construccién energética, edificios vedes y arquitectura
pasiva, demostrando que la industria en general tiene intenciones de ser mas amigable con el medio

ambiente.

Importante a considerar que el tratamiento de la contaminacién ambiental debe tenerse
desde el disefio y todas las etapas de los procesos de construccion, lo que a veces es mas complejo
y costoso para empresas pequefias. Algunas de las estrategias utilizadas a nivel mundial son por
analisis de indicadores del ciclo de vida, evaluacion por ecopuntos o ecoeficiencia, lo que permite

determinar el célculo del equilibrio entre gasto econémico y beneficio ecoldgico.

Considerando los intereses y estrategias de la industria de la construccion, la vision de
sostenibilidad se deberia considerar en los ambitos ambientales, econdmicos, sociales, en la

prevencion de riesgos laborales, funcionales e incluso, estéticos. A nivel medioambiental, la

61



recomendacion es el uso de materiales de bajo impacto, ahorro de energia, consumo de agua, uso

material reciclado, evitar suelo virgen (Echeverry, s.f).

Asumiendo la responsabilidad del Chile, el Gobierno ha adscrito diversos compromisos,
entre los que destaca el Acuerdo de Paris, que firmo presidenta Bachelet en Nueva York, en
septiembre de 2016, donde ratifica la intencion de reducir en un 30 por ciento las emisiones de
CO2 por unidad PIB, al afio 2030, meta que lleva al desafio de un desarrollo y crecimiento
sustentable. Como se vio anteriormente, durante el proceso de construccion, la industria puede
generar numerosos impactos ambientales, como la contaminacion del aire y el agua, la erosion de
la tierra y la alteracién de ecosistemas. En Chile, este sector es responsable de la generacion de
maés de un tercio de las emisiones totales de gases efecto invernadero, asi como de los residuos
solidos. Por otra parte, durante la etapa de operacién de los edificios del sector residencial, se
consume mas del 15 por ciento de la energia del pais y se produce cerca del 90 por ciento del
material particulado fino, cifras asociadas principalmente a sistemas residenciales de calefaccion

por lefa.

Las noticias no son muy esperanzadoras: Antonio Gutierres, Secretario General de la ONU,
declar6 que ‘““actualmente estamos muy lejos de cumplir los objetivos del Acuerdo de Paris de
limitar el aumento de la temperatura a 1,5 o 2 grados centigrados”, ocasionado por la gran cantidad

de emisiones de CO2 que se generan a nivel mundial.

El Minvu y los Gobiernos de los Gltimos afios han mostrado importantes avances en materia
de sustentabilidad, impulsando programas como el acondicionamiento térmico de edificaciones
residenciales, la incorporacion de energias renovables no convencionales en viviendas sociales, el
apoyo a los Planes de Descontaminacién Atmosférica y el mejoramiento de normativas de
construccién. Una de las iniciativas mas importantes en el ambito de la sustentabilidad en la
construccién ha sido la creacion de la Estrategia Nacional de Construccidén Sustentable, que
establece los principales lineamientos para integrar el concepto de sustentabilidad en la
planificacién, disefio, construccién y operacion de las edificaciones e infraestructura (Figueroa,

2018).

El rubro de la construccion es responsable de generar el 33% de las emisiones de gases

efecto invernadero (GEI), ademas del 90% del material particulado fino (MP 2.5) a nivel pais
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(MMA, 2015). Solo considerando la etapa de operacion, las edificaciones son responsables del
26% del uso final de energia en el pais (CNE, 2010), del consumo del 6% de los recursos hidricos

(Ayala, 2010) y de la generacion del 34% de la totalidad de residuos pais (CONAMA, 2010).

Segin MINVU (2018), las emisiones generadas por una vivienda en Chile, construida bajo
los estdndares de la reglamentacion térmica de 2007, son en promedio de 6 toneladas de CO2
equivalente por afio. Considerando que en el pais se construye un promedio de 120.000 viviendas
por afio, la industria de la construccion seria responsable de adicionar cada afio casi un millén de

toneladas de CO2 a la atmdsfera anualmente.

6.3 PORTER

Mediante este analisis se revisara la industria del sector de mantenimiento y construccion,
permitiendo conocer el nivel de competencia que existe. Mediante el resultado de este analisis se
podréa formular estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y hacer frente a posibles

amenazas.

