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RESUMEN EJECUTIVO

Soluciones Ambientales Limitada (SOLAM) es una PYME que fue fundada el
13 de diciembre del 2013, con el fin de atender los requerimientos de la marca
Aeration Industries de USA, cuya representacion pertenecia a la empresa
Ashbrook Chile SA, que fue adquirida por el coloso Alfa Laval, los cuales
desestimaron seguir atendiendo dichos requerimientos. Por estos motivos la
marca Aeration Industries se encontraba sin representante en Chile,
oportunidad que tomaron los ejecutivos de Soluciones Ambientales, y asi dar

continuidad a la comercializacién de equipos en Chile.

Aeration Industries fabrica equipos aireadores de aguas residuales, vitales para
los procesos bioldgicos en plantas de tratamientos de aguas servidas, aguas
industriales y mantencion de calidad de aguas. Ademas tienen aplicacion en la
eliminacion de olores en estanques de almacenamiento de aguas. Asi, la marca
se vende en el mercado de servicio basico como son la captacion,
almacenamiento, tratamiento y distribucibn de aguas, actividades todas
ejecutadas por empresas del rubro sanitario. Las empresas del rubro sanitario
son de capitales privados, nacionales e internacionales, con concesiones a
largo plazo y obligaciones contractuales muy agresivas por tratarse de un
servicio a la comunidad. Estan asignadas por region, ciudades, comunas e

incluso sectores o barrios.

Una vez que Soluciones ambientales limitada, se convierte en el representante
en Chile de la marca Aeration Industries, desarrolla una estrategia para operar
en el mercado chileno, de esta forma ha logrado consolidar y mantener sus
operaciones y ventas durante estos afios, experimentando un crecimiento
organizacional, por lo que es necesario desarrollar politicas dentro de la
empresa e implementar herramientas que ayuden y mejoren la gestion y

procesos Yy la toma de decisiones dentro de la organizacion.



Por lo cual, con el disefio del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.
Se espera desarrollar una herramienta, que apoye a la planificacion estratégica
de la empresa a corto, mediano y largo plazo. Alineando las distintas areas y
perspectivas de la organizacién, mediante objetivos estratégicos medibles y
cuantificados por indicadores plasmados en Cuadros de Mando, que ayudaran
tener una vision general y ejecutiva de los procesos y operaciones de la
organizacion, apoyando la toma de decisiones, mejorando la gestion y control

de los procesos y actividades de la empresa.

Palabras Claves: Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral, Planificacion

Estratégica.



1.- INTRODUCCION

La empresa “Soluciones Ambientales Ltda” (SOLAM) se dedica principalmente
a la comercializacion equipos para el funcionamiento de plantas de tratamientos
de liquidos residuales. Fue fundada con el objetivo de satisfacer las
necesidades de sus clientes, dado que vio la oportunidad de representar en
Chile a la marca estadounidense Aerations Industries. En la actualidad SOLAM
se ha consolidado como empresa a nivel nacional, llevando seis afios de
operacién y abasteciendo clientes de diferentes rubros, ya sean residenciales e

industriales, desde Arica a Puerto Montt.

Dentro de los procesos productivos de las SOLAM, es de vital importancia la
calidad en la comercializacion de los productos, asi responder a los
requerimientos y exigencias de los clientes, como también operar de acuerdo a
los estandares estipulados por los proveedores. Por lo cual, ademas de
asegurar que la calidad y eficiencia en el proceso productivo de la empresa sea
Optima, también se debe asegurar que todas las areas, actividades y personas
gue participan en este proceso productivo, se deben ajustar y alinear en funcién

de la calidad y optima operacion del procesos productivo.

Desde sus inicios, la empresa Soluciones Ambientales, definié una estrategia
operacional para asegurar las visitas a sus clientes y posterior comercializacion
de sus productos. Con esta estrategia, es donde la empresa ha obtenido
algunas ventajas competitivas y ha marcado diferencias con la competencia.
Dado que en los ultimos afios las ventas de la compafiia han experimentado un
estancamiento y esta necesita mantenerse y consolidarse en el mercado, es
necesario generar una planificacion estratégica, que permita alinear las
diferentes areas y actividades del proceso productivo de la empresa SOLAM,
por lo tanto se decide disefiar un cuadro de mando integral, alineando la
estrategia corporativa en funcién de los objetivos medidos y cuantificados en

objetivos e indicadores.



El disefio de un plan estratégico para la organizacion, es de gran importancia,
ya que el proceso productivo depende de muchos factores, y practicamente de
todas las areas de la empresas, es por eso que este trabajo se enfoca en darle
un mejoramiento al proceso productivo de la organizacion mediante una
planificacién estratégica ocupando teorias y metodologias de trabajo de la
herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral, asi poder dar una buena y
Optima solucion a los problematicas que afronta o se pueden presentar para la

empresa Soluciones Ambientales Ltda.



2.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA..

La empresa Soluciones Ambientales Limitada lleva operando 6 afios en el
mercado nacional, como representante de Aeration Industries, para lo cual
inicialmente debid crear una estrategia para operar, generar ventas y obtener
ingresos, fue tomar contacto con todos aquellos clientes que estaban operando
con equipos de la marca Aeration Industries. Luego se procedié a notificarles
que la marca tenia un nuevo representante en Chile y posteriormente ofrecer
servicios tales como, suministro de repuestos, mantenimientos y respaldo
técnico de excelencia. Para cumplir con lo anterior, se establecié un plan de
visitas presenciales a todos los ejecutivos de las empresas sanitarias
encargadas de la adquisicion de los equipos de la marca en Chile, desde Arica
a Puerto Montt. En total se visitaron mas de 15 clientes que operaban estos
equipos mas otros 25 potenciales clientes del sector privado no sanitario. Las
ventas de repuestos no tardaron en llegar, y también las ventas de equipos. La
estrategia de Soluciones Ambientales en los siguientes afios fue aumentar el
namero de productos e insumos que las empresas sanitarias adquieran para

Sus operaciones.

En su segundo afio de operacion Soluciones Ambientales abre dos nuevas
lineas de negocio, el suministro de carbén activado y el suministro de equipos
de aire acondicionados que incluye el servicio de instalacion y mantenimiento.
Para estos dos nuevos rubros la estrategia de captacion de clientes fue a través
de internet, mediante Google Adword en el inicio y luego se incorporé
campafas virtuales, principalmente en redes sociales para el caso del aire

Acondicionado.

Soluciones Ambientales logré ampliar su cartera de clientes mediante la
estrategia digital, aumentando su facturacion y el namero de clientes en el

segundo y tercer afo.

A la fecha Soluciones Ambientales ya tiene 6 aflos operando en el mercado,
donde ha experimentado un crecimiento operacional y de venta, por lo cual se
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requiere desarrollar herramientas que agilicen los procesos, mejoren la
planificacion estratégica de la organizacion, y se faciliten los procesos de toma

de decisiones dentro de la organizacion.

Por lo anterior se requiere implementar una estrategia corporativa con objetivos
medibles, respaldados con planes de accion y que regulen el comportamiento

organizacional mediante indicadores y metas.



3.- OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Soluciones Ambientales
Limitada “SOLAM LTDA”, para medir y mejorar los niveles de servicio y la
rentabilidad de la organizacion.

3.2 Objetivos Especificos

e Analizar y describir la situacién actual de la empresa.

e Analizar y describir el mercado y entorno donde interactia la organizacion.

e Disefar y establecer un plan estratégico corporativo, mediante un mapa

estratégico, definiendo objetivos indicadores y metas



4.- JUSTIFICACION

La empresa Soluciones Ambientales Limitada, ha experimentado un crecimiento
en sus operaciones, desde su primer afio de existencia, si bien en sus inicios
realiz6 una estrategia para ingresar al mercado y nunca se ha modificado esta
estrategia. Por esta razon y aprovechando las herramientas que brinda la
gestion estratégica y el modelo de cuadro de mando integral, se procedera a
someter a la empresa a la revisién de sus operaciones a nivel interno, externo o
del cliente, el estado del aprendizaje y el crecimiento tanto de sus trabajadores
como de su rentabilidad, estableciendo una nueva estrategia corporativa para
aplicar el modelo de cuadro de mando integral como eje central de la gestion

interna y externa.

Ademas buscara cuantificar los esfuerzos realizados en todas las areas de la
empresa, asegurando transmitir la estrategia a todos los niveles de la
organizacion, fortaleciendo el conocimiento y aprendizaje de sus trabajadores,

lo que generara una mejor direccion mirando el futuro de la empresa
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5. ALCANCES Y LIMITACIONES

El objetivo general de este trabajo es el disefio de un cuadro de mando integral
(BSC), y no se opta por la aplicacién de este, debido al tiempo que requiere
llevar a cabo su aplicacién. Ademas de la decision de su implementacién pasa
por los directivos de la empresa. Si bien existe la posibilidad de su ejecucion,
pero a largo plazo, existiendo una evaluacion previa, por parte de las personas

que toman las decisiones en la empresa.

En este trabajo se buscara estudiar y entender los procesos productivos de la
empresa, con el fin de evaluar, identificar las areas y actividades que presenten
factores fuertes y débiles, y asi reforzar las falencias en el desarrollo de estos
procesos, como también aprovechar y resaltar los factores que le dan valor a la

empresa. Vistos desde el punto de vista estratégico.

Uno de los problemas al disefiar el cuadro de mando integral, es abordar las
distintas areas de la empresa, ya que al crear un plan estratégico y plan de
accion, es necesario interiorizarse con las actividades y procesos que desarrolla
cada area de la empresa, en funciéon de sus procesos, debido al flujo de
informacion existente, ya que es necesario implementar algun procedimiento

que permita el flujo de dicha informacién mas expedita y confiable.
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6. MARCO TEORICO

Si bien el cuadro de mando integral, es una herramienta de gestién que plasma
la planificacion estratégica de la organizaciéon en base a objetivos medibles y
cuantificables en indicadores y metas, es necesario definir los conceptos

asociados a esta herramienta de gestion.

6.1 Planificacion Estratégica

6.1.1 ¢ Qué es la Estrategia?

Antes de comenzar a definir la planeacidén estratégica se presentan algunas
definiciones sobre la estrategia, asi contextualizar el marco teérico de este

trabajo de titulo.

Una primera definicion dira que “la estrategia es la determinacion de metas y
objetivos béasicos a largo plazo de una empresa, junto con la adopcién de
cursos de accion y la distribucién de recursos necesarios para lograr estos

propositos” (Hill y Jones, 2001).

Su objetivo es aprovechar los recursos, las capacidades y las competencias
centrales de la empresa para alcanzar sus metas en un entorno competitivo.
Ademas se establece que “es un modelo o plan, unificado, amplio e inteligente
para asegurar que se lo logren los objetivos basicos de la empresa”. (Hiit,

Ireland y Hoskisson, 2003)

Por otra parte se tiene que; “La estrategia de una organizacion describe de qué
forma crear valor para sus accionistas y clientes. Si el activo intangible de una
organizacion representa mas del 75 por ciento de su valor, entonces la
formulaciéon y ejecucion de su estrategia requiere que se contemple
explicitamente la movilizacion de los activos intangibles (Kaplan y Norton,
2004).
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Por su parte, Fernandez Romero (2010) sefiala que las estrategias son las
acciones estudiadas para alcanzar unos fines, teniendo en cuenta que la
posicion competitiva de la organizacion y las hipétesis y escenarios sobre la

evolucioén futura.

6.1.2 ¢ Que es la planificacidn estratégica?

Una vez identificado el concepto de estrategia, se procede a citar algunas

definiciones de Planificacién Estratégica.

Segun Hitt, Ireland y Hoskisson (2003), la planificacion estratégica es: el
conjunto de compromisos, decisiones y actos que una empresa necesita llevar
a cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener utilidades
superiores al promedio. Ademas sefiala que: una empresa alcanza su
competitividad estratégica cuando formula una estrategia que crea valor y la

aplica con éxito.

Por otra parte se tiene que, la planificacion estratégica se define como el arte y
la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que
permiten que una empresa alcance sus objetivos. Segun lo anterior la
planificacién estratégica se enfoca en integrar la administracion, el marketing,
las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion y
el desarrollo y los sistemas de informacion, para lograr el éxito de la

organizacion (Fred, 2013).

Fernandez Romero (2010), sefiala que la planificacion estratégica expresa el
caracter integral y holistico (todas las variables analizadas en conjunto como un
sistema) a fin de sensibilizar sobre la necesidad de que los planes de todas las
unidades y de las diversas areas funcionales (marketing, recursos humanos,
desarrollo de nuevos productos, etc.), estuviesen incorporadas en un plan

general de la empresa o corporacion. Ademas sefala que la planificaciéon
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estratégica indica las acciones a emprender para conseguir los fines, teniendo
en cuenta la posicion competitiva relativa, las previsiones e hipétesis sobre el
futuro. Indica también que la planificacion estratégica debe incluir los siguientes

elementos:

e Planes estratégicos.
e Planes de accién
e Presupuestos para ejecutar planes.

e Sistemas de informacion y control.

En cuanto a los plazos Fernandez Romero (2010) sefala que el largo plazo
esta asociado a la planificacion estratégica y que este largo plazo gira en torno
a los 4 afios. Mientras que el corto plazo esta asociado a la planificacion tactica
(procedimiento o método que se sigue para conseguir un fin determinado o

ejecutar algo) en donde hay unanimidad en que gira en torno a un afno.

Finalmente, se incorpora este texto que relata en forma coloquial la planificacion
sefialando: “Un plan inteligente es el primer paso para el éxito. El hombre que
planea sabe donde va, sabe que progreso esta teniendo y tiene una idea clara
hacia donde se dirige. La planeacion es el camino despejado hacia tu destino.

Si no sabes a donde vas, ¢ Como puedes llegar ahi?”. (Basil S Walsh, 2010).

6.1.3. Etapas de la Planificacion estratégica.

David (2013), sefiala que la planificacion estratégica consta de tres etapas;
formulacién, implementacion y evaluacion de las estrategia, lo que se detalla a

continuacion.

La formulacion de las estrategias implica desarrollar una misién y vision,
identificar las oportunidades y amenazas externas de la empresa, determinar
las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar

estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se han de

14



seguir. Entre los temas implicados en la formulacién de estrategias estan
decidir en qué nuevos negocios incursionar, que negocios abandonar, como
asignar los recursos, expandir operaciones o diversificarse, ingresar a
mercados internacionales, fusionarse o formar una sociedad y como evitar una
adquisicion hostil. Como ninguna empresa cuenta con recursos ilimitados, los
estrategas deben decidir que estrategias alternativas le reportaran mas
beneficios. Estas decisiones comprometeran a una organizacién con ciertos
productos, mercados, recursos y tecnologias durante un periodo de tiempo
prolongado. De las estrategias dependeran las ventajas competitivas de largo
plazo y traen consecuencias importantes y efectos duraderos en una
organizacién. Los directivos comprenderan las consecuencias de sus
decisiones al formular las estrategias y tiene la autoridad para comprometer los

recursos necesarios para su implementacion.

