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RESUMEN EJECUTIVO

La implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en Epson Chile, S.A. es
esencial para optimizar y alinear los objetivos organizacionales, integrando
efectivamente procesos internos, satisfaccion del cliente y metas financieras. Este
enfoque proporciona una visibilidad integral del rendimiento mediante indicadores
clave (KPI), mejorando la toma de decisiones en tiempo real y fomentando un
desarrollo continuo en areas criticas como el servicio postventa y la gestion
estratégica. El objetivo de esta tesina fue disefiar un Cuadro de Mando Integral para
el area Market Development Funds (MDF) de Epson Chile, S.A. con el fin de mejorar
resultados, mediante soluciones integrales relacionadas a la gestiéon administrativa,
a fin de brindar a largo plazo un ciclo de procesos eficientes y agiles a las solicitudes
de clientes externos. Se utilizd un enfoque descriptivo mediante cuestionarios
aplicados a la gerencia de la Direccion Regional de Finanzas y otras gerencias
asociadas, logrando un diagnostico organizacional segun la metodologia de Paul
Niven. El analisis mostr6 la carencia de herramientas gerenciales en las
perspectivas de Clientes y Procesos Internos, identificando areas de mejora como
la creacion de un Comité para la Gestion Estratégica y la implementacion de
mediciones de satisfaccion del cliente. Los resultados enfatizan que la optimizacién
del servicio postventa y la puntualidad en las entregas son clave para una
percepcion positiva, reforzando la necesidad de fortalecer estos aspectos en el CMI.
En la perspectiva financiera, se proponen objetivos para mejorar rentabilidad y
solvencia, incluyendo KPIs especificos como el crecimiento de ingresos y el margen
de beneficio bruto. Se concluye que la alineacién estratégica de estos objetivos con
las iniciativas de la empresa, sumado a la implementacién de un sistema proactivo
de atencion postventa, potenciaria la satisfaccion y lealtad del cliente, fortaleciendo
la competitividad de Epson Chile en el mercado. Para mejorar la competitividad, se
recomienda revisar condiciones comerciales actuales y explorar oportunidades para

ofrecer propuestas mas atractivas.

Palabras clave: cuadro de mando integral, gestion administrativa, satisfaccion del

cliente, perspectivas estratégicas, optimizacién de procesos.
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1. INTRODUCCION

El objetivo de este estudio fue desarrollar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para
el area de Fondos de Desarrollo de Mercado (MDF, por sus siglas en inglés: Market
Development Funds) de Epson Chile, S.A., dicha area juega un papel clave en la
estrategia comercial de la empresa, siendo responsable de asignar y administrar los
recursos financieros presupuestados para impulsar el desarrollo y crecimiento de
las lineas de producto dentro del mercado chileno.

En el escenario empresarial actual, es fundamental que las organizaciones cuenten
con sistemas de control y gestion eficientes que permitan monitorear y evaluar el
desempefo de sus areas e iniciativas. El Cuadro de Mando Integral, es una
herramienta reconocida y ampliamente utilizada para este fin, ya que proporciona
una vision integral del desempefio organizacional desde diferentes perspectivas.
Epson Chile, S.A., como empresa lider en el sector de la tecnologia, reconoce la
importancia de monitorear de cerca el desempefio del area MDF y garantizar que
los recursos asignados se utilicen de manera efectiva y eficiente, garantizando el
impulso en el crecimiento sostenido del mercado. Sin embargo, actualmente no
existe un sistema de seguimiento y control especifico para el area MDF, lo cual
puede limitar la eficiencia y eficacia de las acciones desarrolladas.

En este contexto, el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para el area MDF
de Epson Chile, S.A. se vuelve fundamental, con el fin de brindar una estructura
clara e integral para el seguimiento del desempefio, alineando los objetivos
estratégicos del area MDF con las acciones operativas realizadas. De esta forma,
sera posible identificar puntos de mejora, tomar decisiones basadas en analisis de
datos y maximizar los resultados alcanzados.

Al implementar el Cuadro de Mando Integral en Epson Chile, S.A. se pretende
optimizar el proceso de asignacion y gestion de recursos del area MDF, asegurando
una mayor eficiencia y eficacia en las acciones desarrolladas. Ademas, persigue
mejorar la comunicacion y el alineamiento entre los diferentes sectores de la
empresa, asi como promover una cultura de seguimiento y control del desempefio

organizacional. Se espera que esto impulse el crecimiento de Epson Chile, S.A.



dentro del mercado, fortaleciendo su posicion competitiva y aumentando la
satisfaccion de sus clientes y socios comerciales.

En definitiva, el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para el area MDF de
Epson Chile, S.A. tiene como objetivo, ademas de mejorar la gestion y seguimiento
del desempeno de los recursos, ofrecer una vision integrada y global de las acciones
realizadas para tal fin. A través de esta iniciativa, se pretende impulsar el
crecimiento del mercado y fortalecer la posicion estratégica de la empresa,
asegurando una efectiva implementacion y analisis de recursos invertidos y
maximizando los resultados obtenidos a través de las distintas estrategias de

Marketing y comerciales desarrolladas.
2. ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

El mundo empresarial ha pasado por diferentes etapas de transformacion a lo largo
de la historia moderna, reflejando su mayor hito de transformacion a partir de los
afnos 90, lo cual ha traido consigo entornos cada vez mas cambiantes, globales,
dinamicos y competitivos. En el marco del desafio que ha significado lograr la
permanencia de las organizaciones y su competitividad para hacer frente a los
cambios, muchas empresas han tenido que implementar modificaciones en sus
sistemas de control y gestion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o también llamado en inglés Balanced Scorecard
(BSC), es un instrumento de gestion y medicion estratégica que concibe a la
organizacion desde cuatro perspectivas: la Financiera, la de Clientes, la de
Procesos Operativos Internos, y la de Aprendizaje y Crecimiento.

Es por ello que el propdsito de esta tesina esta basado en el disefio de un Cuadro
de Mando Integral para el area Market Development Funds (MDF) creada en Epson
Chile, S.A. desde el afio 2016, con el fin de mejorar resultados integrales, mediante
soluciones relacionadas a la gestién administrativa, con el objetivo de brindar a largo
plazo un ciclo de procesos eficientes y agiles a las solicitudes de clientes externos.
A continuacion, se presenta Organigrama del area MDF:



Figura N° 1. Organigrama del area Market Development Funds (MDF)
Fuente: Market Development Funds (2024)

Para la obtencién de informacion desde la fuente, se realizara un cuestionario como
método de recopilacion de la informacion, aplicado a la Direccion Regional de
Finanzas y sus colaboradores directos: Gerencia Regional de Facturacion, Gerencia
Regional de Tesoreria y Planificacion Financiera y Contraloria Regional, el cual
tendra como objetivo conocer de primera mano los objetivos estratégicos (inicios y
evolucién), asi como también, los principales desafios desde la mirada de una
puesta en marcha de un Cuadro de Mando Integral.

Una vez tabulada la informacién obtenida, el propdsito siguiente sera analizar toda
la base tedrica respecto al Cuadro de Mando Integral, asociarlo con el estado actual
de la organizacion, y finalmente realizar la propuesta de Cuadro de Mando Integral
con todas las perspectivas que el modelo conlleva. Dentro de esta propuesta,
ademas, se planteara modelo de encuesta de satisfaccion a clientes externos, como

herramienta de obtencion de informacién, el cual podra ser implementado por la



empresa para profundizar sus conocimientos acerca del cliente y sus
requerimientos, lo que, a su vez, constituira las bases para el desarrollo de

indicadores de Gestion.