6.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Para el nivel de negociacion de proveedores Graledn posee un nivel medio, debido a que
en gran parte de sus insumos posee diversos y variados oferentes dentro del mercado en la mayoria
de sus requerimientos, con un poder de decisién medio en los precios que satisfacen la mayoria de
las necesidades. No existe nada muy especializado y cuando asi lo es se entrega la labor a empresa

externa.

Respecto a compra de materiales para la construccién, generalmente existe una amplia

gama de empresas ofreciendo mismos o similares productos.
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6.3.2 Poder de negociacion de los compradores

En este &mbito el poder de los compradores es alto, ya que Graleon al establecerse como
una empresa Pyme del rubro mantenciones y construccion tiene numerosos competidores que

hacen el poder de los compradores aun més alto a la hora de realizar cotizaciones.

Numero de participantes de la industria de construccion y mantenimiento hace que haya
mayor competencia, por ende, los compradores tendran alto poder de negociacion, lo que hace una

real amenaza para la empresa.

6.3.3 Nuevos competidores potenciales

Para Graledn la amenaza de entrada de nuevos competidores es media alta ya que la
industria no presenta grandes barreras de entrada. No se requiere demasiada inversion, no se
utilizan proveedores tan especializados, bastard con contar con los conocimientos y el
profesionalismo, herramientas y un equipo de trabajo. En general el area de la construccion es de

alta competencia, existiendo diversas empresas que prestan el servicio.

Se puede considerar también, que empresas mas grandes, pueden adquirir mejores
maquinarias y tecnologias que podrian generar una ventaja competitiva importante respecto a las

pymes.

6.3.4 Amenaza de productos sustitutos

En este punto, la amenaza para Graledn es de un nivel bajo, ya que al ser una empresa que
aporta principalmente capital humano, técnico y profesional en el area de la construccion,
ingenieria y mantenciones, el peligro que la empresa enfrenta al buscar alternativas de eso es casi
inexistente, ya que no existe reemplazo a los servicios humanos-técnicos para atender esas
necesidades. Las propiedades e instituciones generalmente requieren mantener en estructura,

ampliaciones, modificaciones, es una necesidad contante.

Se podria considerar las prefabricaciones de casas, de paneles, como una amenaza

importante para cierto rubro, sin embargo, no es demasiado importante.
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6.3.5 Rivalidad entre competidores existentes

La industria presenta una alta rivalidad debido a dos caracteristicas principalmente, por una
parte, el gran nimero de competidores que existen en la industria, esto lleva a una estrategia de
océano rojo entre los participantes, y la otra es la facilidad de entrada en el mercado. Se da que

existe una alta competencia por precio y eso lleva a reduccion de costos.

Mayor participacion de mercado genera una competencia fuerte para lograr el liderazgo de
mercado, con competidores numerosos. Para contrarrestar esto, la empresa puede aprovechar la
percepcion de calidad de sus productos y servicios a través de una atencion al cliente eficiente, en

otras palabras, utilizar la diferenciacion en el servicio.

7. DISENO DEL BSC

Para el disefio del Balanced Scorecard se determing la siguiente metodologia:

e Definir la misién y la vision de la empresa, postular una version mejorada.

e Definir los objetivos estratégicos por cada perspectiva.

e Definir las relaciones causa-efecto, basadas en los objetivos y estrategia establecida por la
empresa (mapa estratégico).

e ldentificar las interrelaciones de los objetivos por cada perspectiva y entre perspectivas.

e Dar recomendaciones para la implementacion del BSC dentro de la empresa.

7.1 Mision y Vision

Hace algun tiempo la empresa Galedn desarrollé una mision y vision por solicitud de la
Municipalidad de San Bernardo, con la finalidad postular al stock de empresas externas que prestan

servicios. Lo definido fue lo siguiente:

Mision actual: Nuestra misién como empresa de construccion y remodelaciones varias, es
colaborar de la mejor manera, en el desarrollo de nuevos proyectos constructivos con la mas
minuciosa atencion a las necesidades de nuestros clientes. Desarrollando obras con los mas

exigentes estandares en seguridad, calidad y puntualidad.
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Vision actual: Ser una empresa lider en construccién y remodelaciones, reconocida por su
capacidad, calidad y cumplimiento de las méas exigentes normas de seguridad; utilizando
procedimientos constructivos innovadores que permitan desarrollar proyectos mas confortables y

que proporcionen un mejor estandar de vida a nuestros clientes que confian en nosotros.