La implementacién de la estrategia requiere que la organizacion establezca
objetivos anuales, cree politicas, motive a los empleados y asigne recursos para
que las estrategias formuladas puedan ejecutarse. Implica ademas desarrollar
una cultura que apoye la estrategia, crear una estructura organizacional
efectiva, redirigir los esfuerzos de marketing, preparar presupuestos, desarrollar
y utilizar sistemas de informacion y vincular las remuneraciones de los
empleados al desempefio organizacional. Es la etapa de accion, donde se
movilizan tanto los empleados como los directivos para poner en practica la
estrategia. Es la etapa mas dificil y requiere disciplina, compromiso y sacrificio.
Una implementacion exitosa depende de que los directivos motiven a los
empleados, lo cual es mas un arte que una ciencia. Las estrategias formuladas
pero no implementadas no sirven de nada. Las habilidades interpersonales son
especialmente importantes para la implementacion exitosa de la estrategia y
afectan a todas las personas de la empresa. El reto de la implementacion es
estimular a los gerentes y empleados para que trabajen con orgullo y
entusiasmo para el logro de objetivos.
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La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la planificacion estratégica y
es el medio principal para que los ejecutivos sepan si estan funcionando bien o
no las estrategias. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras
debido al constante cambio de los factores internos y externos. La evaluacion

consta de tres actividades fundamentales:

1) Revisar los factores externos e internos en funcion de los cuales se
formulan las estrategias actuales.
2) Medir el desemperio.

3) Aplicar acciones correctivas.

La evaluacién de la estrategia es necesaria, dado que el éxito de hoy no
garantiza el éxito de mafiana, el éxito siempre genera problemas nuevos y
diferentes; las organizaciones complacientes con ellas mismas tienden a
desaparecer.

En las grandes empresas las formulacion, implementacion y evaluaciéon de las
estrategias, ocurren en tres niveles jerarquicos; corporativo, divisional o de las
unidades estratégicas del negocio y funcional. La mayoria de las empresas
pequefias y algunas empresas grandes carecen de divisiones o unidades
estratégicas de negocio y solo cuentan con los niveles corporativos y funcional
(David & David, 2013).

6.2.- Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard también llamado Cuadro de Mando Integral (CMI) es
uno de los mas importantes modelos de planificacion y gestién utilizados en la
actualidad, y sera la manera en que se realice la implementacion de las
estrategias corporativas que desarrolle la empresa Soluciones Ambientales
como objetivo de la planificacion estratégica en este trabajo de titulo. El
Balanced Scorecard se presento por primera vez en la revista Harvard Business

Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de
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semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, planteaban el
CMI como un sistema de administracion o sistema administrativo, que va mas
alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar
la marcha de una empresa, incluyendo aspectos no financieros que impulsan el
logro de los objetivos financieros que toda organizacion con fines de lucro

pretende.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un instrumento para acordar el camino
que debe seguir una organizacion y para asegurarnos de que no sale de él.
Ayuda a crear un equilibrio entre varios factores y es un medio de reducir el

peligro de un enfoque exclusivamente a corto plazo. Mollar, E. A. (2004).

Kaplan y Norton (2002) sefialan que; el CMI proporciona a los directivos el
equipo de “instrumentos que necesitan para navegar” hacia un éxito competitivo
futuro. Hoy en dia las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos
y por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de
los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. EI CMI traduce la estrategia y
la misibn de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion
y medicion estratégica. El cuadro de mando integral sigue poniendo énfasis en
la consecucién de objetivos financieros pero también incluye los inductores de
actuacion de esos objetivos, es decir objetivos no financieros, intangibles o
invisibles. EL cuadro de mando integral mide la actuacién de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas; las finanzas, los clientes, los procesos
internos y la formacién y crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan
seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos de la formacién de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles

gue necesitan para un crecimiento futuro.

Respecto a estos parametros de medicion no financieros o llamados intangibles

o invisibles Norton y Kaplan (2002) sefiala que: La habilidad de una empresa
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para movilizar y explotar sus activos intangibles, se ha convertido en algo
muchos mas decisivos que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

Los activos intangibles permiten que una organizacion:

e Desarrollar relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los
clientes ya existentes y permitan ofrecer servicio a clientes del segmento y
areas de mercado nuevo.

e Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos
de clientes seleccionados como objetivos.

e Produzca segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta
calidad, con un coste bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.

e Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora
continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

e Aplicar la tecnologia, bases de daos y sistemas de informacion.

Antonio Davila (1999), en su publicacion. Nuevas herramientas de Control: “El
Cuadro de Mando Integral”, el autor sefala que el CMI es una herramienta muy
util para la direccion de empresas en el corto y en el largo plazo. En primer
lugar, porque al combinar indicadores financieros y no financieros permite
adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. En segundo
lugar, porque ofrece un método estructurado para seleccionar los indicadores
guia que implica a la direccion de la empresa. El profesor Antonio Davila
considera que éste es precisamente el valor diferencial y caracteristico del CMI.
Ademés agrega que: El Cuadro de Mando Integral, requiere en primer lugar,
gue los directivos analicen el mercado y la estrategia para construir un modelo
de negocios que refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes del
negocio. Una vez que lo han construido, los directivos utilizan este modelo
como mapa para seleccionar los indicadores del CMI. Para conseguir un buen
CMI el modelo de negocios es critico. Cada empresa tiene su propio modelo,

gue depende de su sector y su estrategia.
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Por otra parte el autor indica los beneficios y riegos que implican para la

organizacion la implementacion de un CMI.

Beneficios

- La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores
facilita el consenso en toda la empresa, no solo de la direccion, sino también de

cémo alcanzarlo.

- Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no so6lo al corto plazo, sino

también al largo plazo.

- Unavez el CMI estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccién y evitar la dispersion.

En este caso, el CMI actia como un sistema de control por excepcion.

- También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto, la comparacién entre los planes y los resultados actuales
ayuda al equipo de direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los
planes de accion.

Riesgos

- Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es como

papel mojado, y el esfuerzo sera en vano.

- Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena

parte de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.
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- Cuando la estrategia de la empresa estd todavia en evolucién, es
contraproducente que el CMI se utilice como un sistema de control clasico y por

excepcion, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

- Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI

sea perfecto, pero desfasado e inatil.

Por ultimo, el autor resalta la importancia y prudencia que se debe tener al

momento de seleccionar los indicadores para cada perspectiva.

“Para seleccionar los indicadores hay que tener en cuenta varios criterios. El
primero es que el nimero de indicadores no supere los siete por perspectiva, y
si son menos, mejor. La razén es que demasiados indicadores difuminan el
mensaje que comunica el CMI y, como resultado, los esfuerzos se dispersan
intentando perseguir demasiados objetivos al mismo tiempo. Puede ser
recomendable durante el disefio empezar con una lista mas extensa de
indicadores. Pero es necesario un proceso de sintesis para disponer de toda la

fuerza de esta herramienta”.

“Otro criterio relevante a la hora de seleccionar los indicadores es que, en la
medida de lo posible, sean cuantificables y objetivos. Esto no quiere decir que
un indicador subjetivo sea malo. Quiere decir, sencillamente, que entre uno
objetivo y otro subjetivo, el primero es preferible. Los indicadores objetivos son
menos susceptibles de sesgos debidos a consideraciones politicas de la
organizacién y son mas faciles de interpretar (aunque igual de complejos de
explicar). En cualquier caso, siempre es aconsejable que exista un texto

acompanando cada perspectiva que comente los resultados obtenidos”.
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6.2.1 Elementos de Cuadro de Mando Integral

Pedros y Gutiérrez (2012), definen el CMI, como una herramienta que describe
las estrategias de una organizaciéon, como una larga cadena que lleva una
empresa. Desde la declaraciéon de la Mision, Vision y el trabajo realizado por los
colaboradores de los diferentes niveles de la organizacion.

Por lo tanto el CMI, se circunscribe en un conjunto de elementos que
desarrollan el proceso estratégico de una organizacion, donde los elementos
criticos a considerar en un CMI, se revisaran en profundidad en el transcurso de
este trabajo, y son los siguientes:

- Misidn, Vision y Valores de la organizacion.

- Estrategia de la organizacion.

- Mapa Estratégico.

- Indicadores, Metas y Medios (Responsables e iniciativas).

Mision, Vision y Valores

Mision

La mision estratégica es un enunciado del objetivo exclusivo de la empresa y el
alcance de sus operaciones, en términos de producto y de mercado. La mision
estratégica presenta una descripcién general de los productos que la empresa
pretende producir y de los mercados que proyecta cubrir con sus competencias
centrales. Cuando es eficaz establece la personalidad de la empresa ye s
importante fuente de inspiracion para las partes interesadas. El objetivo de la
estrategia y de la mision estratégica juntos, producen la informacién que la
empresa necesita para elaborar estrategias y aplicarlas. (Hitt, Ireland,
Hoskisson, 2003).

Hill y Jones (2001) sefialan que: La mision y las metas principales de una

organizacion proveen el contexto dentro del cual se formulan las estrategias
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intentadas y los criterios frente a los cuales se evalian las estrategias

emergentes.

Kaplan y Norton (2004), sefialan que: la misiébn general de la organizacion
proporcionan el punto de partida definiendo por que la organizacién existe o
como se adopta a la unidad de negocios de una estructura corporativa mas
amplia. Es una declaracién concisa, con una orientacion interna, de la razon de
la existencia de la organizacion, ele propdésito basico hacia el cual se dirigen sus
operaciones y los valores que guian las actividades de los empleados. La
mision también debe incluir como espera competir la organizacion y entregar

valor a sus clientes.

De las definiciones anteriores se puede concluir que la misién debe responder
las siguientes interrogantes:

e ¢ Para qué existe la empresa?

e ¢ Quiénes son nuestros Clientes?

e (Qué necesidad se deben satisfacer?

e ¢ Cudles son los principales productos y servicios?

e ¢ Cuales son sus ventajas competitivas?

Visién

Kaplan y Norton (2004) Sefialan que La Visidon de la organizacion presenta una
imagen del futuro que aclara el rumbo de la organizacién y ayuda a las
personas a comprender por qué y como deben apoyar a la organizacion.
Ademas, la vision pone a la organizacién en movimiento desde la estabilidad de
la mision y valores fundamentales a la dinAmica de la estrategia, que es el
siguiente paso en el proceso. La estrategia se desarrolla y evoluciona con el
tiempo para hacer frente a las condiciones cambiantes que presentan el entorno
externo y las capacidades internas. Las declaraciones de mision y vision y el
rumbo general de la organizacién, ayudan a los accionistas, clientes y

empleados a comprender que es la empresa y que intenta conseguir. Pero
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estas declaraciones son demasiado vagas para guiar las acciones diarias y las
decisiones de asignacion de recursos. Las empresas convierten sus
declaraciones de mision y visibn en operacionales cuando definen una

estrategia que indican cOmo se lograran esa mision y esa vision.

De esta definicion se puede concluir que la vision debe responder las siguientes
interrogantes:

e ¢ Por qué debemos sentirnos orgullosos de nuestra empresa?

e ¢ Qué esperan nuestros clientes de nosotros?

e ¢ Qué esperamos nosotros de nuestra empresa?

e ;CoOmo lograremos diferenciarnos de nuestros competidores?

e ¢ Hacia dénde se dirige nuestra empresa en el largo plazo?

Valores

Los Valores se refieren a los principios éticos de la empresa u organizacién que
guian sus pasos dia a dia. Hill y Jones (2001) sefialan que: el tercer
componente de la exposicion de la mision consiste en elaborar una sintesis de
la filosofia corporativa: los principios, valores, aspiraciones y prioridades
filoséficas fundamentales, ideales con los cuales se comprometen quienes
toman las decisiones estratégicas que, ademas orientan la administracién de su
compafia. La filosofia plantea la manera como la empresa intenta desarrollar
sus negocios y a menudo refleja el reconocimiento de sus responsabilidad
social y ética por parte de la firma. Por tanto, una exposicién de la filosofia
corporativa puede tener un impacto importante en la forma como una compafiia
se dirige a si misma. Muchas organizaciones establecen un credo filoséfico
para hacer énfasis en su propia perspectiva distinta de los negocios. El credo
de una compafia constituye la base para establecer su cultura corporativa.

De la definicion anterior se puede concluir que la vision debe responder las

siguientes interrogantes:
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e ¢ Cuadles son los valores corporativos que distinguen a tu organizacion sobre
otras?

e ;COmo encajas en la organizacion?

e ¢ Cudles son mis principios éticos?

e (CoOmo veo a mis compafieros de trabajo?

e ;Cbmo veo a mis clientes?

e ¢ Qué espera la empresa de mi como trabajador?

Mapas estratégicos.

Mapa estratégico: es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales. Estos mapas ayudan a entender la coherencia
entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy
gréfica la estrategia de la empresa. Kaplan y Norton (2004) sefialan que: El
modelo de mapa estratégico hecho a medida de la estrategia particular de la
organizacién describe de que modos los activos intangibles impulsan las
mejoras del desempefio en los procesos internos de la organizacion que tiene el
maximo potencia para proporcionar valor a los clientes, accionista y
comunidades. El mapa estratégico, es una representaciéon visual de las
relaciones de causa y efecto entre los componentes de la estrategia de una
organizacién, ademas afiade una segunda capa de detalles que ilustra la
dinamica temporal de una estrategia, también afiade un nivel de granularidad
gue mejora la claridad y el foco. Un mapa estratégico proporciona una manera
uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo que se puedan
establecer y gestionar objetivos e indicadores. El mapa estratégico proporciona
el eslabon que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion,
ademas proporciona una lista normativa de comprobacion de los componentes
e interrelaciones de una estrategia. Si a una estrategia le falta un elemento en
el modelo de mapa estratégico, se probablemente una estrategia defectuosa. A
menudo encontramos que las organizaciones no tienen ninguna conexion entre

los indicadores del proceso interno y la propuesta de valor para el cliente,
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ningln objetivo de innovacion y vagos objetivos en cuanto a habilidades y
motivacion de los empleados y el papel de la tecnologia de la informacion. El
mapa estratégico del Balanced Scorcard proporciona un marco para ilustra de
gue forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de

creacioéon de valor.

Perspectivas del cuadro de Mando Integral y sus Indicadores.

Davila (1999) senala que: “A veces se piensa que un CMI se caracteriza por las
4 perspectivas; financiera, del cliente, interna y aprendizaje y crecimiento y si no
estan estas cuatro perspectivas entonces no es un CMI. Estas perspectivas son
las mas comunes porque son aplicables en un gran nimero de empresas para
organizar el modelo de negocio y estructurar los indicadores y la informacién

pero no constituyen una condicion necesaria para tener un CMI.