2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el area Market Development Funds
(MDF) de Epson Chile, S.A. con el fin de mejorar resultados, mediante soluciones
integrales relacionadas a la gestién administrativa, con el objetivo de brindar a largo
plazo un ciclo de procesos eficientes y agiles a las solicitudes de clientes externos.

2.2.2. Objetivos Especificos

3.2.1. Proponer y aplicar cuestionario a la Direccion Regional de Finanzas y sus
colaboradores: Gerencia Regional de Facturacién, Gerencia Regional de Tesoreria
y Planificacion Financiera y Contraloria Regional.

3.2.2. Proponer y aplicar modelo de encuesta de satisfaccion a los clientes externos
de la empresa Epson Chile, S.A.

3.2.3. Desarrollar perspectivas del Cuadro de Mando Integral como una herramienta
de Control de Gestion del area MDF.

3.2.4. Disenar Cuadro de Mando Integral y proponer su implementacion en la
empresa Epson Chile, S.A.

2.2. Alcance del Estudio
El alcance del estudio se ha delimitado bajo los siguientes aspectos:
2.2.1. Rango de Accién

Para fines del presente estudio, se ha considerado la subsidiaria de Epson Chile,
S.A. y dentro de ésta se desarrollara la propuesta en el area MDF la cual reporta

directamente a la Gerencia Regional de Billing (Facturacion), cuyas



responsabilidades principales son la gestion y control de los procesos financieros
relacionados con la facturacién, procesamiento de pedidos de Ventas, Control y
optimizacién de los fondos MDF que se establezcan en el Plan Anual de Negocios
(Business Plan), para cada linea de productos y presupuestos especificos
asignados a éstas, apoyo a las areas de Ventas y Producto para alcanzar los
objetivos estratégicos de las subsidiarias de la Region Sur compuesta por las
subsidiarias de Argentina, Peru y Chile, en linea con las proyecciones de mercado,
decisiones comerciales y negociaciones con clientes que surjan desde las
Gerencias locales (Country Managers) durante el afio fiscal y en cada Forecast de
Ventas realizado o actualizacion del Plan Anual de Negocios, en las tres
subsidiarias que componen la Region Sur (Chile, Peru y Argentina), este cargo
reporta a la Direccion Regional de Finanzas, cargo que a su vez recibe las
directrices que surjan desde la Contraloria Corporativa.

Epson Chile, S.A. se encuentra ubicado en la Comuna de Providencia, Santiago,
Chile y tiene en total 76 colaboradores. Ademas, cuenta con una sucursal fisica en
la Zona Franca de Iquique y representacion en las zonas norte, centro y sur del
pais.

Los insumos de informacion tanto de diagndstico, como de las consideraciones
estratégicas que serviran para identificar las principales fortalezas, debilidades,
oportunidades y desafios de la organizacion para fines del presente estudio, seran
obtenidos a través de un cuestionario aplicado a la Direccion Regional de Finanzas
y sus colaboradores (Gerencias que le reportan directamente), asi como también
del resultado de encuestas de satisfaccidon de clientes de Epson Chile, S.A.

3. METODOLOGIA DEL TRABAJO

3.1. Tipo de Investigacion

Para elaborar la presente tesina se llevd a cabo una investigacion de tipo
descriptivo, ya que se dio a conocer una situacion por medio un cuestionario

dirigido a la Direccion Regional de Finanzas y sus colaboradores, que permitio



describir y diagnosticar mediante los resultados de la informacion obtenida, las
bases para el desarrollo de la propuesta.

De acuerdo con lo expresado por Rodriguez & Spirling (2021), el presente trabajo
se enmarca dentro de lo que es una investigacion aplicada, ya que los resultados
del analisis derivado de la misma seran utilizados para proponer la solucion a una
problematica empresarial.

En ese orden de ideas, se utilizaron los resultados de la investigacion realizada
para proponer el disefio de Cuadro de Mando Integral, como programa de gestion
y medicion de la estrategia empresarial de Epson Chile, S.A. en el area MDF con
el fin de mejorar resultados, mediante soluciones integrales relacionadas a la
gestion administrativa, y asi poder ofrecer a largo plazo, un ciclo de procesos
eficientes y agiles en virtud de las solicitudes de clientes externos.

En linea con lo anteriormente planteado, y citando a Hernandez Sampieri et al.
(2019), una técnica de recoleccion es un plan detallado de procedimientos que
conducen a reunir datos con un proposito especifico, permitiendo al investigador
llevar a cabo el levantamiento de la informacioén necesaria, con el fin de determinar
las condiciones existentes.

De igual forma, también los autores Rodriguez & Spirling (ob. cit.), detallan el
concepto de instrumentos de recoleccion de datos al identificarlo como cualquier
recurso, dispositivo o formato que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion. El instrumento que se utilizé en el presente estudio fue el cuestionario
dirigido a la Direccion Regional de Finanzas y sus colaboradores. No obstante, se
realizé la propuesta de encuesta de satisfaccion de clientes como herramienta util
para facilitar la mejora continua relacionada a la calidad percibida por los clientes
en los productos y servicios que Epson ofrece al mercado en que opera.

En relacion con el cuestionario, el autor Tamayo y Tamayo (2004), sefiala que “el
cuestionario contiene los aspectos del fendmeno que se consideran esenciales, y
permite, ademas, reconocer ciertos problemas que nos interesan principalmente,
reduciendo la realidad a cierto numero de datos esenciales y precisando el objeto
de estudio” (p. 185).



Con respecto a la encuesta, Hernandez Sampieri et al., (ob. cit.), la define como “un
conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir’ (p, 217). La
encuesta como técnica de recoleccidon de datos busca desde un principio cualquier
recurso o informacion valiosa que obtendra el investigador para acercarse a los

fendmenos y extraer de ellos informacion.

4. ESTADO DEL ARTE

4.1. Antecedentes del Estado del Arte

4.1.1. Antecedentes de Seiko Epson Corporation

Desde la creacion de Seiko Epson Corporation, en Japdn, el 18 de mayo de 1942,
la compaiia ha transmitido y ampliado sus fortalezas como empresa de fabricacion.
La refinacion de las tecnologias de super microprocesamiento y procesamiento de
precision en el desarrollo de sus relojes y luego la expansion de esas tecnologias a
otros campos condujo a un rapido progreso. El avance se produjo con el
lanzamiento de la EP-101 (Impresora Electronica), un producto popular e innovador
que abrié nuevos mercados.

El nombre de la marca Epson data del afio 1975 y proviene de la EP-101, la primera
impresora digital eléctrica en miniatura del mundo que inicié la expansion de la
compaiia en el negocio de equipos de informacion. "Ep" significa "impresora
eléctrica" y "Son" representa el deseo de seguir la impresora electronica original con
muchos productos y servicios mas valiosos en una variedad de campos. Desde
entonces, las nuevas versiones de equipos de alta calidad y alto valor afadido se
han introducido en el mercado con gran aclamacion.

Desde comienzos de los afios 80, Epson se puso en marcha con pequefas oficinas
en diferentes paises de América Latina, comenzando a establecer un sostenido
camino al éxito en un area fértil para los negocios, superando constantes desafios,
a fin de continuar su expansion ofreciendo una gran oferta en productos de
tecnologia avanzada de la mas alta calidad. Epson es una empresa tecnoldgica lider

en el mercado mundial cuyo objetivo consiste en conectar personas, cosas e



informacion mediante sus tecnologias originales eficientes, compactas y de gran
precision. Liderado por la empresa Seiko Epson Corporation, Epson cuenta con mas
de 76.000 colaboradores en 87 paises de todo el mundo y tiene el objetivo de
contribuir a las comunidades en las que opera, ademas de realizar esfuerzos por
reducir el impacto medioambiental.