Se definira la misién y vision de la empresa en relacion coherente con los objetivos de la
empresa, segun lo conversado con los socios. Para esto, se realizd una encuesta de 10 preguntas,

la cual se encontrara en el anexo. Postulando la siguiente mision y vision:

7.1.1 Misién propuesta

“Nuestra mision es ser una organizacién en constante crecimiento, conformada por
profesionales y técnicos capacitados, logrando ser reconocida por la calidad de trabajo y
materiales, cercano asesoramiento técnico, puntualidad y compromiso de nuestros trabajadores
con los clientes, para desarrollar y fomentar construcciones de nuevos proyectos y remodelaciones
de los ya existentes, entregando resultados que cumplan con las necesidades y expectativas de

nuestros clientes”

7.1.2 Vision propuesta

“Ser una empresa lider en construccion y remodelaciones, reconocida por su calidad de

servicio, innovacion, respeto y confianza de nuestros clientes”

7.2 Objetivos estratégicos

El conjunto de los objetivos describird la estrategia de la empresa, facilitara la

comunicacion, implementacién y control del sistema.

Cada objetivo de las perspectivas se encuentra dentro del mapa estratégico de Graledn, asi
como también la interrelacion entre ellos. Para identificar los objetivos, se realizaron reuniones

con los socios, especificamente con Andres Pérez. A diferencia de empresas méas grandes, en este
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caso la administracion esta directamente realizada por los socios, por lo tanto, en dichas reuniones

se abarcaron todas las perspectivas.

En los proximos puntos se describiran cada uno de los objetivos estratégicos presentados

para cada una de las perspectivas del BSC.

7.2.1 Perspectiva Financiera

Las medidas financieras del rendimiento indican si la estrategia de la empresa, su
implementacion y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora del rendimiento neto. Para Graleon

Ltda., al ser una empresa con fines de lucro, su principal foco esta en crecer con rentabilidad.

Esta perspectiva representa un plan de accion dirigido a cumplir una meta prevista,
expresada en valores y términos financieros que, debe cumplirse en determinado tiempo y bajo

ciertas condiciones previstas.

Aumentar de la rentabilidad

En general, para cualquier empresa que desee crecer es fundamental enfocar sus
operaciones a un objetivo mayor como es el aumentar la rentabilidad. Lo anterior demostrara un
buen nivel de venta, refleja buen uso de los activos, buena gestion de los fondos propios, entre

otras cosas.

Incrementar los ingresos

Al aumentar los ingresos, se podrian generar también mejores rentabilidades. En este
sentido, al aumentar los ingresos, significara aumentar las ventas, lo cual en este corresponde al
aumento del nimero de servicios y/o aumento del valor de los servicios ofrecidos. Para poder

definir estrategia a seguir, se debe hacer relacion a los objetivos de la perspectiva del cliente.

Disminuir de los costos
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Reducir los costos asociados a los servicios prestados, se puede generar una mayor
rentabilidad. El objetivo hace referencia a la reduccion de gastos en que la empresa podria no
incurrir sin que esto afecte la calidad del servicio prestado. También es posible disminuir los

costos, mejorando el control de los materiales e insumos necesarios por parte de los trabajadores.

7.2.2 Perspectiva Clientes

Esta perspectiva ayuda a detectar si los clientes estan satisfechos con el servicio ofrecido,
de no ser asi, entonces eventualmente encontraran otros proveedores que satisfagan sus
necesidades. Se trata de enfatizar la propuesta de valor de la empresa en cuanto a su calidad de

servicio.

Fidelizar y generar lealtad con los clientes

Lo que se busca en este objetivo es incrementar las ventas en los clientes ya existentes. La
satisfaccion y lealtad se logra si el cliente tiene buena imagen de la empresa, en este caso con los
servicios prestados por Graledn y los cumplimientos en tiempo y forma, calidad del servicio,
calidad de atencion, compromiso con el medio ambiente, entre otros. El cliente satisfecho,
generalmente volvera a recurrir al servicio de la compafiia y se disminuye con ello la amenaza de

los nuevos participantes en la industria y los competidores ya existentes.