La perspectiva financiera: Incorpora la vision del accionista y mide la creacion
de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢ Qué indicadores tienen que ir
bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor?
Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas relevante de organizaciones

con animo de lucro que es precisamente crear valor para la sociedad.

La perspectiva del cliente: Refleja el posicionamiento de la empresa en el
mercado 0 mas concretamente en los segmentos de mercado donde quiere
competir. Por ejemplo, una empresa sigue una estrategia de costos, es muy
posible que la clave de su éxito dependa de la cuota de mercado alta y precios
mas bajos que la competencia. Dos indicadores que reflejan este
posicionamiento son la cuota de mercado y un indice que compare los precios

de la empresa con los precios de la competencia.

La perspectiva interna: Recoge indicadores de procesos internos que son

critico para el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a un
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buen puerto. En el caso de la empresa que compite en costos, posiblemente los
indicadores de productividad, calidad e innovacion de proceso sean
importantes. El éxito en estas dimensiones no solo afecta a la perspectiva del

cliente sino también a la financiera por el impacto que tiene sobre los gastos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Para que cualquier estrategia, los
recursos materiales y las personas son las clave del éxito pero sin un modelo
de negocio a apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de
invertir y en época de crisis lo primero que se recorta es la fuente primaria de
creacion de valor: se recortan inversiones en la mejora y desarrollo de los
recursos. Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas, no son
obligatorias, por ejemplo una empresa de fabricacion de ropa deportiva tiene
ademas la perspectiva de clientes, una perspectiva de distribuidores, por tanto

son tan importantes sus distribuidores como sus clientes finales.

Por su parte los creadores del modelo Norton y Kaplan, definen las perspectivas

y sus indicadores de la siguiente manera.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales. Los indicadores como rentabilidad de la
inversion, el valor para los accionistas, la rentabilidad, el aumento de los
ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultados que muestran

si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.

La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes
objetivos. La propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos
intangibles creen valor. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega
puntual, entonces las habilidades, los sistemas y los procesos que producen y
entrega productos y servicios de calidad son altamente valiosos para la
organizacién. Si el cliente valora la innovacion y el alto desempefio, entonces

las habilidades, los sistemas y los procesos que crean nuevos productos y
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servicios de gran funcionalidad adquieren mucho valor. La alineacion de
acciones y capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nucleo de
la ejecucion de la estrategia. Indicadores tales como tiempo de entrega, calidad,
rendimiento, calidad de servicio post-venta, tiempo de entrega, tiempo de
respuesta frente a fallas, forman parte de esta perspectiva, pudiendo ser
medidos mediante encuestas 0 entrevistas realizadas por la empresa o por un

tercero.

Las perspectivas financiera y del cliente describen los resultados deseados de
la estrategia. Ambas perspectivas contienen muchos indicadores de resultados,

pero ¢ Como crea la organizacion estos resultados deseados?

La perspectiva de Procesos Internos identifica los pocos procesos criticos que
se esperan tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo una
organizacion puede aumentar sus inversiones internas en investigacion y
desarrollo y reestructurar sus procesos de desarrollo de producto de manera
que pueda obtener productos innovadores y de alto desempefio para sus
clientes. Otra organizacion con la idea de ofrecer la misma propuesta de valor,
podria desarrollar de nuevos productos a través de alianzas estratégicas con

otros fabricantes.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles
gue son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de estas perspectivas
identifican que tareas del capital humano, que sistemas o capital de informacion
y que clase de ambiente o capital organizacional se requieren para apoyar los
procesos internos de creacion de valor. Estos activos deben estar agrupados y
alineados con los procesos internos criticos. Algunas tareas de estas
perspectivas son: mejorar las capacidades de personas claves, mejorar la
comunicacion interna, potencias alianzas claves, adaptar la tecnologia a las
necesidades, conseguir fuentes de financiamiento, cambiar una gestion por

procesos.
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Finanzas
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Crecimiento

Figura N°1, Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Kaplan, RS y Norton, DP (1996) Usando el cuadro de mando integral como un sistema

de gestion estratégica.

Importancia de las perspectivas del Balanced Scorecard.

Kaplan y Norton (2004) sefialan que: Los objetivos de las 4 perspectivas estan
vinculados entre si por relaciones causa y efecto (Figura N° 1). Comenzando
desde arriba, se encuentran la hipétesis de que los resultados financieros solo
pueden conseguirse si los clientes objetivos estan satisfechos. La propuesta de
valor para el cliente describe como generar ventas y fidelidad de los clientes
objetivos. Los procesos internos crean y aportan la propuesta de valor para el
cliente, mientras que los activos intangibles que respaldan los procesos internos
proporcionan los fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas
cuatro perspectivas es la clave de la creacion de valor y por lo tanto, de una
estrategia focalizada e internamente consistente. Esta arquitectura de causa y
efecto que vincula las cuatro perspectivas, es la estructura alrededor de la cual
se desarrolla un mapa estratégico. La construccion de un mapa estratégico

obliga a una organizacion a aclarar la lI6gica de como creara valor y para quien.

Complementando lo sefialado por Kaplan y Norton (2004), acerca de la

importancia del Balanced Scorecard, estudios mas recientes avalan esta
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metodologia como herramienta de gestién y planificacién estrategia para los
diversos tipos de organizaciones. Pudiendo mencionar a Kumar y Rao (2019),
quienes desarrollaron un estudio, cuyo objetivo fue diseflar un sistema de
medicion del rendimiento multidimensional en aerolineas. El disefio vy
metodologia de la investigacion, utilizando datos secundarios, es decir informes
anuales, e informes comerciales, recopilados de los sitios web propios de cada
aerolinea. En este estudio se consideraron los datos de las 100 aerolineas més
importantes del mundo, y se utiliz6 un marco de mediciéon en el desempefio y
rendimiento de las aerolinea, basado en el Cuadro de Mando Integral.

Por otra parte, Dinger et al., (2019), realizan un estudio que tiene como objetivo
analizar los resultados de desempefio de las politicas europeas en inversion
energética de un enfoque integrado de medicion de calidad multidimensional.
Basado en la Metodologia del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.
Donde las perspectivas del cuadro de mando integral y los factores clave se
definen para clasificar las politicas europeas de inversion en energia,
respectivamente. En consecuencia, se discuten las posibles prioridades de las
politicas europeas de inversion en energia para llevar a cabo las operaciones
energéticas mas notables y eficientes y se destacan los resultados relevantes

para contribuir a la mejora del sector energético.

Por dltimo Asiaei y Bontis (2019), vinculan las ideas de la responsabilidad social
corporativa, con herramientas de la contabilidad y control de gestién, para
desarrollar un cuadro de mando integral que sistematiza la gestién y medicion

del desempefio en iniciativas empresariales socialmente responsables.

Con respecto a estos tres ultimos estudios publicados el afio 2019, se puede
sefialar que el CMI, como herramienta de gestiébn se ha mantenido en el tiempo
y es utilizada en diferentes estudios de casos como en diferentes tipos de
organizaciones, ya sea en empresas privadas como en aerolineas donde se
midié el desempefio y rendimiento de estas empresas (Kumar y Rao, 2019).

También el CMI se ha utilizado en organizaciones publicas o estatales, como es
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el caso del estudio realizado por Dinger et al., (2019), quien desarrollan un
analisis de los resultados de desempefio de las politicas europeas en inversion
energética mediante un Balanced Scorecard. Mientras que Asiaei y Bontis
(2019), vinculan el Balanced Scorecard con las politicas e ideas de la
responsabilidad social empresarial. Por lo tanto el CMI es una herramienta que
ha perdurado en el tiempo, pudiéndose adaptar diferentes tipos de
organizaciones y de acuerdo a las necesidades y/o enfoques que estas

requieran.
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7.- METODOLOGIA.

El Cuadro de mando integral, o Balanced Scorecard fue desarrollado, por el
profesor Robert Kaplan de Harvard y el consultor David Norton de la firma
Nolan & Norton. Como analizamos en el capitulo anterior, esta herramienta es
considerada uno de los mas importantes avances en gestiéon en los dltimos
anos.

El Cuadro de mando Integral es un sistema de Control de Gestidon que traduce
la Estrategia y la Misidbn en un conjunto de objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadores ligados a planes de accién que permiten
alinear el comportamiento de todos los miembros de la organizacion. Ademas
incluye variables financieras y no financieras para medir la evolucion del
negocio. El C.M.Il. es también un sistema de medicidon de desempefio.

El Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera definitiva la
estrategia y su ejecucion empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro
perspectivas. Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral

se pueden integrar en cuatro conceptos:

1.- Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos en el corto,

medio y largo plazo.

2.- Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de

manera agil.

3.- Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacién consiguiendo

asi alinear a las personas con la estrategia.

4.- Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.
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Para conseguir estos beneficios, el Cuadro de Mando Integral usa un modelo
basado en indicadores y objetivos que gira en torno a 4 perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Donde en
cada perspectiva se definen objetivos, medidas, metas y medios (Denominados
las 3 M).

En donde el significado de las 3 M, son los siguientes:

e Mediciones o indicadores: La forma como vamos a medir los objetivos.
- Deben ser lo mas cuantitativos o numéricos posible.

- Consistentes con la estrategia.

- Simples.

- Pueden ser uno o més indicadores.

- Pensados como un sistema de gestion.

e Metas: Logros concretos a conseguir.

e Medios: Acciones o iniciativas que se quieren desarrollar para lograr metas.

Asi, se define un cuadro de indicadores con objetivos en cada una de las
perspectivas que sirven para ejecutar, comunicar y controlar la estrategia.

Ademas también se emplea el mapa estratégico que es un esquema de las
relaciones causa-efecto de la estrategia a través de las cuatro perspectivas y
que sirve para plasmar de una manera grafica el despliegue de la estrategia

para tener una visibn mas clara para la toma de decisiones.

Posteriormente viene la etapa de alineamiento, el que consiste lograr que todos
los miembros de la organizacion, desde altos directivos hasta el empleado que
acaba de ser contratado, compartan un entendimiento de lo que es la
Institucion, sus propésitos y metas. Lograr que todos los miembros de la

organizacién, sepan como contribuyen a la estrategia de la misma.
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Para esto se deben vincular las estrategias del Cuadro de Mando Integral, con
las distintas unidades organizacionales de la institucion (funcionales, procesos y
negocios). Se debe lograr que los procesos de la institucién tengan conexién y

consistencia con la estrategia y con las necesidades de los clientes.

Por ultimo viene la etapa que sin duda es la mas dificil de todo el proceso, la
cual es la ejecucion de la cultura, o sea transformar y adaptar las actividades de
las distintas areas de la empresa en pos de un mejor alineamiento, esto se
debe realizar mediante alineacion de competencias e incentivos. Teniendo en
cuenta, que todos los objetivos, indicadores e iniciativas deben tener un

responsable para su seguimiento (“monitorizacién”).

Alineamientos de recursos

- Es fundamental asignar los recursos humanos necesarios.

- Es fundamental alinear los objetivos personales con los de la empresa.

- El Cuadro de Mando Integral debe estar alineado con los Presupuestos y

con otros sistemas de Gestion.

La implantacién eficaz del Cuadro de Mando Integral requiere de acciones
complementarias de gestion del cambio con el fin de conseguir modificar

comportamientos y alinearlos con la nueva estrategia.

De todo lo analizado como introduccién a la metodologia de lo que es el Cuadro
de Mando Integral, o Balanced Scorecard, se pude resumir que es necesario
como herramienta y nos facilita la implementacion de una planificacion
estratégica a la empresa, esta estrategia, debe desplegarse en objetivos y
mediciones, metas concretas y medios que se utilizaran para lograrlos, en

donde participan todos los miembros de la organizacion.

La disciplina es la clave para su implementacién, ya que el Cuadro de Mando

Integral debe ser sincronizado entre todas las areas de la institucion y debe
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llegar a las personas, para lo cual hay que alinearlo con los sistemas de control

de gestion.

Para poder desarrollar e implementar esta herramienta de gestion, se requiere
un analisis previo de la industria y su entorno, como también y del medio
interno de la organizacion, asi definir una estrategia a definir. Por lo tanto en la
figura N° 2, se puede observar un esquema de la metodologia a utilizar para el
disefio del Balanced Scorecard, en la empresa Soluciones Ambientales Ltda.
Donde esta metodologia plasmada en el esquema se explica detalladamente en

este capitulo.

DEFINIR MISION Y VISION DE LA
ORGANIZACION

1
! 1

| ANALISIS MEDIO EXTERNO I l ANALISIS MEDIO INTERNO

1 I
1 1 | 1

| ANALISIS MACROENTORNO I
I

I ANALISIS MICROENTORNO I
|

| P.ESTA.L l

I 5 FUERZAS PORTER I

J

CADENA DE VALOR DESCRIPCION PROCESOS DE
LA EMPRESA
J

|

[ ] I |
[ AMENAZAS | |  oporTUNIDADES ] I FORTALEZAS ] [ DEBILIDADES |
1 ] I I
|
| ANALISIS F.O.D.A. |

1
FORMULAR ESTRATEGIA
MATRIZ F.O.D.A.
|

I 1 I 1
ESTRATEGIA F.O. l | ESTRATEGIA D.O. | I ESTRATEGIA F.A. l | ESTRATEGIA D.A.
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| MAPA ESTRATEGICO |

1
CMI PARA CADA
PERSPECTIVA

Figura N°2 Esquema de metodologia para el disefio de un Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Revisando en la literatura y estudios referentes al disefio y desarrollo de la
planificacién estratégica y Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, se
observa que en trabajos similares como los realizados por Gonzélez y Orrego
(2010) o Monsalve (2008), realizan un analisis del medio Interno basados

principalmente en la metodologia de la cadena de valor obtenida del libro
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“Gestion de Empresas, con una vision aplicada” MAJLUF y HAX. (1996), mas
informacion recopilada por los integrantes de la empresa.

Ademés se realiza un analisis del medio externo basandose principalmente en
la metodologia de Porter, M. E. (1992) y su estrategia competitiva: técnicas
para el analisis de los sectores industriales y de la competencia.

Posterior a estos analisis y con la informacién obtenida, se procede a realizar
una andlisis y Matriz FODA, para determinarla la planificacion y estrategia, esta
metodologia se obtuvo segun lo publicado por Talacon (2007) y Romero (2010).
Una vez establecida la estrategia en base a los andlisis anteriores se desarrolla
el mapa estratégico y cuadro de mando integral de a seguir, para desarrollar
nuestro cuadro de mando integral de acuerdo a la metodologia establecida por
Kaplan y Norton (1996), Usando el cuadro de Mando Integral como un sistema
de gestion estratégica. Por tanto los pasos a seguir son los siguientes:

e Definir Visién y Misién de la Empresa.

e Andlisis del medio externo: Para realizar el analisis del medio externo, se
utilizan dos herramientas, asi analizar el Macro-Entorno mediante un analisis
P.E.S.T.A.L. (Politico, Econémico, Social, Tecnologico, Ambiental y Legal).