En busqueda del constante crecimiento, Epson actualmente cuenta con subsidiarias
en América, ubicadas en Estados Unidos, Epson América, Inc., que a su vez atiende
a parte de Centroamérica y el Caribe (Panama, Nicaragua); Costa Rica, Colombia,
México, Venezuela, Brasil, Peru, Argentina (a su vez atiende el mercado de
Paraguay y Uruguay); y Chile (que a su vez atiende el mercado de Bolivia). Desde
el afo 2010, se comprende por region Sur para Epson la agrupacion de las
subsidiarias de los siguientes tres paises: Argentina, Peru y Chile, siendo la
subsidiaria Epson Chile, S.A. la que se considera como caso de estudio en esta
tesina.

Con una gama de productos que comprende desde impresoras de inyeccion de tinta
y sistemas de impresion digital hasta proyectores 3LCD, relojes y robots
industriales, la compania se centra en impulsar la innovacion y en superar las
expectativas de sus clientes en lo relacionado con la inyeccion de tinta, la
comunicacion visual, los dispositivos portatiles y la robdtica. Epson sigue una
estrategia de mezcla de propiedad intelectual que protege las tecnologias basicas
originales, que son un activo importante para avanzar en su estrategia, con una gran
cantidad de patentes, construyendo una cartera que ofrece una solida proteccion de
las tecnologias basicas que crean valor, los disefios originales y las marcas
comerciales. Esto le permite mantener y construir la ventaja competitiva de las
cuatro marcas propias y mantener operaciones comerciales estables. A
continuacion, se destacan las diferentes areas de Innovacion que la compania
Epson desarrolla y sus respectivas acciones estratégicas para impulsar sus lineas
de productos:
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Figura N° 2. Areas de Innovacién de Epson
Fuente: Compafiia Epson (2024)

Dada la figura anterior a continuacion, se abordan cada una de las areas de
Innovacion que Epson contempla en su estrategia corporativa y los objetivos fijados
en torno a ellas:

Innovacién en Impresion de Hogar y Oficina: Con el objetivo de liderar la
evolucion hacia la impresion distribuida para reducir los impactos ambientales y
aumentar la productividad laboral proponiendo tecnologia de inyeccion de tinta,
tecnologia de reciclaje de papel y soluciones abiertas.

Acciones:

e Ofrecer productos de inyeccidon de tinta que reduzcan los impactos
ambientales, mejoren la productividad y reduzcan los costos de impresion.

e Impulsar un cambio de tecnologia de las impresoras laser a las impresoras
de inyeccion de tinta ampliando la linea de productos, proporcionando
soluciones y llamando la atencion sobre el rendimiento ambiental.

e Acelerar el reciclaje de los recursos de papel y la reutilizacion y el reciclaje
de impresoras.

e Co-crear soluciones para satisfacer las crecientes necesidades de la
educaciéon y el mundo corporativo.

e Ampliar la linea de impresoras de tinta de alta capacidad y promover su valor.



Innovacién en area Industrial y Comercial: Con el objetivo de ofrecer tecnologia

de inyeccion de tinta y soluciones que conducen a la digitalizacion de la impresion

y contribuir a un menor impacto ambiental y una mayor productividad.

Acciones:

Crear tecnologia de inyeccion de tinta y plataformas de soluciones digitales.
En el negocio de productos terminados, ampliar inmediatamente la linea para
satisfacer una amplia gama de necesidades y proporcionar soluciones de
atencion al cliente mediante la utilizacion de datos.

En el negocio de ventas de cabezales de impresion, ampliar la cuota de
mercado proporcionando soluciones que incluyan tecnologias periféricas y
desarrollar nuevos mercados a través de la co-creacion.

Proporcionar productos y soluciones de impresoras POS que se adapten a
los cambios en la distribucion y el pago.

Innovacién en Manufactura: Con el objetivo de innovar en la fabricacion mediante

la co-creacién de sistemas de produccién flexibles de alto rendimiento que reducen

impactos medioambientales.

Acciones:

Desarrollar plataformas de préxima generacion y ampliar productos
competitivos.

Automatizar la fabricacién mediante la aplicacion de tecnologias de deteccién
y digitales.

Expandir nuevos equipos de produccidn que reduzcan los impactos
ambientales (maquinas de moldeo por microinyeccion, impresoras 3D,
impresoras de superficie estereoscopica, equipos de produccién de fibra
seca, etc.).

Atencion al cliente: Proporcionar asistencia total, desde la preinstalacion

hasta la operacion y el retiro de residuos provenientes de la operacion.
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Innovacién en comunicacién visual: Con el objetivo de conectar a personas,
cosas, informacion y servicios con experiencias de video inspiradoras y
comunicaciones visuales de calidad para apoyar el aprendizaje, el trabajo y los
estilos de vida.
Acciones:
e Ampliar los entornos de uso y las aplicaciones con pantallas grandes que
ofrecen una alta calidad de imagen y caracteristicas inteligentes.
e Proporcionar un entorno de aprendizaje de TIC de mucha mayor calidad
mediante el fortalecimiento de la colaboracién con los socios estratégicos.

e Utilizar la iluminacién para producir disefios espaciales y arte.

Innovacién en Estilo de Vida: Con el objetivo de utilizar la expertise y co-crear
soluciones que utilicen tecnologias de deteccidn para enriquecer diversos estilos de
vida, orientada a dos segmentos bien diferenciados: relojes y sensores.
Acciones (segmento relojes):
e Proporcionar una buena relacion calidad-precio con disefios atractivos y
calidad.
e Emplear operaciones que se adapten rapidamente a los cambios en los
estilos de vida.
Acciones (segmento sensores):
e Co-crear nuevo valor utilizando tecnologia de deteccion, algoritmos de
analisis, micropantallas, etc.

e Proporcionar apoyo de salud personalizado y servicios seguros.

Innovacién en Micro dispositivos y otros negocios: Con el objetivo de contribuir
al desarrollo de comunidades inteligentes con cristales y semiconductores como
soluciones mejoradas con tecnologias eficientes, compactas y de precision.
Acciones:
e Desarrollar dispositivos de baja potencia, pequefios y de alta precision que

permitan la infraestructura social.
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e Acelerar la integracion de tecnologias de cristal y semiconductores para
proponer soluciones optimas para cada aplicacion.
e Ayudar a mejorar el valor de los productos terminados de Epson elevando

tecnologias exclusivas de dispositivos de cristal y semiconductores.

Describiendo la linea del tiempo con los hitos que han marcado el desarrollo de los
productos que Epson ofrece, se destacan:

Ao 1968: Se lanza la primera mini impresora del mundo (EP-101), que di6 el origen
al nombre de Epson.

Ao 1975: La marca Epson se establece formalmente, dando origen a la proxima
generacion de impresoras basadas en la EP-101.

Ano 1980: Se lanza la MX-80, la primera impresora matricial.

Ano 1984: Se fabrica la SQ-2000, la primera impresora a chorro de tinta.

Ano 1985: Se fusionan Suwa Seikosha Co., Ltd. y Epson Corporation para
establecer Seiko Epson Corporation.

Ao 1989: Se lanza el VPJ-700, el primer videoproyector compacto de cristal liquido
y full color del mundo.

Ano 1990: Se lanza la TM-930, |la primera impresora para automatizacién comercial,
creando un nuevo mercado.

Aino 1996: Se crea la impresora de chorro de tinta de seis colores con calidad
fotografica.

Ao 2000: Se lanza la Pro 9500, una impresora de gran formato.