Aumentar el nimero de clientes

El objetivo es identificar cuantos clientes nuevos la empresa tendra cada afio. Con esto
también se podréa identificar el segmento de mercado que es mas rentable, el que capta mayor

numero de trabajos, y por ende genera mayores ingresos y rentabilidad a la compafiia.

Aumentar satisfaccion de clientes
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Con este objetivo, se puede identificar como los clientes perciben el servicio, tratando de
mejorar constantemente y de esta forma, aumentar los ingresos y rentabilidad de la empresa. En

general, un cliente satisfecho, sera luego un cliente leal a la empresa.

Cumplir con los estandares de calidad y tiempos

Para esta industria cumplir con un servicio de calidad ofrecida y con los tiempos de entrega
de los trabajos es fundamental. Esto estara directamente relacionado a la satisfaccion del cliente

con el servicio.

7.2.3 Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva esta asociada a mejoras en las actividades generadoras de valor de los
procesos centrales, actuando como fuentes de ventaja competitiva. La medicion de esta perspectiva
permite saber qué tan bien se estan haciendo las cosas, si los servicios cumplen los requisitos del

cliente.

Crear mejores y nuevos servicios

Innovar con mejoras 0 nuevos Servicios en construccion y mantenciones es una ventaja

para poder suplir las necesidades de los clientes.

Mejorar los servicios significara un aumento en la satisfaccion de los clientes y con ello un

aumento en los ingresos de la empresa.

Optimizar procesos

Optimizar los procesos tanto administrativos como operativos es una buena oportunidad de
mejora para entregar una mejor propuesta de valor a los clientes y reducir gastos innecesarios.
Como Graledn es una empresa pequefia, no existe un orden absoluto en temas administrativos,

cargo que lo realizan los mismos socios que a la vez son supervisores de obra.
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Aumentar seguridad laboral

El rubro construccion y mantenimientos es de alto riesgo en cuanto a accidentes laborales,
por eso, el objetivo de asegurar al trabajador para su éptimo desempefio y agrado laboral es

realmente importante para generar un servicio de calidad.

7.2.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

El objetivo de esta perspectiva es que los trabajadores de la empresa sean calificados,
motivados y comprometidos, para asi estar alineada con la mision y vision estratégica. Es base
para el cumplimiento del resto de las perspectivas y es importante para cualquier cambio a largo

plazo y sostenible.

Capacitar de personal

Tener personal capacitado es fundamental para optimizar procesos y comprender las
necesidades de los clientes al momento de la asesoria o primera reunion con ellos. Es importante
que la capacitacién sea para todos los trabajadores, dependiendo de la labor que cada uno realice.
Es sabido que una empresa que no dedique e invierta en capacitacion sera mas débil frente a la

competencia, ya que sera menos eficiente en sus procesos.

Mejorar inversién en tecnologia y herramientas

Para mejorar los servicios ofrecidos por Grale6n y por ende optimizar los procesos, sera
necesario que la empresa invierta en tecnologias y herramientas Utiles para desempefiar las labores

necesarias en los procesos operativos, administrativos y en terreno.

Mantener buen clima laboral
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Contar con un buen clima laboral dentro de la empresa es indispensable para operar dia a
dia, optimizar los procesos, y hacer que los trabajadores estén alineados con la estrategia de la
compafiia. Al tener empleados satisfechos generara una entrega de servicios optima y con ello

clientes satisfechos.

7.3 Mapa estratégico

Definidos los objetivos estratégicos de Graleon, para cada una de las perspectivas, es
posible disefiar el mapa estratégico de la empresa. Es la representacion grafica de como la empresa
piensa desarrollar una estrategia y como generara valor para sus clientes (y nuevos clientes). Este
mapa busca relacionas los objetivos entre si y también describir y transmitir de una forma resumida

la estrategia de la compafiia.

Como la compafiia tiene fines de lucro, la perspectiva financiera se posiciona como el fin

de todas las otras, sin desmerecer la importancia que tendra cada una para ese resultado esperado.

Aumentar la rentabilidad

Perspectiva
Financiera
Incrementar los ingresos Disminuir los costos
Perspectiva Fidelizar a los clientes Aumentar n° de clientes
Clientes

Cumplir con los
estandares de calidad y
tiempos

Aumentar satisfaccion de
los clientes

Aumentar seguridad ]

e [ Optimizar procesos ] [ TRl

A

[Crear mejores y nuevosJ

Mejorar inversion en T
: ; Mantener buen clima
Capacitar al personal herramientas y
, laboral
tecnologias

Figura N°14. Mapa estratégico de BSC. Fuente: Elaboracion propia.
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7.4 Indicadores claves.