Ademas es necesario realizar un analisis del Micro-Entorno, mediante el
analisis de las 5 fuerzas de Porter (Ver Figura N° 3), Definiendo Amenazas de
sustitutos, Amenaza de nuevos patrticipantes, rivalidad en la industria, poder

negociador de proveedores y clientes.
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Las Cinco Fuerzas gque guian la Competencia
Industrial
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Figura N° 3, Las 5 fuerzas de Porter

Porter 1980

Foder negocisdor

-+

Fuente: “Estrategias competitivas”; Michael Porter, 1980.

e Andlisis del medio interno. Para desarrollar este analisis, es necesario
identificar las unidades estratégicas de negocios de la empresa, una
descripcién general de la organizacién, descripcion del proceso productivo de la
empresa, apoyado de un diagrama de flujo que identifique los subprocesos y
actividades asociadas al proceso productivo.

Por ultimo desarrollar un andlisis mediante la cadena de valor, considerando las
actividades primarias, que son las que entregan valor a la organizacion,

ayudadas de las actividades secundarias o de apoyo (Ver Figura N° 4).

Figura N° 4: Cadena de valor
Fuente: “Gestion de Empresa con una visién aplicada”, Majluf N, Hax N. 1996
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e Identificar los factores que determinan la posicion competitiva de la
empresa que va a adoptar el negocio, y asi obtener ventajas competitivas.
Determinando Amenazas y Oportunidades de los analisis de factores externos.

Como Fortalezas y Debilidades del analisis del medio interno.

e Considerando todos estos aspectos e identificando las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (Analisis F.O.D.A.).

El analisis F.O.D.A. es una herramienta de gestién que facilita el proceso de
planeacion estratégica, proporcionando la informacibn necesaria para
implementar acciones y medidas en la estrategia de la organizacién (D. Olivera,
M. Hernandez; 2011).

e Con esta informacion se pueden utilizar herramientas como lo es la matriz
F.O.D.A. La cual entrega 4 estrategias confinando los factores externos e
internos son estos factores que determinan las ventajas competitivas de la
empresa y marcan la diferencia ante otras organizaciones.

Con toda esta informacion, se podra generar una estrategia y se podra fijar
los objetivos estratégicos, y con esto crear un mapa estratégico de modo de
tener una forma grafica de como se va a disefiar la estrategia. Luego se fijan
los indicadores para cada objetivo estratégico para materializarlos en el Cuadro
de Mando Integral (BSC), creando uno para cada Unidad Estratégica de

Negocios.

La estrategia se obtiene analizando el analisis y matriz FODA, y de acuerdo a
lo establecido por HILL & JONES, (2001). En su libro Administracion
Estratégica, Se determinan los factores criticos dentro del analisis FODA
considerando factores con los que se puede tener control dentro de la
operacion y definir las estrategias en base a la maximizacion de las fortalezas y
minimizando las debilidades, como también considerar los factores externos a

la organizacion que la afectan y estan relacionadas con la operacion como son
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las Amenazas y oportunidades, y utilizando nuestros factores interno como
fortalezas para las potenciar las oportunidades y disminuir o anticiparse al

riesgo de amenazas.

Luego de determinar estos factores para la planificaciébn estratégica, se
plasman en base a objetivos medibles y cuantificables en funcién de las
perspectivas definidas por Kaplan y Norton (1996) Financiera, Clientes,
Procesos internos y Aprendizaje, de esta manera construir el mapa estratégico,
para luego plasmar estos objetivos y medirlos en funcién de indicadores y
metas coherentes y realizables para la empresa, mediante el cuadro de mando

integral definido por Kaplan y Norton (1996).
Por udltimo, se analizan los resultados, para sacar conclusiones, y asi ver los

beneficios que puede producir en la empresa, el Cuadro de Mando Integral
(BSC).
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8.- DESARROLLO

8.1 Identificacién de Mision y Vision

Tal como se menciona en el marco teorico, el establecimiento de la mision
permitira orientar la estrategia, identificando el porqué de la existencia de la
empresa, sus clientes y las necesidades que se apuntan a cubrir, los
principales productos y servicios que se ofrecen en la actualidad y los que se
proyecta ofrecer a futuro y la ventaja competitiva que se pretende logar.

A continuacion, se presenta la Mision y Vision, definida por la empresa SOLAM

Ltda. Junto a una Mision y Visién propuesta en este trabajo.

8.1.1 Misidn

Definida por la empresa

“Ser una empresa que suministre equipos para el tratamiento de aguas a las
principales empresas sanitarias del mercado chileno, posicionandose como
una alternativa confiable a empresas consolidadas, ofreciendo un servicio post-
venta con rapidez y calidad, satisfaciendo siempre las necesidades de nuestros

clientes”

Propuesta
“Ser una empresa que provee Yy satisface las necesidades de los clientes de la
industria sanitaria en Chile. Ofreciendo productos y servicios confiables y de

calidad.”

8.1.2 Visién

Definida por la empresa
“Convertirse en proveedor habitual de las grandes, medianas y pequefias
empresas sanitarias del pais, tanto para el suministro de equipos y repuestos,

como en los servicios técnicos de ingenieria, cumpliendo siempre con la
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normativa ambiental vigente y procurando el mejoramiento de las capacidades

de los colaboradores y el mejoramiento de la calidad de vida de sus familias”

Propuesta
“Ser la empresa proveedora de productos y servicios lider de la industria
sanitaria en Chile. Destacandose por la excelencia en sus servicios,

confiabilidad y calidad”

8.2 Anédlisis de Factores Externos

8.2.1 Analisis de Macro-Entorno

Andlisis P.E.S.T.A.L (Politico, Econdémico, Social, Tecnol6gico, Ambiental

y Legal).

Factor Politico: Segun el banco mundial, Chile es considerado
tradicionalmente como un modelo en América Latina en términos de
transparencia politica y financiera. También ha sido una de las economias de
mas rapido crecimiento en América Latina en la ultima década, permitiendo al
pais reducir significativamente la pobreza.

Este aspecto describe de qué forma la intervencion del gobierno puede afectar
en la organizacion:

Segun Standard & Poor’'s se espera que este gobierno mantenga ‘la
moderacion de los déficits de la cuenta corriente y un nivel bajo de la inflacion
que estabilicen las finanzas publicas del pais y su perfil externo”.

La Reforma Tributaria que en la actualidad se encuentra en discusion en el
parlamento, genera incertidumbre en torno a coémo finalmente se debera
tributar, lo que podria afectar negativamente las utilidades proyectadas del
negocio.

Existe una politica de subsidios e incentivos por parte del gobierno para las
capacitaciones mediante cense, esta politica favorece en la demanda de

nuestros servicios.
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Factor Econdmico: Dentro de Latinoamérica, Chile ha sido una de las
economias que mas rapido ha crecido en las ultimas décadas, donde se
permitido reducir la poblacién considerada pobre (USD5.5 por dia) de 30% a

6.4%, entre 2000 y 2017. Datos entregados por el banco mundial el afio 2019.

Segun datos obtenidos del ministerio de hacienda, durante el afio 2018 el
producto interior bruto de Chile ha crecié un 4% respecto a 2017. Se trata de
una tasa 25 décimas mayor que la de 2017, que fue del 1,5%. Este aumento en
la riqgueza del pais, genera una mayor confianza en la inversion del sector

privado. Datos obtenidos por el banco central en el afio 2019 y 2020

Segun datos obtenidos del ministerio de hacienda, durante el afio 2018 el
producto interior bruto de Chile ha crecié un 4% respecto a 2017. Se trata de
una tasa 25 décimas mayor que la de 2017, que fue del 1,5%. Este aumento en
la riqgueza del pais, genera una mayor confianza en la inversion del sector

privado. Datos obtenidos por el banco central en el afio 2019.

En 2019 la cifra del PIB fue de 252.035 M.€, con lo que el pais posee la
economia numero 42 en el ranking de los 196 paises de los que publican el

producto interno bruto (PIB)

Segun el Instituto nacional de estadisticas (INE), los indices de precios del
consumidor IPC desde Marzo 2018 a febrero de 2019, el cual presenta una
variacion anual acumulada de un 1,7%, se pueden apreciar los datos con

mayor detalle en la tabla N° 1.
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PERIODO VARIACION VARIACION VARIACION
PORCENTUAL | ACUMULADA | ULTIMOS 12
(%) EN EL ANO MESES

Abril 2020 0.0 1.3 1.4
Marzo 2020 0.3 1.4 3.7
Febrero 2020 0.4 1 3.9
Enero 2020 0.6 0.6 3.5
Diciembre 2019 0.1 3.0 3.0
Noviembre 2019 0.1 2.9 2.8
Octubre 2019 0,8 2,7 2,6
Septiembre 2019 0,0 1,9 2,2
Agosto 2019 0,2 1,9 2,5
Julio 2019 0,2 1,7 2,5
Junio 2019 0,0 1,5 2,7
Mayo 2019 0,6 1,5 2,8
Abril 2019 0,3 0,9 2,5

Tabla N° 1, indice de precios del consumidor
Fuente: I.N.E.; Subdepartamento de Estadisticas de Precios.

Los sectores de actividad econdmica clave de Chile incluyen la mineria
(cobre, carbon y nitrato), productos manufacturados (procesamiento de
alimentos, productos quimicos, madera) y agricultura (pesca, viticultura y fruta).
El sector industrial en Chile contribuy6 con el 29,33% del PIB en 2019 y empled

al 22,53% de la poblacion activa, segun el Banco Mundial. Sin embargo, las
industrias chilenas cayeron un 1,5% en julio de 2019 en comparacién con junio
de 2018, con los mayores perdedores, incluida la mineria (2,5%); electricidad,
gas y agua (1,7%); y fabricacion (1,4%), (Fuente: Instituto nacional de
estadisticas, 2020).

Factor Social: Este aspecto describe y evalla a la poblacion, cultura, religion,
creencias, habitos, preferencias.
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https://data.worldbank.org/indicator/NV.IND.TOTL.ZS
https://data.worldbank.org/indicator/SL.AGR.EMPL.ZS

En los Ultimos afios se ha experimentado un cambio de conducta en los
consumidores, estos tienen menos tiempo y mayor poder adquisitivo. Lo cual
lleva a aumentar el consumo de bienes y servicios, fomentando un crecimiento
en la industria a nivel nacional, las cuales en sus procesos requieren realizar

manejo de sus residuos entre ellos los residuos liquidos o Riles.

Por otra parte, la sociedad global y el crecimiento de las economias mundiales,
demanda un consumo de bienes y servicios, aumentando la produccion en
empresas productoras y exportadoras de nuestro pais, como lo son el caso de la
mineria, industria forestal, agroalimentarias y pesqueras, las cuales para ser
competitivas y participar en mercados internacionales, deben considerar

aspectos ambientales como los manejos de residuos liquidos y solidos.

Por altimo, el crecimiento y desarrollo del pais durante los udltimos afios, ha
llevado a un aumento en los sectores urbanos, los cuales requieren de plantas
de tratamientos de los residuos soélidos y aguas servidas, esto apoyado de

acciones de estado que promueven el tratamiento de aguas residuales.

Factor Tecnoldgico: Hoy en dia el mundo esta experimentando un acelerado
avance tecnolégico, implementando nuevas tecnologias, agilizando,
optimizando y perfeccionando actividades que se realizan a diario.

Algunas de estas nuevas invenciones han mejorado nuestra calidad de vida y
han provocado un cambio en la mentalidad de millones de personas otorgado
una nueva vision del mundo.

Chile no est4 fuera de esto, ya que se encuentra en el lugar octavo del mundo
en penetracion de la red, ademas dispone de una amplia red de
telecomunicaciones conectando a todas las personas fuera y dentro del pais.
Las nuevas generaciones vienen con la tecnologia en su ADN, adecuandose
facilmente a cualquier cambio tecnoldgico, y si nos referimos a generaciones
anteriores, estas tuvieron que adaptarse y aprender a utilizar este tipo de

herramienta debido a que hoy en dia, con el acelerado nivel de vida, nos vemos
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obligados a utilizar esta herramienta para poder realizar compras, hacer

tramites etc.

Por ende el internet es una herramienta fundamental para que la empresa
pueda promover sus productos y hacer que su marca sea conocida. Es por ello
gque es muy importante que nuestra empresa cuente con una pagina web,
ademas de estar presentes en las rede sociales, con ello facilitar a que las

personas conozcan nuestros servicios.

A pesar de que Chile se ubica en el primer lugar del ranking de competitividad
mundial entre las economias de América Latina, segun el informe anual del
Foro Econdmico Mundial (World Economic Forum), una de las principales
carencias y deudas del pais es la falta de innovacion tecnolégica, materia en la
cual Chile se ubicé en el puesto N° 42 de la némina. Segun el informe,
elaborado en conjunto por el World Economic Forum y la Universidad de
Harvard. Por lo tanto, hoy en dia es necesario que la industria avance, invierta e

innove en tecnologia.

Factor Ambiental: Este aspecto describe, de que forma la organizacion
interactia y afecta el entorno y medio ambiente, con diversos factores a

considerar.

“Al momento de evaluar un proyecto es necesario realizar un estudio ambiental,
para identificar y prevenir posibles peligros y riesgos, implementar medidas
preventivas y de control. Verificar el cumplimiento del marco regulatorio vigente
en resguardo a la proteccion de las personas, medio ambiente y la comunidad. ”
Nassir Zapag Chaing (2008).

Actualmente en el pais, existe un gran niumero de proyectos e industrias que

generan una gran cantidad de residuos, los cuales afectan en la contaminacion
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de suelos, atmosfera, rios, océanos, lugares protegidos y la biodiversidad que
habita en estas areas.

Por esta razén, es que el pais impulsado por la OCDE vy tratados
internacionales como el de Montreal, se ha enfocado tomar medidas con
respecto a la emision de residuos e impulsar medidas para prevenir y tratar los
diferentes tipos de contaminantes como lo es el caso de responsabilidad
extendida del productor, beneficios tributarios por eficiencia energética y

fomento en el manejo de residuos solidos.

Factor Legal:

Mientras que la ley 19.300, sobre bases generales del medio ambiente, indica:

Articulo 1°.- El derecho a vivir en un medio ambiente libre de contaminacion, la
proteccion del medio ambiente, la preservacion de la naturaleza y la
conservacion del patrimonio ambiental se regularan por las disposiciones de
esta ley, sin perjuicio de lo que otras normas legales establezcan sobre la

materia.

Ademas de considerar los factores ambientales que estipula la Ley 19300, es
necesario considerar aspectos legales con los que la organizacion debe lidear,

como:
- Pago de impuestos.
- Contratos y leyes laborales.