Ano 2003: Epson presenta el Livingstation LS57P2 & LS47P2, TV LCD. Una
innovacion para el mercado del home theater.

Ao 2004: Epson lanza la RD-1, la primera camara digital del mundo.

Ao 2005: Se introduce el slogan global “Exceed Your Vision” para promover la
fuerza de la marca en todo el mundo.

Ano 2008: Epson ingresa en el mercado de escaneo de documentos con el
lanzamiento del GT-S50 y el GT-S80.

Ano 2011: Presentacion de la linea WorkForce® Pro, impresoras de chorro de tinta

de alto volumen de impresion.
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Ao 2012: Se lanzan las impresoras de tanque de tinta en América Latina.

Ano 2013: Epson lanza la F2000, una impresora para el area textil.

Ano 2014: Lanzamiento de la marca global EcoTank®: Epson revoluciona el
concepto de impresién en América Latina.

Ao 2016: Videoproyectores laser de alto brillo.

Ao 2017: Cabezal de alta velocidad inkjet multifuncional para impresoras.

De acuerdo con la determinacion de abordar los problemas sociales, Epson ha
identificado areas tangibles en las que la empresa puede marcar una diferencia
sustancial. Utilizando innovaciones basadas en tecnologias basicas unicas, se
ofrece un valor social, ambiental y econdmico que ayuda a lograr la sostenibilidad y
enriquecer a las comunidades. Epson comparte los mismos objetivos que los
objetivos de desarrollo sostenible (ODS) formulados por las Naciones Unidas y
estan disefiados para resaltar los principios subyacentes de su propdsito y cémo
lograr sus metas organizacionales.

Epson también persigue contribuir a la conservacion del medioambiente a través
del desarrollo de nuevas soluciones ambientales que integren tecnologias de
materiales y contribuyan a lograr la sostenibilidad en una economia circular, avanzar
en las fronteras de la industria y mejorar la calidad de vida.

En 2008, Epson establecié la Vision Ambiental 2050, una declaracion de los
objetivos ambientales hasta el afio 2050. El mundo ha cambiado desde entonces.
Los esfuerzos mundiales para lograr la sostenibilidad social se estan acelerando,
con la adopcion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones
Unidas y el Acuerdo de Paris trazando un camino hacia la descarbonizacion. A la
luz de estos cambios, en la Visibn Ambiental 2050 de Epson se especifican las
acciones que la companiia deberia tomar para abordar los principales problemas
sociales, como la descarbonizacién y el reciclaje de recursos. A continuacion, en la
tabla N°1, se presentan las acciones que contempla la Visidon Ambiental 2050 de
Epson:
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Tabla N° 1

Acciones de la Vision Ambiental 2050 de Epson

1. Descarbonizacién - Utilizacion de energias renovables
- Ahorro de energia del equipo
- Eliminacién de gases de efecto invernadero
- Compromiso del proveedor
- Logistica descarbonizada

2. Reciclaje de recursos - Uso efectivo de los recursos: Pequefio y ligero / Utilizacién de materiales reciclados
- Pérdida de produccién medida
- Uso a largo plazo del producto: reacondicionado/reutilizacién

3. Reducir el impacto - Bajo consumo de energia

ambiental de los clientes - Larga vida
- Reduccién de consumibles y piezas de repuesto
- Digitalizacién de la impresion
- Minimizacién del equipo de produccién

4. Desarrollo de - Aplicacién de tecnologia de fibra seca
tecnologia ambiental - Materiales de derivados naturales
- Reciclaje de materias primas (metal, papel)
- Tecnologia de absorcién de CO2

Fuente: Comparia Epson (2024)

Epson mantiene relaciones de alto valor y compromiso con sus socios de negocios
(stakeholders), sus objetivos corporativos en este sentido se detallan a

continuacion:
Inversores y Accionistas

Involucrar de forma proactiva a los inversores y a los accionistas individuales con el
fin de construir una comunicacion sélida que conduzca a operaciones comerciales
sOlidas y decisiones de inversion, fortaleciendo aun mas la divulgacion de

informacion y medios de interaccion en respuesta a la demanda del mercado.
Clientes

Crear productos y servicios que deleiten a los clientes y fortalezcan su confianza
y, ademas, crear valor fortaleciendo la comunicacién y trabajando en conjunto para

mejorar aun mas la calidad de los productos y servicios que ofrece.
Proveedores

Mantener relaciones mutuamente beneficiosas y de confianza con los

proveedores, ya que son socios esenciales en la realizacion de la filosofia de gestion
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de Epson. En casa matriz y en los principales centros de produccién en el extranjero,
se celebran conferencias anuales con proveedores para compartir politicas de
negocios y adquisiciones. Los miembros del equipo de gestion ejecutiva de Epson
se esfuerzan por fortalecer la cooperacion de los proveedores escuchando
directamente las preocupaciones de los proveedores y profundizando el
entendimiento mutuo. También se realizan evaluaciones de los proveedores cada
afo y se apoyan sus esfuerzos por mejorar para ayudar a cumplir con la

responsabilidad hacia la sociedad.
Colaboradores

Fomentar e impulsar la cultura de la organizacion para crear un entorno dinamico y
vibrante en el que trabajar, celebrando debates para fomentar la comunicacion libre
y abierta, realizando evaluaciones organizativas del clima y de salud mental.

Socios comerciales y consorcios:

Resolver problemas sociales y lograr la sostenibilidad requiere la colaboracién con
socios que tienen sus propios campos de especializacion. Por ende, Epson se
enfoca en fortalecer la co-creacion y construccién de amplias asociaciones. Algunos
ejemplos internacionales de estas acciones son:

e Centro de Innovacion Kita-Kyushu.

e Ciudad inteligente de Aizuwakamatsu.

e Plataforma abierta Tokyo Shibuya Point 0.

e Universidad de Shinshu (Innovacion viva de reciclaje a pequefia escala).
Comunidades Locales

Ademas de realizar donaciones, el objetivo es continuar con los programas que
conducen a la coexistencia sostenible en colaboracion con comunidades y
organizaciones de todo el mundo. Algunos ejemplos internacionales en esta materia

son:
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e Apoyo al Programa de Becas Tobitate Japon, el Festival Seiji Ozawa
Matsumoto, museos y concursos de fotografia.

e Patrocinio de Matsumoto Yamaga FC, limpiezas comunitarias, festivales,
fuegos artificiales del lago Suwa, escuela japonesa Cikarang.

e Asistencia para estudiantes y desarrollo de recursos humanos locales a
través de la Fundacidén Internacional de Becas Epson y la Escuela
Vocacional de Ciencias de la Informacién de Epson.

ONG/NPO, Organizaciones Internacionales:

Participar en actividades de creacidn de valor con varios grupos para contribuir a la
sostenibilidad social (generacion de valor social). Algunos ejemplos internacionales
de este objetivo son:

e Flower Festa, Wild Bird Society, plantacion de arboles, trasplante de coral,
educacion ambiental para nifios, The Ocean Cleanup, coleccion de
cartuchos de tinta.

e Acuario Fantas, campafias de donacion de sangre y apoyo a los deportes
para personas con discapacidad (intelectual y fisica) y hospitales locales.

e Donacion del tifon n.o 19 de la prefectura de Nagano y la Sociedad de la
Cruz Roja, gastos de voluntariado por el desastre del rio Chikuma, apoyo
asociado con COVID-19.