Luego de definir una mision y vision de la compafiia, y finalmente los objetivos estratégicos
para las 4 perspectivas, se determinardn los indicadores que se utilizan para evaluar el
cumplimiento de los objetivos antes planteados y con ello la estrategia. Estos indicadores son
necesarios para que la directiva pueda evaluar y ver el curso de la estrategia establecida
anteriormente. Para realizar esta evaluacion y seguimiento se definié una plantilla por cada indicar

de cada perspectiva, que estard compuesta por los siguientes puntos:

e Objetivo estratégico: objetivos antes definidos.

e Factores criticos del éxito: factores determinantes para el cumplimiento del objetivo
estratégico.

e Descripcién: define el indicador, para que la compafiia en general entienda de mejor formay
simple.

e Formula: es la férmula de célculo que se usara para el valor numérico del indicador.

e Unidad de medida: es la unidad que se medira el indicador.

e Frecuencia de medicion: tiempos en los cuales se realizara la medicién del indicador.

e Responsable: persona a cargo de la meta del indicador.

e Meta: Valor definido por la empresa para el indicador, indicando si es positivo o no.

e Plan de accién: medidas y acciones a realizar para el cumplimiento del indicador.

7.4.1 Indicadores de perspectiva financiera

Objetivo estratégico Aumentar de la rentabilidad

e Realizar gestion que incremente la
rentabilidad.
Factores criticos del exito
e Cumplir con el presupuesto general de la

empresa.

Indicador ROE (Rentabilidad sobre el patrimonio)
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Descripcion

Formula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicién

Responsable

Meta

Plan de accion

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Mide la utilidad neta generada en relacién

con el patrimonio de la empresa.

Utilidad neta
ROE = - - * 100
Patrimonio neto

Porcentaje (%)
Anual

Andrés Pérez (Socio)
>10%

Mantener el presupuesto anual y buscar una
reduccion de sus costos de operacion y

aumento de utilidades.

ROA (Rentabilidad sobre los activos)

Mide la relacion entre el beneficio obtenido
en un determinado periodo y los activos de

la empresa.

Utilidad neta
= %k
Activos totales

Porcentaje (%)

Anual

Andrés Peérez (Socio)

>20%

Mantener el presupuesto anual y buscar una

reduccién de sus costos de operacion.
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Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Formula de célculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Incrementar los ingresos

o Gestionar nuevos negocios con los
actuales clientes y también nuevos.
o Cumplir con las metas de ventas

anuales.

MO (Margen operacional)

Mide el porcentaje de ingresos por ventas
que la empresa convierte en beneficios, antes

descontar impuestos e intereses.

Ingresos netos(Ingresos operativos)
— *

MO = 100

Ingresos totales por venta

Porcentaje (%)

Anual

Andrés Pérez (Socio)

>20%

Controlar los gastos realizados en la
prestacion de los distintos servicios y
cumplir con el presupuesto asignado por

cada proyecto.

Aumentar las ventas

Mide aumento de ventas de un periodo a otro

(ano).

Ventas afio2 — Ventas afiol
Aumento ventas = — * 100
Ventas afiol

Porcentaje (%)
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Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Anual o semestral

Andrés Pérez (Socio)

>20%

Evaluar mejoras en publicidades, servicios

nuevos y captacion de nuevos clientes.

Reducir de costos

e Mejorar la utilizacion de los recursos.

e Realizar un control de los gastos.

Disminucion de gastos por servicio

Medir el nivel de cumplimiento del

presupuesto otorgado para el servicio.

Gastos reales del servicio

Relacitn de gastos = 4 0 esto por el servicio "
Porcentaje (%)

En cada proyecto

Andrés Pérez (Socio)

<80%

Identificar los altos costos y generar
estrategias de reduccion de ellos a corto

plazo.
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7.4.2 Indicadores de Perspectiva clientes

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Fidelizar y generar lealtad con los

clientes

o Entregar un servicio de calidad a
nuevos y antiguos clientes.
o Conocer las  expectativas vy

necesidades del cliente.

indice de retencion de clientes

Mide la cantidad de clientes que prefieren la

empresa.