- Internacion de productos y trdmites aduaneros.
- Seguridad laboral (Ley 16.744)

8.2.2 Analisis del Micro-Entorno
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La industria a analizar es la proveedora de servicios Yy equipos para las
empresas sanitarias de Chile. Para dar contexto a lo anterior, se tiene que las
empresas sanitarias son las encargadas de velar por el suministro de aguas
potables para la comunidad vy el tratamiento de aguas servidas que se genera
del consumo de las aguas potables. Para las grandes empresas las
concesiones son a largo plazo y regionales, pudiendo una misma empresa
administrar varias regiones como es el caso de ESSBIO, que administra de la
sexta a la octava region. Para las empresas medianas y pequefias su concesion
es a mediano y largo plazo pudiendo administrar sectores, localidades y

municipios.

Anédlisis de las 5 fuerzas de Porter.

Rivalidad entre competidores

Competidores: Existe un alto namero de competidores en la industria,
concentrados principalmente en la region metropolitana, pudiendo identificar a
las siguientes empresas, como algunas de las competidoras en la venta de
equipos e insumos en el tratamiento de aguas residuales.

Aquavant, Despurifil, Sigma Chile, BFS Chile, Aguamarket, Manantial, Soltex,
Gemat, Spenagroup, entre otras empresas del rubro. Por lo tanto la rivalidad
entre competidores es alta, por el nimero de empresas participantes ene | rubro
y considerando que las tecnologias vana mejorando dia a dia y surgiendo

nuevas alternativas mas eficientes.

Concentracion de competidores en la industria: La concentracion relativa de
las empresas competidoras se ubican principalmente en la region
metropolitana, pero los requerimientos de estos equipos € iNnsumos son
solicitados desde todo el territorio nacional, ya sea para el tratamiento de aguas
servidas residenciales, como para el tratamiento de aguas residuales
generadas por procesos industriales, mencionando los mas importantes de

nuestro pais, como es la mineria en la zona norte, procesos agricolas,
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ganaderos y forestales en la zona centro sur, y procesos de la industria
pesquera de la zona sur. La concentracion de los competidores es alta entre la
quinta y octava region disipandose hacia el sur de Chile. Entre la cuarta y
tercera region existe poca concentracion de competidores. La zona norte entre
la segunda y primera regidon posee los mismos competidores que en la zona
centro y sobreviven los mas consolidados en los trabajos con expertos en

minera siendo generalmente los mas grandes.

Diferenciacion de productos: Existe una gran diferenciacion de productos en
los equipos e insumos para el tratamiento de aguas residuales. Dentro de la
diferenciacion de productos estos se clasifican por la calidad y tecnologia de las
diferentes marcas, lo cual se ve reflejado en el precio de estos. La
diferenciacion puede marcar la diferencia en ventas y consolidacion de clientes
cautivos a través de los servicios de montaje y puesta en marcha, ya que
generalmente las plantas de tratamiento de aguas residuales o potables se
encuentran en lugares distanciados y reconditos donde cuenta llegar y el
acceso es dificil. Un buen servicio de montaje y puesta en marcha sin dudas

marca gran diferencia en este mercado.

Costos fijos: Los costos fijos son medios bajos, siendo los mayores costos
fijos identificados, las remuneraciones y gastos basicos (Arriendo espacio fisico
y servicios basicos). Este tipo de empresas funcionan como empresas de
administracion, pero deben contar con un patio o bodega para el transito y
almacenaje de mercaderias. No involucra grandes espacios ya que todo es
importado es decir fabricado fuera del pais. Ya que la mayor parte de los
trabajos se encuentran fuera del radio urbano donde no existe alcantarilla, la
empresa puede localizarse en barrios industriales e incluso sectores

residenciales para funcionar como comercializadora.

Nuevos participantes
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Barreras de entrada: Bajas barreras de entradas, para entrar a la industria de
venta de articulos e insumos para plantas de tratamientos de aguas residuales,
los requerimientos principales es el capital para la adquisicion de estos
insumos, la gestibn comercial y ventas como la gestibn de compras y
distribucion de los equipos e insumos hacia los clientes. La comunicacion con
los mercados extranjeros fabricantes de las tecnologias es lo que marca la
diferencia en el rubro, por lo que se remite a manejar el idioma de origen o el

idioma universal inglés.

Diferenciacion de productos: Alta diferenciacion de productos, existiendo una
gran cantidad de fabricantes con diferentes calidades, tecnologias y precios de
los diferentes equipos e insumos para las plantas de tratamientos de aguas

residuales.

Canales de distribucion: Los canales de distribucion pueden ser por venta
directa en la tienda u oficinas de la empresa, despacho al lugar fisico donde se
encuentre la planta que requiere los equipos e insumos. En general cada
empresa importadora de estas tecnologias hace sus propias ventas y sus

propios montajes, sin utilizar canales de venta externos.

Acceso a tecnologias: La tecnologia es un factor importante en los equipos e
insumos para las plantas de tratamientos de aguas residuales. Estos equipos
estan en constante desarrollo y evolucion tecnologica, saliendo al mercado
equipos mas eficientes en su ingenieria, como mas eficientes energéticamente.
Esto dependeréa de los fabricantes lo cual va relacionado con el precio y calidad
de los equipos. El acceso a tecnologias nuevas es alto si se visitan afio a afio
las ferias tecnologicas mundiales que se desarrollan en Estados Unidos,

Alemania, China y Japon.
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Acciones de estados: Existen variadas acciones de estado que fomentan y
obligan a realizar inversiones en temas ambientales especificamente en plantas
de tratamiento de aguas residuales y potables. Un ejemplo de aquello es el
decreto supremo 90 del afio 1996, que entro en vigencia en el afio 2006 y que
obliga a tratar el 100% de las aguas residuales del pais, devolviéndolas tratadas
a colectores, efluentes y zonas costeras. Ademas esta la norma chilena de
Agua Potable NCh 609 que regula la calidad de agua potable para el consumo
humano. Ambas normativas aportan potenciales trabajos a la empresa
Soluciones Ambientales Ltda. También existen programas de capacitaciones
provistos por la superintendencia de servicios sanitarios SISS, para la
capacitacion en cuanto a nuevas nhormativas que siempre involucran la

incorporacion de nuevas tecnologias.

Poder negociador de los compradores

Numero de compradores: Gran N° de compradores, considerando que en la
mayoria de las comunas del pais existen procesos de tratamientos de aguas
residuales, ya sea por aguas servidas residenciales, que son tratadas en
plantas de tratamientos de aguas servidas. Como también en el tratamiento de
aguas residuales relacionadas al sector industrial. Los procesos de licitacion
privada o publica hacen que el poder de negociacion de los compradores sea
alto.

Concentracion relativa: La concentracion relativa se encuentra para el caso
de las aguas servidas residenciales, concentradas principalmente en la zona
centro del pais donde habita el mayor porcentaje de habitantes del pais. Y para
el sector productivo, se concentra segun la zona geogréfica y actividad
econdémica que se desarrolla en esta, como la mineria en la zona norte,
manufactura, agroindustria, ganaderia, forestal y pesquero en las zonas centro
y sur. Por lo tanta zona centro hasta octava region muy concentrada, seguido

de zona norte por la mineria, y zona sur por la pesca y salmonicultura.
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Disponibilidad de sustitutos para los compradores: La disponibilidad de
cambio para compradores es alta, debido a que existe una gran cantidad de
empresas que ofrecen equipos e insumos para plantas de tratamientos de
aguas residuales, existiendo equipos de diferentes fabricantes, marcas,

tecnologias, calidad y precios.

Costo de cambio de compradores: El costo de cambio de proveedores es
medio alto. Si bien existe un gran nimero de empresas que ofrecen los equipos
e insumos de diferentes fabricantes, tecnologias, etc. Y las empresas pueden
optar por adquirir cualquiera de estas marcas. Aunque si existen marcas
exclusivas y sus representantes en Chile, los cuales son las Unicas alternativas
para el comprador, si quiere operar con esta marca, como lo es en el caso de
Soluciones ambientales que trabaja en conjunto con Aeration Industries. Este
costo resulta medio alto ya que al ser representantes de empresas extranjeras
existe la necesidad de viajar al extranjero en busca de nuevas
representaciones, con el fin de convertirse en representante de nuevas

tecnologias para el pais y ser un canal exclusivo de ventas para ellas.

Amenaza de integracion hacia atras de los compradores: La amenaza de
integracion hacia atras por parte de los compradores, se podria aplicar en el
caso que los clientes decidan realizar la compra directa de los equipos con el
proveedor, y asumir los costos de traslado y aduaneros por la internacién al
pais. Si bien el comprador generaria una disminucién en los costos de
adquisicion, pero no realizaria una compra personalizada y tampoco la
asistencia técnica con la que puede contar con un proveedor local, por lo tanto

esta amenaza es baja.
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Poder neqociador de los proveedores

Numero de proveedores: Existe un alto N° de proveedores, marcas y
fabricantes de equipos e insumos para la operacion de plantas de tratamientos
de aguas residuales, estos se diferencian por la tecnologia, calidad y precios.
Pudiendo enumerar algunos proveedores su pais de origen, pudiendo observar
que la concentracién que la relativa, se encuentra enfocada en Norteamérica,
(Ver tabla N° 2)

PROVEEDOR PAIS ANO
TECCO INDUSTRIAL MEXICO 2013
SOLINSO MEXICO 2013
AERATON USA 2014
INDUSTRIES
GIISAMEX MEXICO 2014
CANDYTECH MEXICO 2015
VALDICORP MEXICO 2015
HERRAJES ESPANA 2017
EUROPEOS
COMPOST SYSTEM AUSTRIA 2017
ABC MEXICO 2017
MANNOS ARGENTINA 2017
MESOMEX MEXICO 2017
SOLINSA MEXICO 2017
BIOTEC USA 2017
EICO MEXICO 2017
VACCUTECH MEXICO 2017

Tabla N° 2, Proveedores mas relevantes
Fuente: Elaboracién Propia, 2020
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Disponibilidad de sustitutos para la empresa: La disponibilidad de sustitutos
es alta, debido a la gran cantidad de proveedores, aunque dependiendo de la
calidad de los productos, existen empresas y clientes que optan por la
exclusividad de estos proveedores, en este caso existe un mayor poder
negociador por parte del proveedor. Los procesos de licitaciébn en las compras
aumentan la rotacion de proveedores para los clientes finales. Esta amenaza es

alta.

Amenaza de integracion hacia delante: Los proveedores son los fabricantes
de equipos e insumos, y corresponden a empresas extranjeras, por lo tanto la
amenaza de integracion hacia adelante es baja por parte de ellos para operar
en Chile, lo que si puede optar una marca especifica, es una estrategia de
representacion exclusiva de la marca por parte de una empresa chilena, siendo
estos los Unicos que puedan comercializar estos productos. Esta amenaza es

baja.

Amenaza de sustitutos

Disponibilidad de sustitutos cercanos: Baja, dado que las plantas de
tratamientos son disefiadas con marcas predeterminadas, por tanto al momento
de hacer recambio de un equipo, la opcién mas facil es incorporar la misma
marca y modelo, ya que de lo contrario se debe incurrir en modificaciones de
obras civiles y eléctricas, cambios en control de procesos, nuevas instrucciones
al personal, entre otras, En ese sentido no existen productos sustitutos, por lo

tanto esta fuerza es baja.

Costo de cambio de sustitutos para los compradores: Alta, practicamente
no existen productos sustitutos, si fabricantes que desarrollan equipos e
insumos con una tecnologia menos eficiente y una calidad menor, por lo tanto el
costo de cambio sera relativamente alto, en el caso de que el cliente quiera
sustituir sus equipos por uno de una calidad o tecnologia inferior. Lo cual se

verd reflejado en la eficiencia de sus procesos de tratamiento de aguas
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residuales. Ademas es alta dado que se requiere hacer cambios en obras

civiles, eléctricas, de control y capacitacion de operadores.
En la figura N° 5, se puede apreciar un esquema de esta herramienta, que

sintetiza de manera gréfica, el andlisis realizado en este capitulo, de acuerdo a

las 5 fuerzas que define Porter.
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FIGURA N° 5, ESQUEMA DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER EN LA

INDUSTRIA

Nuevos Participantes (Amenaza)

ALTA

Bajas barreras de entrada.

Alta diferenciacion de productos.
Variados canales de distribucion
Facil acceso a nuevas tecnologias

Acciones de estado para fomentar proyectos ambientales.

Proveedores
MEDIA

- Alto N° de fabricantes y
proveedores,
concentrados en una
zona geogréafica.

- Gran variedad de
productos, tecnologia y
calidad.

- Baja amenaza de
integracién hacia
adelante por parte de
los proveedores.

@,

Rivalidad entre
competidores

ALTA

Alto N° de competidores

en la industria.

- Concentracion relativa en
la regiébn metropolitana.

- Gran variedad y

productos.
- Costos Fijos bajos

O

P |

o

diferenciacion de -

Compradores
ALTA

Alto N° de compradores,
en sector residencial e
Industrial.

Concentracion relativa en
sectores urbanos e
industriales de acuerdo a
las actividades econdmicas
de las diferentes zonas
geogréficas.

Bajo costo de cambio para
los compradores.

Productos sustitutos (Amenaza)

BAJA

- Baja disponibilidad de productos sustitutos.
- Alta variedad de fabricantes y productos con
diferentes caracteristicas.

Fuente: Elaboracion Propia, 2020
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8.3 ANALISIS DE FACTORES INTERNOS

8.3.1 La Empresa Soluciones Ambientales Limitada

La empresa Soluciones Ambientales Ltda (SOLAM) presenta tres unidades

estratégicas de negocios, y son las siguientes:

e Suministro de equipos y repuestos para el tratamiento de aguas.
e Venta de carb6n activo: esta linea maneja stock de 1000 kilos en las
bodegas de la empresa, lo que podria corresponder a la demanda de un mes

de producto. Este producto es muy utilizado en el tratamiento de aguas.

e Suministro e instalacién de Aire Acondicionado; consiste en vender equipos

instalados de aire acondicionado. Los clientes son industriales y domiciliarios.

En ocasiones también se vende el servicio de mantenimiento.

Estructura de la empresa y Organigrama.

Daniel Lastra Bravo, CEQ

Maximiliano Manzo, Jefe
Ventas Santiago

Susana Gonzalez, Ventas Cristian Hernandez, Luis Bustamante,
Zona Sur Servicio Técnico Asistente.

Figura 4. Organigrama Soluciones Ambientales Limitada.

Fuente: Elaboracién Propia, 2020
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De acuerdo a lo indicado en la figura N° 4, la empresa cuanta con cinco

colaboradores con las siguientes funciones:

CEOQO:

Supervisar la gestion de venta.

Realizar la gestion de contabilidad y finanzas.