4.1.2. Antecedentes de Epson Chile, S.A.

Epson Chile, S.A. es una subsidiaria de Seiko Epson Corporation, una reconocida
compaiia japonesa especializada en productos electronicos y soluciones de
impresion. Epson tiene presencia en Chile desde el 18 de julio de 1985,
convirtiéndose en uno de los primeros paises de Latinoamérica en contar con la
presencia directa de la companiia. Desde su establecimiento en Chile, Epson ha
demostrado un compromiso constante con la calidad y la innovacion en sus

productos y servicios. La empresa se ha consolidado como lider en el mercado de
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computadoras e impresoras, posicionandose como una marca reconocida y
confiable en el rubro tecnolégico.

Con una amplia gama de productos que incluye impresoras, proyectores,
escaneres, dispositivos de impresion de gran formato y otros productos electronicos,
Epson ha logrado satisfacer las necesidades de clientes tanto en el ambito hogar
como empresarial. Su enfoque en la investigacion y desarrollo ha permitido el
lanzamiento de tecnologias innovadoras, como la impresion de inyeccion de tinta y
la tecnologia de proyeccion 3LCD, que han marcado tendencias en la industria.

A continuacion, se presenta Organigrama General de Epson Chile, S.A., el cual esta
fundamentalmente relacionado a las areas Ventas y Servicios, las demas areas
funcionales estan dirigidas y centralizadas desde otras subsidiarias, e inclusive
desde Epson America, Inc. en California, USA.

Figura N°4. Organigrama de Epson Chile, S.A.
Fuente: Epson Chile, S.A (2024)
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La implementacion de un Cuadro de Mando Integral representa una estrategia
eficaz para ayudar a Epson Chile, S.A. a alcanzar sus objetivos a largo plazo, a
fortalecer una visidbn mas amplia de todas sus operaciones, asi como también, servir
de soporte y apoyo a los lideres para la toma de decisiones mejor enfocada y el uso
de recursos de manera mas eficiente (Duque Largo, 2021). A continuacion, se

menciona la Mision, Vision y Valores corporativos de Epson:
4.2.1. Misién

Enriquecer vidas y ayudar a crear un mundo mejor a través de innovacion eficiente,
compacta y precisa. Como lider mundial en tecnologia, empoderamos a nuestros
empleados, clientes y socios para que tengan éxito creando valor para el cliente,

luchando por la excelencia y sirviendo a los demas.
4.2.2. Vision

Epson considera ser una compafia creadora y proveedora de tecnologias
eficientes, compactas y de precisién para una nueva era conectada de personas,
cosas e informacidén, con una clara orientacioén al cliente, la calidad de sus productos
y servicios seria su principal prioridad. Al reconocer que los recursos del planeta
son limitados y con la creencia de que todos comparten la responsabilidad de
reducir el impacto ambiental, Epson establece la Visidén Ambiental 2050 como fuente
de orientacion de sus actividades ambientales en las proximas cuatro décadas. Una
de estas es la reduccion de las emisiones de CO2 en un 90% durante todo el ciclo
de vida de sus productos hasta el 2050.

Este programa tiene un claro compromiso en lograr un futuro mejor para la sociedad
y el planeta. Su compromiso con la sociedad se manifiesta en un constante aporte
en ambitos como informaticos, sociales, culturales y deportivos, lo cual constituye
el pilar fundamental que ha sustentado su crecimiento y desarrollo y les ha
convertido en un respetado miembro de la sociedad.
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4.2.3. Valores

Epson se rige bajo los siguientes valores: Honestidad, Compromiso, Lealtad,
Responsabilidad y la satisfaccion de sus clientes. Estos valores guian el accionar
de todas las personas que trabajan y se relacionan con la empresa, teniendo
ademas entre sus principios corporativos los siguientes:
e Perseguir la satisfaccion del cliente.
e Conservar el medio ambiente.
e Fortalecer valores diversos y el trabajo en equipo.
e Crear un ambiente seguro, saludable y justo en el cual se respeten los
derechos humanos.
e Asegurar gobernanza y cumplimiento.
e Garantizar la seguridad de las personas, de los bienes y de la
informacion.
e Trabajar con los socios comerciales para el beneficio mutuo.
e Progresar con la comunidad.

¢ Iniciar dialogos sinceros con stakeholders.

Epson es reconocido por ser un proveedor confiable que satisface en forma
oportuna todos los requerimientos de equipos, consumibles y servicios de sus
clientes, sus ventas anuales en Chile ascienden a los 68 millones de dodlares. En
este sentido, Epson Chile, S.A. ofrece al mercado las siguientes lineas de
productos:

En materia de Impresion, comprende dos tipos de productos: impresoras de
Consumo representadas por la linea EcoTank®, con tecnologia de inyeccion de tinta
(Inkjet) mediante tanques o botellas de tinta, o bien, cartuchos de tinta, estos
productos estan dirigidos principalmente a los segmentos hogar y educacion, y por
otra parte, impresoras corporativas donde se encuentran todos los demas tipos de
impresoras (fiscales, textiles, fotograficas, entre otras). Por ultimo, también se
encuentra una gama de video proyectores enfocado al mercado Corporativo
(sectores Educacion, Salud, Gobierno). El mercado conquistado por Epson Chile,
S.A. durante el ano 2023 comprende:
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Impresion de Consumo (Linea EcoTank®), Epson ha alcanzado 35% de
mercado conquistado, mientras que sus principales competidores 40%
HP, 15% Brother y 10% Canon.

Impresion Corporativa, Epson posee conquistado un 20% del mercado,
mientras que los competidores en este grupo: 60% HP, 10% Kyocera y
10% Ricoh.

En Videoproyectores, Epson es lider en mercado chileno con 65%
conquistado frente a su principal competidor: Viewsonic (35%). Cabe
destacar, que la gama de videoproyectores de la marca Epson, es lider
a nivel mundial con el mayor marketshare en los ultimos afos, debido a
su principal caracteristica de rendimiento de consumo eléctrico de hasta

90% menos que la mayoria de los modelos competitivos.

Productos Epson lideres en el mercado chileno:

Impresion de Consumo (Linea EcoTank®), modelos L3560, L3250,
lanzados al mercado en octubre 2021.
Impresion Corporativa, modelo WorkForce 6590.

Videoproyectores, modelo E20 y EpiqVision FHOZ2.

La oferta de productos Epson esta dirigida a los siguientes segmentos de clientes

dentro del territorio chileno:

Segmento Retail, conformado por Falabella Retail, S.A., Comercial
Eccsa, S.A. (Ripley), Cencosud Retail, S.A., Personal Computer Factory,
S.A. y Walmart Chile, S.A., los cuales abarcan mayormente la demanda
del mercado Hogar. En este grupo, Epson Chile, S.A. en el ultimo afno
2022-2023 satisface el 95% de la demanda mercado.

Segmento Mayorista, conformado principalmente por Intcomex, Ingram,
Nexsys y Tecnoglobal quienes subdistribuyen a distintos distribuidores
que abarcan mercado corporativo, en este segmento Epson Chile, S.A.
satisface el 90% de la demanda mercado nacional. Este segmento
también cuenta con dos distribuidores mayoristas en la cuidad-puerto de
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Iquique: Importadora DMC e Intcomex lquique, quienes se dedican a
satisfacer la demanda del mercado boliviano.

e Segmento Mayoristas Especializados, representado por canales
especialistas para mercados verticales y proyectos especializados,
Epson Chile, S.A. satisface el 50% de la demanda mercado.

A nivel internacional, Epson Chile, S.A. unicamente exporta productos al mercado
de Bolivia, desde zona franca Iquique, al norte del pais. Sin embargo, para fines de
este caso de estudio, se abordara unicamente al grupo de clientes de Epson Chile,
S.A. que satisfacen la demanda nacional.