Numero clientes aiio2
100

[ndice retenciéon = — - —— x
Numero clientes afiol

Porcentaje (%)

Anual

Andrés Pérez (Socio)

>85%

Crear lazos con clientes entregando un

servicio de calidad y cercano.

Aumentar numero de clientes

e Publicidad.
e Recomendaciones y reconocimiento de

los clientes.

NuUmero de nuevos clientes
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Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Formula de célculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Mide la cantidad de nuevos clientes que

operan con la empresa.

Numero de clientes = N° clientes afio2 — N° clientes afiol

NuUmero

Anual

Andrés Pérez (Socio)

>10

Fomentar recomendacién entre los clientes

existentes y aumentar camparia publicitaria.

Mejorar satisfaccion de clientes

e Servicio de calidad.
e Conocer expectativas y necesidades de

los clientes nuevos y existentes.

Clientes satisfechos.

Mide el grado de satisfaccion de los clientes

por el servicio prestado, notade 1 a 7.

Encuesta

Evaluacion/nota

Semestral

Andrés Pérez (Socio)

>nota 6
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Plan de accion

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Obijetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Féormula de calculo

Unidad de medida

Revisar las encuestas y mejorar los puntos

mas débiles.

Disminuir o eliminar reclamos

Determina el nimero de reclamos recibidos.

Reclamos recibidos
Reclamos = - * 100
Trabajos totales

Porcentaje (%)

Semestral

Andrés Pérez (Socio)

<10%

Analizar los factores mas frecuentes de

reclamos y buscar una solucion.

Cumplir con estandares de calidad y

tiempos
o Entregar el servicio esperado
o Cumplir con los tiempos de entrega

Calidad del servicio

Mide el grado de cumplimiento en tiempo y

forma del servicio prestado.

Encuesta

Evaluacion/nota
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Frecuencia medicion Semestral

Responsable Andrés Pérez (Socio)

Meta >nota 6

Revisar las encuestas y mejorar los puntos
Plan de accion
mas débiles.

7.3.3 Indicadores de Perspectiva Procesos Internos

Objetivo estratégico Crear mejores y nuevos servicios
Factores criticos del éxito e Mejorar la oferta de servicios
Indicador Mejoras 0 nuevos servicios

Identifica el n° de nuevos o mejoras en los

Descripcion
servicios entregados
Formula de célculo N° de mejoras 0 nuevos servicios
Unidad de medida NUmero
Frecuencia medicion Anual
Responsable Gabriel Burgos (socio)
Meta >5

Considerar las mejoras durante el periodo y
Plan de accion
ver oportunidades de crecimiento.

Objetivo estratégico Optimizar procesos



Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Objetivo estratégico

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

e Trabajadores capacitados
e Herramientas necesarias

e Condiciones optimas para los empleados

Servicios entregados atrasados

Mide el tiempo de retraso en la entrega del
servicio segun lo comprometido. DRPS =
Dias reales en la prestacion del servicio.
DPPS = Dias presupuestados para la

prestacion del servicio

SA = DRPS — DPPS

Ndmero

Por proyecto

Gabriel Burgos (socio)

<5%

Mejora de los servicios entregados.

Aumentar seguridad Laboral

Accidentes laborales

Determina n° de accidentes laborales

N° accidentes

Accidentes laborales = 100

*
N° trabajos totales

Porcentaje (%)

Semestral

Gabriel Burgos (socio)
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Meta

Plan de accion

<5%

Analizar los factores que generan accidentes
0 problemas. Fomentar las medidas de

seguridad.

7.3.4 Indicadores de Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Capacitar del personal

o Tener  fondos  para  realizar
capacitaciones.
o Detectar los puntos débiles de los

trabajadores.

Trabajadores capacitados

Mide trabajadores capacitados

_ Netrabajadores Capacitados

TC * 100

~ N?trabajadores contratados

Porcentaje

Anual

Gabriel Burgos (socio)

>90%

Identificar las debilidades de los empleados

para poder mejorarlo con las capacitaciones.
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Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Objetivo estratégico

Factores criticos del éxito

Indicador

Descripcion

Férmula de calculo

Inversion en tecnologia y herramientas

o Tener fondos para invertir en este
punto.
Plan de inversion en tecnologia vy

herramientas

Mide porcentaje de cumplimiento de plan de

inversion.