Definir los productos a vender.
- Supervisar la gestion de Recursos Humanos, prevencion de riesgos y
aspectos legales.

- Realizar la gestion de compras y adquisiciones

Jefe de Ventas:

- Gestion de venta en Santiago.

Supervision de ventas en regiones.

- Supervision Logistica de ventas.

Ventas area Sur:

- Gestidon de ventas zona sur comprendida entre la séptima y novena region.

- Gestidn de visitas a nuevos clientes y promocion de nuevos productos.

Servicio Técnico:

- Ejecucion de trabajos de montaje y puesta en marcha.

Asistente:

- Apoyo en los trabajos de montaje y puesta en servicio.

Registro de ventas e ingresos de la compafiia.

En el siguiente cuadro, se muestran las ventas e ingresos y su incremento
experimentados par la empresa SOLAM, desde sus inicios, hasta la fecha (Ver
tabla N° 3).
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INCREMENTO INCREMENTO

PERIODO INGRESOS CON RESPECTO PORCENTUAL CON

Miles(USD) AL ANO RESPECTO AL ANO

ANTERIOR (USD) ANTERIOR %

2014 134 - -

2015 261 127 94,78%

2016 492 231 88,51%

2017 521 29 5,57%

2018 260 -261 -50,10%

2019 135 -130 -50,00%

Mayo 2020 36 -94 -63%

Tabla N° 3, Ingresos por afios empresa SOLAM Ltda.

Fuente, Elaboracién Propia

8.3.2 Descripcion de proceso

En este punto se describe el proceso y actividades con los que opera la
empresa SOLAM Ltda. Dentro de este proceso se pudieron identificar tres
subprocesos (Gestidon Comercial, AlImacenamiento y distribucién, Servicio Post-
Venta) y cada uno con sus respectivas actividades.

El procesos se describe a continuacion es definido mediante un diagrama de
flujo realizado con la herramienta de modelo de procesos Bizage, herramienta
especialmente diseflada para modelar y describir diferentes tipos de proceso

mediante diagramas de flujo (Ver figura N° 7).

Proceso productivo empresa SOLAM Ltda.

Gestion Comercial

- Cliente tiene la necesidad requiere equipos o0 insumos para planta de
tratamientos de residuos liquidos.
- Vendedor de SOLAM, recepciona solicitud de pedidos.
- ¢Venta, Requiere visita Técnica?
- NO, Se revisa disponibilidad de Stock.
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- Sl, Vendedor realiza visita a la planta.
- Se definen equipos e insumos solicitados
- ¢ Hay disponibilidad de Stock?

- Sl, Se distribuyen equipos al cliente

- NO, Se solicitan los productos a los proveedores.

Proveedor recepciona solicitud de productos.

Proveedor despacha y envia productos.

¢, Proveedor realiza venta nacional?
- Sl, Se recepciona los productos.

- NO, Se realizan tramites y gestion de internacion al pais de productos.

Almacenamiento v distribucién

- Se recepciona y revisan los equipos enviados por los proveedores.
- Se distribuyen los productos, dependiendo de la ubicacion geografica del
cliente.
- Cliente recepciona productos.
- ¢ Requieren instalacion, montaje o servicio técnico?
- NO, Se cancela factura por venta de productos.

- Sl, Se realiza la instalacion, montaje o servicio técnico.

Servicio Post-Venta

- Se revisa funcionamiento de equipos e insumos.
- ¢Equipos, presentan problemas?
- NO, Se aprueba chequeo de equipos.
- Sl, Se agenda visita técnica.
- Se realiza visita técnica y se reunen antecedentes, considerando un tiempo
de respuesta para la visita, no superior a 48 horas.
- Se determina problematica de la falla de los equipos.
- Se dictamina responsabilidades en la falla, haciendo valer la garantia, en
caso de que sea responsabilidad del fabricante o de la empresa SOLAM.
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FIGURA N° 7, DIAGRAMA DE FLUJOS PROCESO PRODUCTIVO SOLAM LTDA.

Gestion Comercial p Distribucion Servicio Post-Venta
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8.3.3 Anédlisis de la cadena de Valor
Actividades primarias

Recursos: Los principales recursos de la organizacion corresponden al espacio
fisico o Infraestructura, donde se encuentran las oficinas y bodegas. Personal o
recursos humanos que corresponde a los trabajadores que generan las ventas
y la gestiébn de la empresa Los socios aportan capital, ademas de créditos
bancarios, con lo cual la empresa ha podido formar su patrimonio.

Cuenta con fuerza de trabajo contratada con la empresa, “principalmente en el
area de ventas, quienes son los que generan los ingresos de la empresa.

La empresa cuenta con un stock de equipos e insumos para satisfacer las

necesidades de los clientes, y responder a contingencias requeridas.

Logistica de entrada

Recepcion y Almacenamiento: Los equipos e insumos son recepcionados y
revisados segun el listado de materiales o “Packing list”, facturas y érdenes de
compra, estas deben coincidir. Ademas se realiza un chequeo visual de la
mercaderia para descartar dafios y anomalias.

Para el almacenamiento de equipos e insumos, se cuenta con una bodega
central en las instalaciones de SOLAM Ltda. Y se distribuyen a regiones

dependiendo de los requerimientos de los clientes

Control de inventario: Se mantiene un stock minimo de algunos productos en
la bodega como es el caso del carbon activo (Se mantiene un stock minimo de
1000 kg). También hay equipos que no se mantiene un stock y las compras de
estos, se van adquiriendo y programando acorde a los requerimientos y

solicitudes realizadas por los clientes.
Programacion de Recursos: Los insumo Yy equipos, se programan, planifican y

distribuyen de acuerdo a las ventas y requerimientos por parte de los clientes.

Para las ventas y trabajos en regiones, los equipos e insumos se distribuyen
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mediante empresas de courrier (Chilexpress, Starken, Blue Express, etc.), en

algunos casos se utilizan vehiculos de la empresa.

Operaciones

Producciéon: La produccion de la empresa SOLAM Ltda, se basa
principalmente en las ventas de los productos y servicios que ofrece esta
empresa, como lo son:

Suministro de equipos y repuestos para el tratamiento de aguas. Aca la
estrategia es realizar ventas calzadas, es decir no maneja stock, y se solo se

importa lo que se vende.

Venta de carbén activo: esta linea maneja stock de 1000 kilos en las bodegas
de la empresa, lo que podria corresponder a la demanda de un mes de

producto. Este producto es muy utilizado en el tratamiento de aguas.
Suministro e instalacion de Aire Acondicionado; consiste en vender equipos
instalados de aire acondicionado. Los clientes pueden ser del sector industrial y

residencial. En esta area, también se ofrece el servicio de mantenimiento.

Marketing v ventas.

Inducir y facilitar el proceso de compra de los clientes: El personal que se
desempefia en el area ventas, tiene una estrategia comercial, de visitar
programadas a los clientes, y monitorear constantemente los equipos e insumos
vendidos. Ademas dentro de esta estrategia comercial, es buscar nuevos y
potenciales clientes.

Apoyo publicitario y canales de difusiéon: Como apoyo publicitario se
desarrollan estrategias de marketing digital, utilizando canales de difusion como

pagina web de la compafia www.soluciones-ambientales.cl., google addwors y

redes sociales (Facebook, twitter, Instagram, LinkedIN, etc.)
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Ademas la empresa participa constantemente en ferias relacionadas al rubro,
apoyada de folletos, dipticos, tarjetas de presentacion y regalos o souvenir

corporativos.

Servicio Post-Venta

Atencién al cliente: SOLAM Ltda. Considera que la post-venta genera una
instancia de reunién con el cliente para obtener nuevos requerimientos que
pudieran ser potenciales ventas servicio post-venta es personalizado,
realizando un monitoreo a los equipos comercializados con los clientes. Donde
la empresa, cuenta con una politica de garantia de 12 meses, ademas de
considerar las garantias que entregan los fabricantes. Ademas dentro del
proceso de Post-Venta se considera un tiempo de respuesta no superior a 48

horas para reaccionar a los requerimientos y/o reclamos de los clientes.

Satisfaccion de clientes

Los procesos y estrategias de la empresa SOLAM Ltda, buscan generar
satisfaccion y confianza en sus clientes, quienes queden conformes con nuestra
empresa, asi deseen volver a contar con nuestros servicios como también

compartir la buena experiencia y recomendarnos a otras compafiias.

Actividades Secundarias o de Apoyo

Adquisiciones

Compra de materias primas, Suministros y otros: Las compras de
materiales, insumos y equipos, son realizados por el gerente general de la
compafia, para ello se realizan cotizaciones de los equipos incorporando los
valores de flete ya sea maritimo o aéreo, agregando el costo de internacion y
gestion local de mercaderias. Los clientes reciben sus compras en sus bodegas

por lo que se considera también el costo del traslado interno.
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Manejo de RR.HH.

El gerente general es quien realiza la gestion de recursos humanos, es quien

toma la decisién de contratar a los trabajadores, considerando las competencias
y capacidades de estos acorde al cargo en que se desempefia. Realiza la
gestion de contratos y las remuneraciones de los trabajadores corresponden a

un sueldo base, mas gratificaciones y bonificaciones por ventas.

Infraestructura de la firma

Gestion general: La gestion general pasa por la gerencia general, quien
administra los recursos de la empresa, y gestiona las actividades legales,
contractuales, seguridad, logistica, compras y finanzas de la organizacion.

Los demas participantes de la empresa, de desempefian activamente en
actividades comerciales y técnicas. (El Organigrama de la organizacion se

puede apreciar en la figura N°4)

Planificacion: La planificacion se basa principalmente en la gestiéon comercial y
de ventas, en funcion de esta actividad se planifican las compras, recepcion,

almacenamiento y distribucion de insumos y equipos.
Finanzas: Las finanzas de la empresa son manejadas por la gerencia general,

quien maneja el presupuesto y adquisiciones de la compafiia, apoyado por un

contador externo.
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8.3.3.1ESQUEMA DE CADENA DE VALOR

La estructura organizacional se centra en la gerencia general, quien decide los procesos de compras, contrataciones, contabilidad,

Infraestructura de la empresa

finanzas, RR HH, seguridad y prevencién de riesgos, asesorado por personal externo en el area legal y contable.

Existen las areas de ventas que abarcan las diferentes zonas del pais y servicio técnico para las instalaciones, mantenciones y
servicio post-venta

Actividades

Secundarias

Manejo R.R. H.H.

Personal contratado por la organizacion, principalmente en el area de venta. Ademas se cuenta con personal para servicio técnico
contratado por la compafiia y personal externo.
La forma de pago o sueldos, consta de sueldo base y bonificaciones por ventas para el personal del area comercial y ventas.

Las compras son realizadas por la gerencia general, como politica de compra se busca ahorro mediante descuentos y precios bajos, cumpliendo

MANEJO DE ADQUISICIONES

las exigencias técnicas y econémicas exigidas por la marcay los clientes.

Recursos

- Espacio fisico
e
infraestructura

- Fuerza de
trabajo.

- Insumos.

- Capital y
aporte de los
socios

Logistica de
Entrada

Recepcion
requerimient
os de los
clientes.
Recepcion
de
materiales e
insumos.

Operaciones

- Almacenamiento
y distribucién de
insumos de
acuerdo a los
requerimientos.
Planificacion y
ejecucion de
trabajos
considerando la
disponibilidad de
insumos y
ubicacion
geografica.

Marketing y Ventas

- Venta directa 'y
personalizada
mediante visitas a
empresas.

- Marketing y venta
digital mediante
Google addworks, y
redes sociales.

- Asistencia a ferias,
Tarjetas de
presentacion,
folletos y regalos
corporativos

Servicios Post ventas

- Existe garantia por
los insumos y
equipos de acuerdo
a lo indicado por el
fabricante.

- Garantia de 12
meses ofrecida por
SOLAM

- Respuesta menor a
48 horas para
atender los
requerimientos de
los clientes.

Satisfaccion a
clientes

- Clientes
conformes con
productos y/o
servicios.
Clientes que
recomiendan y
repiten la
experiencia de
consumir los
productos y/o
servicios de
SOLAM Ltda.

Actividades

Primarias
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8.4 Andlisis F.O.D.A.

De acuerdo a los andlisis realizados anteriormente como lo son el andlisis del
medio externo y las 5 fuerzas de Porter y analisis PESTAL, donde se pueden
definir las amenazas y oportunidades dentro de la industria y el analisis del
medio interno como lo son la descripcibn de procesos, describir las
caracteristicas de la empresa, y la cadena de valor definiendo actividades
primarias y secundarias, sumado a la experiencia en el rubro, y charlas internas
con el personal de trabajo de Soluciones ambientales, charlas externas con
colegas de otras empresas, se determinan las directrices para enlistar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que presenta la empresa

Soluciones Ambientales Limitada que se presentan a continuacion.

8.4.1 Fortalezas:

- Ser representante en Chile de la marca Aeration Industries de manera
exclusiva.

- Crecimiento experto de la empresa durante estos afios de operacion.

- Conocimiento experto del mercado e industria por parte de los integrantes
de la organizacion.

- Bajo requerimientos de capital para gastos operacionales, ya que se cuenta
con crédito desde el exterior.

- Manejo de Marketing y ventas digitales.

- Multiples contactos desarrollados de ferias en Estados Unidos, Alemania y

China, lo que permite acceso a nuevas tecnologias.

8.4.2 Oportunidades:

- Hacer crecer la cantidad de productos y unidades de negocios relacionados
con el rubro.

- Apoyarse de herramientas tecnoldgicas para agilizar los procesos de la
organizacion.

- Monitorear nuevos proyectos y empresas que ingresen al rubro sanitario,
asi captar potenciales nuevos clientes.
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- Aprovechar las acciones de estado, normativas beneficios tributarios para

capacitaciones y mejora en las competencias de los trabajadores.

8.4.3 Debilidades:

Centralizacion de los procesos, donde la gran mayoria de las decisiones pasan
por la gerencia general.

Disminucion en los ingresos durante los ultimos dos afios.

Fuerza de venta para abarcar las grandes extensiones geograficas donde se
encuentran los clientes.

Manejo de stock e inventarios, que generan un mayor tiempo de respuesta
hacia los clientes.

Gama acotada de productos.

8.4.4 Amenazas:

Nuevos productos y tecnologias que salen al mercado.

Nuevas empresas que puedan ingresar al mercado.

Inestabilidad del precio del dolar, puede aumentar el valor de los equipos.
Estabilidad econdmica a nivel nacional y global, que puedan generar crisis
econdmicas y disminucion en el consumo de bienes y servicios.

Poder negociador de clientes, dado la gran cantidad de empresas relacionadas
en la industria, lo que genera una guerra en los precios, para competir entre las

industrias.
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8.5 Matriz FODA

Fortalezas

F1.Ser representante en Chile de la marca Aeration Industries.
F2.Crecimiento y experiencia de la empresa durante estos afios de
operacion.