Mientras que las importaciones de Epson Chile, S.A. se procesan directamente a
través de Epson América, Inc. siendo éste su intermediario con casa matriz Seiko
Epson Corporation en Japon, sin embargo, los embarques de las importaciones
provienen de centros manufactureros de diferentes paises: Indonesia, China, entre
otros. En este orden de ideas, la cartera de proveedores de Epson Chile, S.A. esta
compuesta por las compafiias operadoras logisticas, para nacionalizar los
productos que importa principalmente via maritima, y las empresas de servicios e
insumos contratadas para las operaciones generales relacionadas al

funcionamiento del negocio.
5. MARCO TEORICO DEL ESTADO DEL ARTE

El presente estudio, tiene como objetivo principal disefar un Cuadro de Mando
Integral para el area de MDF de Epson Chile, por lo que se hace necesario recopilar
informacion bibliografica que genere aportes teoricos al mismo. En tal sentido, se
citan las bases tedricas que permiten suministrar un marco referencial que servira
de soporte para comprender el entorno en el que se desenvuelve el problema de la
investigacion. En atencion a lo anterior, Arias (2012) hace referencia al hecho que
“las bases tedricas implican un desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones
que conforman el punto de vista o enfoque adoptado, para sustentar o explicar el
problema planteado” (p. 107).

Por esta razdn, y tomando en cuenta el objetivo de la tesina, se realizd una

investigacion relacionando las bases tedricas y conceptuales de: Planificacion,
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Estrategia, Gestion Estratégica, Mapa Estratégico, Matriz DOFA, Indicadores de
Gestion, todo lo anterior en el marco del Cuadro de Mando Integral (CMI) (Yawson
& Paros, 2023).

Tal como se plantea en los parrafos anteriores, en esta seccion se conceptualizan
los elementos de la Planeacién Estratégica que se utilizaran en desarrollo de esta
investigacion y, finalmente, se presentaran aspectos fundamentales del Cuadro de
Mando Integral (CMI), que es la herramienta de gestion que se propone como
resultado de este estudio.

Es preciso iniciar detallando que durante los afios 70 en el mundo empresarial a
nivel mundial hubo un predominio del enfoque de sistemas tradicionales de
contabilidad de gestidn, centrada en aspectos exclusivamente contables y
financieros. Posterior a esa época, en el mundo se han presentado cambios
tecnologicos y socioculturales que han situado a las empresas en entornos cada
vez mas cambiantes, globales, dinamicos y competitivos. Para hacer frente a estos
cambios, las empresas han tenido que implementar modificaciones en sus
sistemas de control tradicionales.

Los historiadores de la gestion empresarial como Alfred Chandler sugieren que los
origenes de la improvisacion en la administracion se pueden ver en la aparicion de
la compleja organizacion, sobre todo durante el siglo XIX en los Estados Unidos
(Bucheli et al. 2007).

Mas recientes influencias, incluyen el trabajo pionero de General Electric en la
medicion del desemperfio de la década de 1950 en los trabajos realizados por los
ingenieros de procesos que crearon la imagen de “tableau de bord” en Francia que,
traducido de manera literal al idioma espaniol, significa tablero de mando o cuadro
de instrumentos. Durante los afos 70, especialmente en Francia se comenzé a
utilizar el denominado Tablero de Mando, una herramienta de gestiébn que
incorporaba en un documento, varios tipos de ratios que permitian controlar los
aspectos financieros de una empresa.

Esta metodologia fue evolucionando hasta combinar junto a los aspectos
financieros, a otros diferentes aspectos del negocio.
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En los afos 80, Robert S. Kaplan, profesor de Harvard Business School de Estados
Unidos, llevé a cabo una labor de investigacion académica, a través de la cual
presento, por medio de libros de texto y articulos, la importancia de incorporar en
las empresas una perspectiva menos contable y mas estratégica, y de prestar mas
atencion a las practicas de las empresas.

De esta forma, en los afos 90, el profesor Robert S. Kaplan en conjunto con David
P. Norton, Director General de Nolan Norton Institute, introducen a través de un
libro de texto, un nuevo instrumento de gestion y medicidn estratégica en las
empresas, que ha promovido un alto interés en las organizaciones: The Balanced
Scorecard, o Cuadro de Mando Integral en su traduccion a idioma espafiol.

Una perspectiva reciente sobre el Cuadro de Mando Integral (BSC, por sus siglas
en inglés) resalta su papel evolutivo en la integracion de la sostenibilidad en las
estrategias organizacionales. Desarrollado inicialmente por estos autores, como
una herramienta de medicion del desemperio, el BSC ha sido ampliamente
adoptado en diversas industrias, incluyendo la atencion meédica, el turismo y las
pequefias y medianas empresas. Se enfoca en cuatro perspectivas clave:
financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento.
Segun Hansen & Schaltegger (2018) recientemente, ha surgido el concepto del
"Cuadro de Mando Integral Sostenible" (SBSC), agregando un quinto pilar que
incorpora métricas sociales y ambientales.

Esta adaptacién es crucial para alinear el desempefio organizacional con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). A pesar de su uso generalizado, la
evidencia empirica sobre la efectividad del BSC es mixta. Algunos estudios
muestran mejoras en el desempefno organizacional, mientras que otros destacan
problemas como la falta de flexibilidad y la aplicacién inconsistente en diferentes
empresas. Estos desafios sugieren que el éxito de la herramienta depende en gran
medida de cuan bien se adapte a las necesidades especificas de la organizacion.
(Hansen & Schaltegger, ob. cit.).
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5.1. Definicion de Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral, o también conocido como CMI, o BSC, por sus siglas
en inglés (Balanced Scorecard), es un instrumento de gestion y medicion
estratégica que ve a la organizacién desde cuatro perspectivas: la perspectiva
financiera, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de procesos operativos
internos, y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. De este modo, representa
una herramienta poderosa para la implementacion de estrategias, pero su éxito
depende de una adecuada implementacién y de las circunstancias bajo las cuales
se utiliza (Tawse & Tabesh, 2023).

Esta herramienta de gestion y medicion de la estrategia empresarial complementa
indicadores de medicidén de los resultados de la actuacion tanto con indicadores
financieros como con indicadores no financieros, analizando los factores clave que
influiran en los resultados del futuro, y que se derivan y articulan con la vision y
estrategia de la organizacion. Ahaden ademas los mencionados autores que,
aunque ha sido ampliamente adoptado, los datos sobre su efectividad en mejorar
el desempefio de las empresas son mixtos, lo cual sugiere que los resultados
pueden variar dependiendo del contexto y la implementacion. De manera que, no
basta con adoptarlo, sino que debe implementarse correctamente para aprovechar
todo su potencial.