Gastos reales en Tecn.y herram
CPI

" Presupuestados en tecn.y herram

Porcentaje

Anual

Gabriel Burgos (socio)

>60%

Fomentar y generar un plan de inversién
anual en tecnologias y nuevas herramientas

que faciliten y profesionalicen las labores.

Mantener buen clima laboral

o Empleados motivados y buen

ambiente laboral.

Satisfaccion del personal

Medir la satisfaccion por trabajar en la

empresa de los empleados.

Encuesta
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Unidad de medida

Frecuencia medicion

Responsable

Meta

Plan de accion

Nota

Anual

Gabriel Burgos (socio)

>6

Mediante la encuesta detectar los puntos
débiles y mejorar las condiciones para los

trabajadores.
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8. CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

8.1 Recomendaciones

A continuacidn, se mencionaran una serie de recomendaciones para Graledn Ltda. que se
deberd tener en cuanta al momento de implementar el Balanced Scorcard presentado, con el

objetivo que la implementacion sea exitosa:

o Se considera que uno de los factores vitales para la implementacion del BSC es que exista
un compromiso real de todos los empleados, por sobre todo de los cargos mas altos. Traspasar a
toda la empresa la importancia y los motivos de la implementacion, junto a las metas a alcanzar,
sera también necesario para lograr los objetivos propuestos.

o Mantener controles administrativos adecuados, como andlisis, informes, encuestas, etc.
Para retroalimentar constantemente la estrategia.

. Actualizar la misién y vision en los documentos de la compafiia y traspasar la informacion
a todos los empleados generara que se trabaje de forma alineada y ayudara a cumplir las metas
propuestas.

o Sera muy importante, incluir en la planificacion de labores, el seguimiento del desarrollo
de los objetivos estratégicos y las mediciones de los indicadores propuestos en el presente trabajo.
Evaluando constantemente los avances y los logros y asi tomar las decisiones necesarias que
aporten con el cumplimiento de los objetivos.

. Tener siempre claro que la implementacién del BSC no es rigida, se ira4 adaptando en la
medida que sea necesario. En caso de encontrar otros indicadores, que entreguen mejores
resultados, se podran cambiar e implementar, siempre informando a todos los integrantes del
equipo para trabajar de manera alineada. Sin embargo, se recomienda que al comienzo se adapte a
lo planteado en este informe, dando un plazo de adaptacion, y luego si es necesario y claro cambiar
o eliminar objetivos, realizarlo.

o Implementar de comienzo el BSC con una planilla Excel o un sistema simple, sin embargo,
en la medida que la empresa crezca y se desarrolle, y los recursos lo permitan, se pueden utilizar

software de planificacion y estrategia.
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8.2 Conclusiones

Se presenta el modelo Balanced Scorecard para Grale6n Ltda., una pyme en
crecimiento, con la finalidad de plantear una estrategia formal en la organizacion e implementar
un sistema de control que permita incrementar los ingresos, entregar servicio de excelente calidad,
mantener un ambiente laboral adecuado y con ello continuar el desarrollo de la organizacion. El
BSC aporta a la empresa ya que ayuda a que todos los empleados logren entender los objetivos de

la compafiia y su rol para ello.

Al realizar el andlisis interno y externo de la empresa, con herramientas como matriz
FODA, PESTAy 5 Fuerzas de Porter, se pudo identificar en qué escenario se encuentra la empresa
hoy en dia y en base a ello plantear un plan estratégico y control de gestion. De acuerdo con lo
anterior y a las reuniones con los socios de la empresa, se desarrolla el BSC con cada una de sus
perspectivas, identificando los puntos criticos e indicadores que permitiran llegar al objetivo

principal que es aumentar la rentabilidad del negocio.

El mapa estratégico disefiado en base a la postulacion del BSC, permiti6 identificar cuales
son los puntos mas débiles y en qué la compafia debera focalizar sus esfuerzos para crecer y
desarrollarse. Tomar conocimiento y conversar sobre esto, permitio tomar distintos puntos de vista
y otra visién de la situacion actual de la empresa (interna), teniendo los objetivos mas claros y
operando, finalmente, para el objetivo estratégico y mision de la empresa. Hasta este punto, el
analisis y la propuesta ya permitié alinear y ordenar las ideas, las cuales ahora deben ponerse en

practica y decantar la informacién al resto de la organizacion.