F3.Conocimiento experto del mercado e industria por parte de los
integrantes de la organizacion.

F4.Bajo requerimientos de capital para operar el negocio.

F5.Manejo de Marketing y ventas digitales.

Debilidades

D1. Centralizacién de los procesos, donde la gran mayoria de las
decisiones pasan por la gerencia general.

D2 Disminucién en los ingresos durante los Gltimos dos afios.

D3 Fuerza de venta para abarcar las grandes extensiones
geograficas donde se encuentran los clientes.

D4 Manejo de stock e inventarios, que generan un mayor tiempo de
respuesta hacia los clientes.

Oportunidades

O1.Hacer crecer la cantidad de productos y unidades
de negocios relacionados con el rubro.

02.Apoyarse de herramientas tecnolégicas para agilizar
los procesos de la organizacion.

O3.Monitorear nuevos proyectos y empresas que
ingresen al rubro sanitario, asi captar potenciales
nuevos clientes.

O4.Aprovechar las acciones de estado y beneficios
tributarios para capacitaciones y mejora en las
competencias de los trabajadores.

Estrategia (F.O.)

F1-Ol.Fortalecer el valor de la marca como representante en Chile
de la empresa Aeration Industries.

F2-O2Monitorear nuevos proyectos y planificar visitas en funcién de
captar posibles y potenciales nuevos clientes.

F3-O2 Implementar y fortalecer herramientas tecnologicas que
permitan un mayor control en los procesos y ventas de manera
remota.

F5-O4 Fortalecer el conocimiento experto de los integrantes de la
organizacion, mediante capacitaciones y cursos de
perfeccionamiento.

Estrategia (D.O.)

D1-O1 Desarrollar e implementar herramientas tecnolégicas que
permitan mejorar los procesos, abarcar nuevos clientes y entregar
un mejor servicio a los clientes actuales.

D1-O4 Considerar los beneficios y acciones de estado para
capacitar potenciar las competencias y habilidades de los
integrantes de la organizacion,

D2-03 Considerar la incorporacién de nuevos equipos y tecnologias
para aumentar la participacién de mercado, aumentar las ventas y
abarcar nuevas necesidades de los clientes.

Amenazas

Al.Nuevos productos y tecnologias que salen al
mercado.

A2.Nuevas empresas que puedan ingresar al mercado.
A3.Inestabilidad del precio del délar, puede aumentar el
valor de los equipos.

A4. Estabilidad econémica a nivel nacional y global, que
puedan generar crisis econémicas y disminucion en el
consumo de bienes y servicios.

AB5. Poder negociador de clientes, dado la gran cantidad
de empresas relacionadas en la industria, lo que genera
una guerra en los precios, para competir entre las
industrias.

Estrategia (F.A.)

F1-Al Implementar nuevos productos y unidades estratégicas de
negocios, asi abarcar y obtener mayor participaciéon en el mercado
F2-A3 Definir presupuestos anuales y llevar un control exhaustivo de
los gastos mensuales, realizando protecciones de gastos y ventas
con datos histéricos y herramientas estadisticas, asi disminuir
desviaciones que puedan afectar las finanzas de la organizacion.
F3-A5 Desarrollar una politica de monitoreo de nuevos productos,
tecnologias y proveedores, asi obtener nuevos, mejores productos
y menores precios.

Estrategia (D.A.)

D1-A1 Desarrollar un plan de manejo de informacién, mediante
reuniones y reportes, que facilite el flujo de informacion y permita
una mejor y mas rapida toma de decisiones o bien delegar o
desarrollar en conjunto algunas responsabilidades, de modo de
descentralizar un poco estas funciones.

D2-A4 Definir proyecciones de venta, en base a datos historicos y
estacionalidades, asi mantener un stock minimo de los productos
mas demandados, lo que permite disminuir el tiempo de respuesta
hacia los requerimientos de los clientes.

D3-Al Fortalecer la estrategia de ventas y servicio post venta
online, asi abarcar los clientes que se encuentren en sectores
alejados o remotos.
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8.6 Formulacion de las estrategias.

Con los puntos anteriores claramente identificados, el siguiente paso consiste
en elaborar la estrategia. Considerando que la herramienta de la matriz
F.O.D.A. Esta herramienta, entrega 4 estrategias resultantes de la combinacién

de los factores externos e internos.

De acurdo a lo sefialado por Talancon, H. P. (2007). La matriz FODA, es una
alternativa de diagnostico y determinacion de estrategias de intervencion en

diversas organizaciones.

Factor Interno + Factor Externo Estrategia.

De las estrategias generadas, las que toman mayor fuerza para ser
implementadas son las estrategias F2-02, F5-04, F1-Al, D1-0O1, D2-A4, D3-Al
Que buscan principalmente introducir nuevos productos, captar mas clientes y
utilizar las plataformas digitales disponibles para la promocion, venta y

suministro de productos.

e Estrategia F.O: Se utilizan las fortalezas internas de la empresa para

aprovechar las oportunidades externas.

Para los efectos de este trabajo, se privilegia las siguientes estrategias:

- F2-O2.Monitorear nuevos proyectos y planificar visitas en funcion de captar
posibles y potenciales nuevos clientes.
- F5-O4Fortalecer el conocimiento experto de los integrantes de la

organizacion, mediante capacitaciones y cursos de perfeccionamiento.

e Estrategia D.O: Se usa, para poder superar las debilidades internas,

aprovechando las oportunidades externas.

Para los efectos de este trabajo, se privilegia la siguiente estrategia:
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- D1-O1l1.Desarrollar e implementar herramientas tecnolégicas que permitan
mejorar los procesos, abarcar nuevos clientes y entregar un mejor servicio a los

clientes actuales.

e Estrategia F.A: Se utiliza para aprovechar las fortalezas de la empresa, y

evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

Para los efectos de este trabajo, se privilegia la siguiente estrategia:

- F1-Al.Implementar nuevos productos y unidades estratégicas de negocios,

asi abarcar y obtener mayor participacién en el mercado

e Estrategia D.A: Se pretende disminuir las debilidades internas, y evitar las

amenazas del entorno.

Para los efectos de este trabajo, se privilegian la siguiente estrategia:

- D2-A4.Definir proyecciones de venta, en base a datos histéricos y
estacionalidades, asi mantener un stock minimo de los productos mas
demandados, lo que permite disminuir el tiempo de respuesta hacia los
requerimientos de los clientes.

- D3-Al.Fortalecer la estrategia de ventas y servicio post venta online, asi

abarcar los clientes que se encuentren en sectores alejados o remotos.

De acuerdo a las estrategias que entrega la matriz F.O.D.A. se puede crear una
“Estrategia general”’, basandose en la informacion entregada por este método,
la cual interpretara y unird, los factores tanto externos como internos que se
identificaron en este analisis.

Para finalizar este punto de la definicibn de la estrategia, es importante
mencionar que el hecho de ser los representantes exclusivos en chile de la
marca Aeration Industries, genera ventajas competitivas por sobre las demas

empresas del rubro a nivel nacional. La cual se define como la mayor fortaleza
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operativa para la empresa, lo cual significa el principal soporte para las
estrategias definidas a partir de la matriz FODA. Definiendo objetivos
estratégicos para las cuatro estrategias desarrolladas atreves de la matriz
FODA (F-A, F-O, D-A y DO), de acuerdo a los 4 aspectos que define el mapa

estratégico.

8.7 Mapa Estratégico

De acuerdo a las estrategias definidas en la matriz F.O.D.A., y considerando las
perspectivas que describe la herramienta del cuadro de mando integral, se
definen los objetivos para desarrollar nuestro mapa estratégico, los cuales
posteriormente se les definiran medidas cuantificables en base a indicadores y

metas, para desarrollar nuestro cuadro de mando integral.

Al haber desarrollado el andlisis FODA, plasmar los factores Externos e
Internos y haber desarrollado las cuatro estrategias descritas en la Matriz FODA
(F-A, F-O, D-A y D-0O), y de acuerdo a las perspectivas definidas en el mapa
estratégico y cuadro de mando integral como lo son las perspectivas
Financieras, Satisfaccion a Clientes, y, Aprendizaje y crecimiento, se plantean
objetivos a las estrategias definidas en la Matriz FODA y se plasman en el
mapa estratégico de acuerdo a la perspectiva que se encasille la estrategia y
objetivo a medir. Como se puede apreciar a continuacién en los objetivos

definidos para cada una de las cuatro perspectivas.

De acuerdo a lo descrito en la metodologia y segun lo estipulado por Kaplan y
Norton (1996) Usando el cuadro de mando integral como un sistema de gestion
estratégica. Ellos definen estas cuatro perspectivas que permiten alinear la
estrategia de una empresa en funcién de la mision y visibn de la empresa
priorizando la perspectiva financiera, dado que esta es una empresa privada
con fines de lucro, la cual requiere tener utilidades para seguir operando y
perdurar en el tiempo. A diferencia de otro tipo de empresas como puede ser el

servicio publico, donde el objetivo principal no es generar utilidades, en este
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caso se pueden implementar otras perspectivas y no darle prioridad a la

perspectiva financiera.

e Objetivos de perspectiva Financiera.

- Aumentar los Ingresos porcentuales de la organizacion.

Descripcion: En funcidon de los objetivos estratégicos alineando las diferentes
areas y perspectivas de la organizacion, se proyecta una mayor participacién en
el mercado que aumente las ventas y se vea reflejado en un aumento en los

ingresos de la compaiiia.

e Objetivos de perspectiva Clientes.

- Captar nuevos clientes

Descripcion: Para aumentar los ingresos, es necesario enfocarse en las ventas
y los clientes, por lo tanto es indispensable mantener a los clientes actuales,
desarrollar una estrategia para captar nuevos clientes, ya sea incorporando
nueves equipos y tecnologias asi ampliar el catalogo de productos y satisfacer

nuevas necesidades, o bien captar potenciales nuevos clientes.

- Aumentar Satisfaccion de clientes

Descripcion: Para aumentar los ingresos y las ventas, ademas de captar nuevos
clientes, es necesario mantener a los clientes actuales, y fidelizarlos, ademas
de identificar y categorizar cual es el porcentaje de clientes que nos generan la
mayor cantidad de ingresos y enfocarse en ellos. Por lo cual es necesario crear
una encuesta o0 evaluacion de satisfaccion, donde los clientes puedan
retroalimentar a loa organizacion acerca de las fortalezas y debilidades en
nuestra gestion y ahi poder ir mejorando nuestros procesos y la calidad en el

nivel de servicio hacia los clientes.
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e Objetivos Perspectiva Procesos Internos.

- Mantener fidelizados a nuevos clientes.

Descripcion: Para poder fidelizar y satisfacer a los nuevos y actuales clientes,
es necesario personalizar las ventas y fortalecer el proceso de servicio post
venta. Por lo tanto se debe llevar un registro de los actuales o potenciales
clientes y visitarlos de manera presencial o realizarles seguimiento de manera
virtual, al menos una vez en un periodo determinado de tiempo, asi personalizar

la gestion comercial de la empresa.

- Mejorar tiempos de respuesta a requerimientos de clientes.

Descripcion: Para satisfacer por completo las necesidades de los clientes, como
obtener fidelizacién por parte de ellos es necesario responder en los tiempos
optimos los requerimientos que ellos solicitan, por lo cual es necesario
considerar los tiempos en dias, desde que solicitan un producto, hasta cuando
se le es entregado y también el tiempo del servicio post-Venta, desde cuando

se realiza el requerimiento, hasta la visita en la planta.

- Mejorar ventas online

Descripcion: Considerando la capacidad limitada del equipo de ventas y las
grandes distancias donde puedan operan los clientes, a modo de poder
responder a sus necesidades, es importante fortalecer el servicio de ventas y

asistencia remota de manera digital.

e Objetivos Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

- Aumentar la capacitacion al personal (Perfiles de cargo).

Descripcion: Para mejorar los procesos internos y ser competitivos en el
mercado y la industria, es indispensable operar con el personal que posean las
competencias y capacidades para ejercer el cargo de manera 6ptima, por lo

cual es necesario definir los perfiles de cada cargo en base a los
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procedimientos y actividades que deben realizar en el puesto de trabajo. Para lo
cual los funcionarios deben estar capacitandose o mejorando sus competencias
periédicamente para desempefiar sus funciones de manera 6ptima.

Por lo tanto es necesario llevar un registro de los requerimientos de cada
funcién, mediante los perfiles de cargo y evaluar las capacitaciones de cada

trabajador.

- Cuantificar horas de capacitacion anual.

Descripcion: Es necesario llevar un registro de las capacitaciones y adquisicion
de nuevos conocimientos para los integrantes de la organizacion, por lo cual es
indispensable contabilizar la cantidad de cursos que se realizan y la cantidad de
horas que duran cada uno, asi poder hacer comparaciones entre diferentes
periodos, y areas o funcionarios que poseen mayos horas de capacitaciones.

- Mejorar clima laboral de los trabajadores.

Descripcién: Para operar y desarrollar los procesos productivos es
indispensable un buen clima laboral dentro de la organizacion y que los
funcionarios posean un nivel de satisfaccion dentro de la compafia, Por lo tanto
es necesario realizar una encuesta de clima, satisfaccion y percepcién por parte
de los trabajadores hacia la empresa, de esta manera se tendra una
retroalimentacién de los factores a fortalecer dentro de la organizacion para
mejorar el clima laboral y nivel de satisfaccion por parte de los trabajadores y

disminuir la rotacién de personal.

8.7.1 Esquema Mapa Estratégico
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MAPA ESTRATEGICO

7z

MISION
PERSPECTIVA AUMENTAR LOS
FINANCIERA VENTAS
PERSPECTIVA
CLIENTES CAPTAR NUEVOS SATISFACER

CLIENTES CLIENTES

PERSPECTIVA
PROCESOS VISITAR mas DISMINUIR ELEVAR
INTERNOS CLIENTES TPO. ENTREG. VTAS. OL.

A »A‘!/
PERSPECTIVA ‘ SATISFACCION
APRENDIZAJE TRABAJADORES

Y CRECIMIENTO

HORAS DE
CAPACITACION

TS

8.8 Propuesta para la Implementacion de la estrategia mediante Cuadro

de Mando Integral.
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Para implementar la herramienta del Cuadro de Mando Integral dentro de la
organizacion, existen un par de alternativas a considerar y que debe incluir a
todas las personas involucradas en la organizacion.