El CMI proporciona el mecanismo para que la alta direccibn encauce su
organizacion de forma estratégica para el éxito a largo plazo. Con el tiempo, esta
herramienta ha evolucionado para abordar el rendimiento financiero y perspectivas
relacionadas con clientes, procesos internos, y el aprendizaje organizacional.
Kumar et al. (2023) destacan que la investigacion sobre el BSC ha seguido una
trayectoria ascendente durante mas de 30 afos, abordando temas como la
orientacion al cliente, la gestion financiera, la gestidon del rendimiento estratégico, y
el pensamiento sistémico. Esta evolucion refleja la capacidad del BSC para
adaptarse a las demandas cambiantes, convirtiéndose en una herramienta clave
tanto para la gestion del rendimiento como para la integracion de la sostenibilidad

en las organizaciones.
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5.2. Cuadro de Mando Integral como sistema de Gestion Estratégica

El cuadro de Mando Integral facilita la implementacion tactica y operativa adecuada
y eficiente del Plan Estratégico, permitiendo su gestion y medicion a través del
manejo de las cuatro perspectivas detalladas en el concepto, a saber: la
perspectiva financiera, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de los procesos
internos y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion, permite
la conversidn de la visidn y estrategia empresarial en objetivos e indicadores
estratégicos para cada perspectiva, los cuales mediran el cumplimiento de la
estrategia y facilitaran el proceso de toma de decisiones para lograr el éxito futuro
de la organizacion (Kaplan & Norton 1996). La tabla N°2, dada a continuacion,
ilustra un ejemplo de objetivos estratégicos enmarcados en las cuatro perspectivas
del CMI:

Tabla N° 2
Objetivos estratégicos segun perspectivas del CMI
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO
Mejorar el resultado de las razones financieras
Financiera utilizadas para evaluar la solvencia de la empresa y
elaborar los presupuestos y flujos de efectivo
Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes,
Clientes capturar nuevos clientes y mantener su fidelidad
Mejorar y documentar los procedimientos para
Procesos Internos optimizar el tiempo de los procesos, minimizando los
errores con el apoyo y uso de herramientas
tecnologicas
Desarrollo de habilidades mediante capacitacion
Aprendizaje y Crecimiento continua y mejorar los niveles de motivacion

Fuente: Adaptacion de Kaplan & Norton (1996)

Por otro lado, el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) desarrollado por Paul
Niven es una metodologia ampliamente reconocida y utilizada para medir y
gestionar el desemperfio organizacional. El CMI se basa en la premisa que el éxito
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de una organizacion no debe medirse unicamente en funcion de indicadores
financieros, sino que debe incluir también otras perspectivas clave.

El modelo de Niven (2003) describe a las cuatro perspectivas disefiadas por Kaplan
y Norton, interrelacionandolas entre si, teniendo como pilar la Mision
Organizacional, para evaluar el desempeio de la organizacion, tal como se detalla
a continuacion:

Perspectiva Financiera: Se enfoca en los resultados econdmicos y financieros de
la organizacion. Incluye indicadores como ingresos, rentabilidad, retorno de
inversion, entre otros.

Perspectiva del Cliente: Se centra en las necesidades y satisfaccion de los
clientes. Mide indicadores como la satisfaccion del cliente, retencion, lealtad, entre
otros.

Perspectiva de los Procesos Internos: Se concentra en la eficiencia y calidad de
los procesos internos de la organizacion. Evalua indicadores como tiempos de
entrega, calidad del producto, eficiencia operativa, entre otros.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento: Se relaciona con el desarrollo y
mejora continua de la organizacion. Incluye indicadores como la capacitacion y
desarrollo del personal, la innovacion, la cultura organizacional, entre otros.

La aplicacion del modelo de CMI de Niven (ob. cit.) en el caso de Epson Chile, S.A.
permitira obtener una vision equilibrada del desempefio de la organizacion,
integrando diferentes perspectivas y promoviendo una gestion mas estratégica. El
CMI proporciona una estructura clara para definir objetivos, seleccionar indicadores
clave, establecer metas y monitorear el progreso hacia los resultados deseados.

Al adoptar este modelo, Epson Chile, S.A. podra tener una vision integral de su
desempenio, identificar areas de mejora y tomar decisiones mas informadas para
alcanzar sus metas estratégicas. EI CMI de Paul Niven ofrece una metodologia
sélida y probada que facilita la alineacidén de la organizacion y promueve la mejora
continua en todos los niveles de la empresa (Duque Largo y Grajales Chaparro,
2017).

26



5.3. La Estrategia y su importancia en la Administracion

Existen diversas definiciones de estrategia, al abordar este término es frecuente
encontrar un grupo amplio de definiciones, las cuales en ocasiones no son muy
coincidentes, es necesario entonces realizar el estudio de algunas de ellas con el
fin de comprender su significado. Dado que el origen del concepto es militar, es
frecuente que estas definiciones estén muy enfocadas a este ambito. La palabra
estrategia proviene del griego strategos, que significa "general”, “ejército” que quiere
decir "planificar la destruccion de los enemigos debido al uso eficaz de los recursos”
lo cual implica la elaboracion de planes con el fin de alcanzar los objetivos. De este
modo, Duque Largo y Grajales Chaparro (ob. cit.), concuerdan en plantear lo
siguiente acerca de la estrategia:

La estrategia de una compafiia se plantea cdmo superar a los
competidores, como responder a las cambiantes condiciones
econdmicas y de mercado y aprovechar las oportunidades de
crecimiento, como manejar cada parte funcional del negocio, como
mejorar el desempefio financiero y de mercado de la compafia (p. 4).

Asimismo, Chiavenato (2010) se refiere a la estrategia afirmando que es el modo
o plan de accién para asignar recursos escasos con el fin de ganar una ventaja
competitiva y lograr uno o varios objetivos con un nivel de riesgo aceptable. La
estrategia proporciona entonces un camino seguro a seguir para el logro de los
objetivos de la organizacion suponiendo el conocimiento exacto de las fuerzas y
debilidades propias y de los competidores.

De igual forma, Xu et al. (2021) definen la estrategia como "un conjunto de
compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para explotar las
competencias centrales y lograr una ventaja competitiva" (p. 5). Es posible
entonces encontrar diferentes concepciones del término estrategia al consultar a
diversos autores, sin embargo, cada uno desarrolla con mayor o0 menor precision
cada aspecto que esta relacionado con este término, pudiendo destacar dentro de
este grupo de definiciones, la presencia primordial de las metas y objetivos de las

organizaciones antes de la formulacion de las estrategias, asi como la influencia
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de los factores externos e internos en los planes de accién y la priorizacion de la
asignacion de recursos para la puesta en marcha de las estrategias.

Simplificando, una estrategia es un patron de acciones y de asignaciones de
recursos disefiados para alcanzar las metas de la organizacion (Bateman & Snell,
2009). Toda empresa debe basar su funcionamiento y gestién en una estrategia,
buscando que la organizacion funcione de manera eficiente, por lo que esta debe
definirse en funcidén de los objetivos y metas que la organizacién se haya fijado.
Para ello, es indispensable que la administracion y la gerencia definan claramente
los objetivos y la forma de lograrlos.

La implementacion de la estrategia es una responsabilidad de la gerencia, cuya
principal tarea es definir el rumbo y los indicadores que mediran la eficacia de las
estrategias disefiadas. Para ello, la gerencia debera disenar procesos efectivos y
liderarlos, lo que puede implicar influir en la conducta de otros, en sus
pensamientos y también en su desempefio para dirigir los recursos hacia los
mismos objetivos, en el horizonte de planificacion definido. Posteriormente,
también se incluira la medicion de los resultados.

Todo lo planteado en el parrafo anterior, se enmarca dentro de las cuatro funciones
principales de la administracién: planificacion, organizacion, direccion y control
(Koontz et al., 2008).

Asi, la planeacion, consiste en tomar decisiones acerca de las metas de la
organizacion y todas aquellas actividades por medio de las cuales se lograran. La
organizacion conlleva coordinar de forma articulada los recursos de la
organizacion, sean estos financieros o humanos con el propésito de alcanzar las
metas. La direccion; esta ligada a los esfuerzos de los administradores para lograr
desempenos superiores por parte de los colaboradores. Mientras que el control
esta ligado a la supervision de los resultados y la implementacion de los cambios
necesarios para lograrlos.