Es importante hacer mencidon que la propuesta de la memoria es la primera
aproximacion estratégica formal que tiene la empresa, por lo tanto, es muy probable que sirva de
herramienta de base pero que se debera ir ajustando en la medida que se implemente como tal. El
BSC entrega ese beneficio, flexibilidad para ir adaptando y modificando la estrategia y los puntos

criticos para asi lograr los objetivos y alinear mision y vision de la compafiia.
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ANEXQOS

Anexo 1: Preguntas para construir Mision y Vision

1. ¢Quiénes somos?

Somos una empresa con 8 de experiencia, que busca ser reconocida por la calidad y
satisfaccion en los resultados finales de los proyectos constructivos que nuestros clientes nos

encargan.

2. ¢A donde queremos llegar?

A ser una empresa consistente y solida en el tiempo, en donde nuestros clientes puedan
observar nuestra trayectoria y confien en la calidad de los procesos constructivos realizados por

nosotros con anterioridad.

3. ¢Quiénes son nuestros clientes?

Basicamente son entidades que tienen relacion con el &mbito educativo de la zana
central de nuestro pais. También se suman a ellos, clientes particulares de casas habitacionales que
ponen en nosotros su confianza para remodelar o construir y dar una mejor calidad de vida para

sus familias.

4. ;Qué ofrecemos?

Calidad en la mano de obra y materiales, buen servicio y asesoramiento técnico en

todo el proceso constructivo.

5. ¢Qué nos diferencia de la competencia?
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Por la calidad del producto final y por el excelente trato, respeto y profesionalismo

hacia nuestros clientes.

6. ¢Qué recursos vamos a usar para alcanzar nuestros objetivos?

Herramientas apropiadas para las labores a realizar, mano de obra calificada en obra
gruesa y terminaciones y con el compromiso en todo momento de las personas que forman el

equipo de nuestra empresa.

7. ¢Cual es nuestro mensaje 0 nuestra esencia como empresa?

El buen animo, disposicion y alegria con la cual enfrentamos los nuevos proyectos.

8. ¢Como ves la empresa en algunos afios?

Con una espalda econémica més robusta, con mas tecnologia en nuestras herramientas

y con mas personal calificado para las labores a enfrentar.

9. ¢Cuales son tus objetivos a corto, mediano y largo plazo?

Afianzar en nombre de nuestra empresa para ser reconocida por mas personas
asegurando las calidades de los proyectos y con un equipo de profesionales de obras mas completo

para dar cobertura a trabajos mayores.

10. {Como se adaptara la empresa a los desafios del mercado?

Utilizando las nuevas tecnologias que nos ofrece el mercado ademas de preparar a
nuestro personal para aquello y, sobre todo, perfeccionando nuestros estudios para complementar

teoria y practica en el desarrollo y el crecimiento de nuestra empresa.
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11. ;Como quieres que tu empresa sea conocida/percibida en el mercado?

Como una empresa que entrega calidad, respeto, confianza y una excelente relacion

entre nuestra empresa y sus clientes.
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Anexo 2: Encuesta satisfaccion de clientes

Encuesta de Satisfaccion del cliente

1. ¢Primer trabajo que realiza con Graleon Ltda.?

2. ¢Como conocio a Graledn Ltda.?

3. ¢Con que frecuencia utiliza los servicios?

4. Evalué los siguientes puntos con notade 1 a 7:
Grado de Satisfaccion general __
Calidad del servicio
Profesionalismo del equipo__
Servicio Postventa
Relacioén calidad-precio
Solucion al problema
Tiempo de Respuesta

5. ¢Recomendaria usted a Graledn Ltda. a otras empresas?

6. ¢Utilizaria nuevamente los servicios de Graleén Ltda.?

7. Comentarios adicionales:
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Anexo 3: Encuesta de satisfaccion del personal

Encuesta de Satisfaccion del personal

1. Cargo laboral

2. Afos de servicio en la empresa

3. Evalué los siguientes puntos con notade 1 a7
Area de Trabajo
Jefe y superiores
Comparieros __
Salario
Seguridad laboral __
Reconocimiento laboral
Herramientas
Oportunidad de ascenso
Horario Laboral
Capacitaciones

4. ;Recomendaria usted a Graledn Ltda. como lugar para trabajar?

5. Comentarios adicionales:
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