Existe la alternativa de contactar a alguna empresa consultora externa con
experiencia en la implementacion de esta herramienta, definiendo en conjunto
un plan de trabajo e implementacion. Si bien esta herramienta es factible, seria
un costo econémico alto para la organizacion, dadas las caracteristicas fisicas y
la poca cantidad de personas que son parte de la empresa. Por lo tanto, se
propone desarrollar un plan de implementacién por parte de la gerencia general,
que involucre a todos los integrantes de la empresa, definiendo procesos,
funciones y responsabilidades para cada participante de la organizacion,
implementar procedimientos de recoleccion y flujo de informacién que permitan
facilitar la medicion de los indicadores, como también definir actividades a
seguir en plazos determinados. Implementando periodos de marcha blanca
para familiarizarse con los procesos y la planificacion estratégica definida en la
herramienta del cuadro integral, para posteriormente implementar
definitivamente la herramienta, siendo monitoreada constantemente para definir

propuestas de mejora y adaptacion a los cambios del mercado y la empresa.

Dicho lo anterior se propone implementar la estrategia utilizando el modelo de
Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard” creado por los sefiores
Kaplan y Norton y que ha sido descrito en el marco teorico de este trabajo de

titulo.
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8.8.1 Disefio del Cuadro de Mando Integral

En este punto se describen los cuadros de mando integral para cada

perspectiva definida por esta herramienta de gestion, considerando los objetivos

definidos para cada perspectiva, los indicadores y K.P.l. correspondientes para

cada objetivo, con metas a corto, mediano y largo plazo, si esto lo requiere. Por

ultimo definir los medios, que corresponden a las actividades y/o procedimiento

que se deben realizar para recopilar la informacidbn necesaria y poder

desarrollar, medir y evaluar los indicadores.

PERSPECTIVA FINANCIERA

C.P. M. P. L. P.
OBJETIVO INDICADOR K.P.l. METAS (1 Ano) (2a3 (mayor a MEDIOS
i afios) 3 afios)
ESTRATEGICO
I11—-10
g %100 Se delf)e
10 recopilar la
Aumentar los Aumentar informacion
ingresos Dénde: porcentual ) :
AUMENTAR LOS | | financiera de las
porcentuales I1: Corresponde alos | Mente los ventas e
INGRESOS con respecto ingresos del afio ingresos ingresos, para
= tual. 5% 5%-10% | 10%-15% ’
alafio actia de la ? 0 ? TR compararla
anterior. 10: Corresponde a los compania durante 2

ingresos del afio
anterior.

periodos, o bien
compararlas
con el mismo
periodo del afio
anterior.

Tabla N° 4, Cuadro de Mando, Perspectiva Financiera
Fuente: Elaboracion Propia, 2020
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PERSPECTIVA CLIENTES

OBIJETIVO INDICADOR | K.P.l. METAS C.P. M. P. L. P. MEDIOS
(1 (2a3 | (Mayor a 3
ESTRATEGICO Afo) afios) | afios)
Se debe llevar
X un registro de la
_(c1- CO)/ cantidad
AMENTAR LA | — CO0 | Aumentar histérica de
CAPTAR NUEVOS | CANTIDAD DE los clientes clientes, y
CLIENTES. CLIENTES Dénde: en X>1,0 | X> X>1,1 compararla con
comparacion 1,05 la cantidad
Cl: CorrespondealN° | @  periodos histérica de
actual de clientes. anteriores. clientes
agregando los
co: C.orresponde a.I N° clientes nuevos
de cllfentes del periodo captados dentro
anterior. .
un periodo no
superior a un
afo.
Se debe
confeccionar
una encuesta de
RESPONDER A satisfaccion,
AUMENTAR LAS Promedio de | A . considerando
NIVEL _ DE | NECESIDADES | .. ... ulrpen ar factores claves
SATISFACCION DE | Y CUMPLIR | c -~ con calificacion que influyan en
CLIENTES CON LOS promedio en | Ny N >/ N>85 el nivel de
Nota de 1-10. la ’ . .
NIVELES DE - satisfaccion de
SATISFACCION evaluacion y los clientes,
DE LOS nivel de | 3,5 7,0 pidiendo que la
CLIENTES satisfaccion apliquen, cada
de los vez que se
clientes

ejecuta la venta
de productos
y/o servicios.

Tabla N° 5, Cuadro de Mando, Perspectiva Clientes
Fuente: Elaboracién Propia, 2020
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBIJETIVO INDICADOR K.P.l. METAS C.P. M. P. L. P. MEDIOS
] (1 Afio) (2a3 (mayor
ESTRATEGICO afos) a3
anos)
Se debe llevar
un registro del
[e]
X = 100 Aumentar total de clientes
AUMENTAR N°C porcentual activos y
mente las
NUMERO DE Donde: visitas a los compararlas
PORCENTAJE DE con el nimero
VISTAS A VISITAS A LOS N°V: Numero de clientes' X>80% X>90% X>95% de visitas
CLIENTES. ii ;
CLIENTES visitas a clientes. durante un realizadas
N°C: Ndmero total de perloc.io no durante un
clientes Superior a periodo de
un ano. tiempo, para
determinar el
indicador
MEJORAR LOS PERIODO DE Llevar un
TIEMPOS DE TIEMPO PARA registro de las
RESPUESTAS DE | ENTREGAR Fecha Entrega - Tpo<30 |Tpo<30 |Tpo<25 | fechas delas
COTIZACIONES | PRODUCTOS Fecha Solicitud solicitudes de
Disminuir
Y SUMINITROS. | SOLICITADOS, , productos y
COMO EL (Dias) los o
oMo tiempos de servicios post
RESPUESTA respuesta Vent?' y I
monitorear los
PARA UNA Fecha visita — tiempos
SOLICITUD Fecha solicitud estipulados,
POST-VENTA. Tpo<48 | Tpo<48 | Tpo<36 | pararesponder
(Horas) de manera
eficiente a estos
requerimientos.
FV (ol V(ol) | Mantener Llevar un
(oD) = VT |o registro de las
AUMENTAR PORCENTAJE DE ; aumentar | FV(o)20,5 | FV(y20,5 | FV(g) ventas
D6 :
PORCENTAJEDE | VENTAS onae las ventas 20,5 realizadas de
VENTAS REALIZADAS DE V(ol)= Total de ventas | Online manera digital
ONLINE. MANERA online. vs las ventas
DIGITAL

VT= Ventas totales

totales.

Tabla N° 6, Cuadro de Mando, Procesos Internos

Fuente: Elaboracién Propia, 2020
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBIJETIVO INDICADOR K.P.l. METAS C.P. M. P. L. P. MEDIOS
ESTRATEGICO (LARO) | (2a3 (mayora
afios) 3 afios)
AUMENTAR EL PORCENTAIJE FT = E <100 Aumentar Se deben describir los
NUMERO DE DE TT el perfiles de cargo de
TRABAJORES TRABAJADO porcentaje cada colaborador de la
CAPACITADOS. RES Dénde: de FT>80% FT>90% FT>95% empresa, y .determmar
TC: Total de colaborad el porcentaje de
CAPACITAD trabajadores ores trabajadores que
05 capacitados. capacitado cuenten con
TT: Total de S capacitaciones acorde
trabajadores a su cargo vs el total de
trabajadores.
AUMENTAR REGISTRAR Es necesario gestionar
HORAS DE LAS HORAS | N°de horasde | Mantener capacitaciones 'y
CAPACITACION DE capacitaciones, | o ::)er:ectc)io.n:miento de
. os trabajadores
DEL PERSONAL CAPACITAC dur'ante un mcrerrlent X>50 X>50 X550 o unlregistmyde s
ON DE LOS periodo de areln®de horas de estos cursos
COLABORAD | tiempo no horas de durante un periodo de
ORES superior a un capacitacio tiempo
DURANTE ano nes.
UN PERIODO
DE TEMPO
MEJORAR NIVEL EVALUACIO Promedio de Aumentar Se debe desarrollar
SATISFACCION DE | N calificacion el una encuesta de
LOS PROMEDIO | encyesta de promedio | X>5,5 X>7,5 X>8,5 :Z?asff:;znufforal’
TRABAJADORES DELA satisfacciony | de retroalimentacién que
ENCUESTA clima.1-10 calificacié permita fortalecer la
DE n calidad y clima laboral,
SATISFACCIO TN como disminuir la
NY CLIMA RP = — rotacion de
LABORAL T o trabajadores
Dénde: Disminuir
RP: Rotacion de la rotacién
personal de RP<0,2 RP<0,2 RP<0,1
TN: Trabajadores | Personal

nuevos
TT: Total de
trabajadores.

Tabla N° 7, Cuadro de Mando, Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracién Propia, 2020
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9.- EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

Los resultados esperados de la planificacion estratégica a través del cuadro de
mando integral serian visualizados una vez implementada esta herramienta
dentro de la organizacién, pudiendo existir distintos tipos de evaluaciones de
resultados dependiendo de la perspectiva y el tiempo de evaluacion, los cuales
pueden ir modificandose a través del tiempo, dependiendo de las variaciones

que existan en el mercado y la organizacion.

Con el disefio del cuadro de mando integral, se pueden proyectar las metas
definidas para el corto mediano y largo plazo, alineando las diferentes areas de
la organizacion, en funcion del cumplimiento de los objetivos y metas, de la

planificacion estratégica definida.

Las mas relevantes siempre tendran que ver con el objetivo general de la
implementacién que es mejorar la rentabilidad de la empresa y su crecimiento,
pero también podréan evaluarse las diferentes areas o perspectivas de la
organizacién y sus responsables, los cuales podran opinar respecto a los
cambios, beneficios y retrocesos experimentados en sus actividades producto

de la implantacion.

La evaluacién de los resultados se presenta como el paso final de la
planificacidon estratégica y esta estrechamente vinculada a la mejora continua y

al constante crecimiento de la empresa y sus colaboradores.

Posterior al disefio del Cuadro de Mando Integral, en la empresa Soluciones
Ambientales Limitada am Limitada, y complementando a los sefalado en el
capitulo 8.8.1, se debe realizar la implementacion de esta metodologia y
herramienta de gestion. Por lo tanto se sugiere realizar y fomentar las

siguientes medidas:
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- ldentificar las actividades de los procesos de la organizacion, donde existan
factores claves relacionados a los objetivos estratégicos e indicadores y metas

a medir en el CMI disefiado.

- Luego se debe incluir la medicion y control de estos factores dentro de las
actividades correspondiente al proceso, ademas de incluirlo en el perfil de
cargo, entregando al funcionario de estas actividades la responsabilidad de

recopilar y controlar la informacion.

- Se debe traspasar y entregar a todas las personas involucradas con la

organizacion, el disefio e implementacion de la herramienta de gestion CMI.

- Aclarar dudas y/o consultas que puedan surgir por parte de los

involucrados.

- Inducir y capacitar a las personas involucradas en la recopilacion de
informacion, control, seguimiento y medicién de indicadores y metas definidas

para los objetivos estratégicos de cada una de las cuatro perspectivas.

- Definir un procedimiento de recopilacion de la informacién proveniente de
las diferentes areas y encargados de estas. Donde debe existir uno a mas
responsables para recopilacion de informacién, la creacién de informes,
validaciéon de informacion y emisidén del cuadro de mando integral de las cuatro

perspectivas definidas para esta organizacion.

- Por ultimo, definir periodos y plazos de implementacién, marcha blanca y
ejecucion definitiva de la herramienta de gestién Balanced Scorecard o Cuadro
de Mando Integral. Ademas de realizar reuniones periddicas, con todos los
involucrados, lo cual permita detectar falencias y desviaciones en los
procedimientos, asi definir y tomar medidas correctivas que permitan la mejora

continua de esta herramienta dentro de la organizacion
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10.- CONCLUSIONES

Se puede concluir que la empresa Soluciones Ambientales Ltda, es una
organizacién con experiencia y en proceso de consolidacién en el mercado
nacional, con la representacion exclusiva de la marca Aeration Industries, la
cual le genera fortalezas y ventajas competitivas dentro del mercado y la
industria nacional de equipos aireadores para pantas de tratamientos de

residuos liquidos.

Con el fin de seguir satisfaciendo las necesidades de sus clientes y
consumidores, la organizacion busca mejorar sus procesos y obtener ventajas
competitivas y comparativas, mediante una planificacion estratégica y
considerando los aspectos que plantea la empresa en su mision, para planificar
en el tiempo desarrollando aspectos como liderazgo, innovacién y mejora
continua, incorporando tecnologias y nuevos estandares, con el fin de generar
ventajas por sobre la competencia, siendo esto lo planteado en la vision de esta
empresa, por lo cual se ha desarrollado el cuadro de mando integral, y de
acuerdo al andlisis de los distintos factores que involucran a la organizacion, se
logré desarrollar una estrategia corporativa, planteando objetivos, de modo que
se integren a la organizacion y puedan mejorar los proceso productivos de la
organizacion midiendo estos objetivos para lograr las metas propuestas a través
del tiempo y enfocar la cultura organizacional de acuerdo a lo estipulado en la

Mision y Vision de la empresa.

En el estudio y andlisis de los procesos de la empresa se pudo apreciar que se
desarrollan de manera digital y presencial, operando de forma &ptima,
principalmente por la experiencia que existe en el rubro por parte de la
organizacion, siendo la gestion comercial el principal proceso de la compafiia,
por lo cual, estas actividades, son las que se les deben asignar mayor
importancia, obviamente sin descuidar as demas actividades. Es por lo ultimo,

que se necesita un personal eficiente y capacitado en sus areas de trabajo, con
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el fin de que el proceso de gestion comercial sea lo mas eficiente y expedito
posible y asi se puedan cumplir las metas asignadas para el cumplimiento de

cada objetivo.

En el andlisis de los medios Externo e internos se pudo identificar Amenazas,
Oportunidades, Fortalezas y Debilidades, teniendo unas mas relevancia que
otras, identificAndose en las evaluaciones de factores externos e internos,
pudiendo determinar estrategias combinando dichos factores mediante la
herramienta de la Matriz F.O.D.A., de esta forma se pudieron determinar los
factores mas importantes, por lo cual se decidio a considerarlas en la estrategia
general y creacion de objetivos, de esta manera disminuir el riesgo de las

amenazas y aminorar o minimizar las debilidades.

Al alinearse los distintos objetivos de las perspectivas de aprendizaje y
crecimiento, Junto con los de los procesos internos, se espera influir en los
asignados en la perspectiva de clientes y lograr un crecimiento en la
participacion de mercado y captar nuevos clientes, lo que finalmente se vera
retribuido en las ventas que genera la empresa. Con todo esto se espera lograr

mayor competitividad y liderazgo en el mercado nacional.

Por ultimo, teniendo la estrategia y los objetivos estratégicos claros, se
asignaron indicadores y medidas para cada uno de estos, habiéndose tenido en
cuenta que estos deben ser simples, coherente y medibles, con el fin de lograr

tener los resultados de los objetivos planteados a corto, mediano y largo plazo.

De esta forma se espera una alineacion de los objetivos al crear los cuadros de
mando integral de acuerdo a las diferentes perspectivas y asi funcionar como
organizacion acorde a lo planteado en la mision, y lograr a largo plazo lo que

esta definido en la vision de la organizacion.
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