Para el autor Niven (ob. cit.), la estrategia de una organizacién representa las
prioridades generales adoptadas por la misma. Esta estrategia sirve como direccidn
para el desarrollo de objetivos y medidas que se plantearan en el Cuadro de Mando

Integral. La estrategia deberia contener un conjunto de actividades especificas que
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encajen unas con otras para lograr el éxito sostenible y por tanto es recomendable
que tenga continuidad.

Entre los beneficios que genera tener una estrategia para la organizacion, se
encuentran el direccionamiento de los recursos de la organizacién hacia un objetivo
comun, mejoras en la toma de decisiones y en el rendimiento de la organizacion.
Ahora bien, de acuerdo a lo planteado por Niven (ob. cit.), existen tres tipos de
propuestas principales, las cuales se describen a continuacion:

e Diferenciacion o producto lider: Organizaciones que impulsan
constantemente su(s) marca(s), lo cual deriva en clientes que estan
dispuesto a pagar mas, por un mejor producto. Son organizaciones en las
que una innovacion continua garantiza productos mas avanzados y un
mejor desempefio de estos.

e Liderazgo de costos o excelencia operacional: Organizaciones que
ofrecen el menor costo total para el cliente, en términos de precio,
esfuerzo de compra, costos de operacion y de mantenimiento.

e Focalizacion o cercania con el cliente: Proveen soluciones totales a las
necesidades de los clientes y estan enfocadas a fidelizar a sus clientes.
Son organizaciones que tienen una atencion individualizada segun las
necesidades de los clientes especificos. Por lo tanto, Niven (ob. cit.)
recomienda que la organizacién no se enfoque unicamente en una, sino

gue posea una combinacion entre varias propuestas de valor.
5.4. Planificaciéon Estratégica

La Planificacion Estratégica demuestra que existe una clara intencion, a traves del
empleo de la planificacion estratégica, de salvar la brecha existente entre el
presente y el futuro deseado, disminuyendo la proporcidn del azar y la casualidad
en los acontecimientos diarios. Se busca emplear planes ajustados a la realidad y
al ambiente, que traten de minimizar los posibles efectos de factores fuera de
nuestro alcance (Ben Messaoud, 2022).

Del mismo modo, define la planificacion estratégica como el resultado de un proceso

en el cual los miembros de la alta gerencia de una organizacién planifican el futuro
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y desarrollan técnicas, procesos y operaciones para alcanzar el futuro planificado.
En otras palabras, la planificacion estratégica es una herramienta que permite a
cualquier organizacion plasmar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo,
definiendo con claridad la direccidn a seguir. Este proceso es el primer paso para el
logro de los objetivos deseados, ya que se establecen metas realistas que permiten
la medicion continua de los planes de accion y la toma de acciones correctivas en
caso de desviaciones (Mandel Grandita, 2023).

Ahora bien, lo sefialado por Blatstein (2012) en cuanto a que la Planificacion
Estratégica tiene una marcada relevancia en el proceso del desarrollo de técnicas
para alcanzar el futuro planificado, y es que no basta con plasmar planes de accién
que a simple vista puedan parecer apropiados o relevantes o que hayan funcionado
en otros casos, sino que es necesario evaluar las condiciones internas de la
organizacion, para saber si existe la capacidad de soportar dichas estrategias y
posteriormente evaluar el medio ambiente, para considerar todas las amenazas y
oportunidades que el mismo presenta ante el plan de accidn establecido.

La administracion estratégica implica entonces, la formulaciéon de un plan bien
disefado para abordar todos los posibles obstaculos para la consecucién de los
objetivos planteados, para esto es necesario entonces un proceso de planeacion,
ejecucion, medicion y control a través de indicadores y metas realistas y conociendo

las necesidades de recursos tanto materiales como humanos.
5.5. Procesos de medicion de la Gestion Estratégica

Kaplan y Norton (ob. cit.), sugieren medir la Gestion Estratégica con el enfoque del
CMI, llevando a cabo los siguientes procesos de gestion decisivos:

e Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.

El equipo de alta direccion traduce la estrategia en objetivos estratégicos
especificos e identifica sus inductores. Para el caso de los objetivos financieros, el
equipo debe decidir si se pondra énfasis en crecimiento de mercado e ingresos o
en la generacion de flujo de efectivo. Para el caso de los clientes, el equipo debe
definir segmentos de clientes y mercado en los cuales competira. Luego el equipo
debe definir los objetivos e indicadores de procesos internos, siendo esta

30



identificacion una de las innovaciones del CMI. Por ultimo, se vincula con los
objetivos de formacion y crecimiento.

e Comunicar y vincular los objetivos estratégicos.

Se comunica a todos los colaboradores los objetivos criticos que se deben alcanzar
para que el Plan Estratégico de la organizacion tenga éxito. Los colaboradores
deben comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio y la estrategia
para conseguirlos.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Los altos ejecutivos establecen objetivos para los indicadores de clientes, procesos
internos y objetivos de formacion y crecimiento en un horizonte de tiempo de 3 a 5
anos, y luego alinean su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de
reingenieria para conseguir los objetivos.

e Aumentar la retroalimentacién y formacion estratégica.

Este proceso implica recoleccion de datos, comprobacién de hipétesis de la
estrategia, reflexion, formacion estratégica y adaptacion; es fundamental para la
implantacion y la puesta en practica de la estrategia empresarial. Las
organizaciones requieren la capacidad de aprendizaje y formacién de doble bucle,
concepto definido por Kaplan y Norton (ob. cit.), apoyados en el articulo de los
autores Argyris & Schon (1991), como aquella que se da cuando los directivos
cuestionan sus supuestos subyacentes y reflexionan acerca de que si la teoria bajo
la que ellos estaban operando sigue siendo consistente con la evidencia,
observaciones y experiencias actuales (p.99).

El CMI se basa en una serie de reacciones causa-efecto, derivadas de la estrategia,
incluyendo estimaciones de los tiempos de respuesta y magnitudes de los vinculos,
lo cual debe definirse y establecerse antes del desarrollo del Cuadro de Mando
Integral.

A continuacién, se presenta la figura N°1, con los elementos del CMI para la
medicion de la Gestion Estratégica:
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Comunicacién
- Comunicar y educar
- Establecimiento de
objetivos
- Vinculacién de las
recompensas con los
indicadores de

Clarificar y traducir
la visién y la
estrategia

- Clarificar la visién

- Obtener el
consenso

Cuadro de
Mando
Integral

Formacién y feedback
estratégico
- Articular la visién
compartida

- Proporcionar feedback

estratégico

- Facilitar la formacién y

la revisién de la

actuacion estrategia

Planificacién y
establecimiento de
objetivos
- Establecimiento de
objetivos
- Alineacién de
iniciativas estratégicas
- Asignacion de recursos
- Establecimiento de
metas

Figura N°1. Medicién de la Gestion estratégica
Fuente: Kaplan y Norton (ob. cit.)

5.6. Bases para la construccion de un Cuadro de Mando Integral

En esta seccion se describen las bases para construir un CMI como herramienta
estratégica que servira para medir y gestionar la estrategia empresarial, desde las
cuatro perspectivas que propone el Cuadro de Mando Integral.

5.6.1. Perspectiva Financiera

La vinculaciéon con los objetivos financieros reconoce de forma explicita que el
objetivo a largo plazo del negocio es la generacién de rendimientos financieros para
los inversores, y todas las estrategias, programas e iniciativas han de permitir que
la unidad de negocio alcance sus objetivos financieros (Kaplan y Norton, ob. cit.).

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. Con el fin de simplificar la teoria, para efectos del
presente estudio sélo se identifican tres fases: crecimiento, sostenimiento y

cosecha. Para cada una de estas tres fases existen tres temas financieros que
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impulsan la estrategia empresarial: crecimiento y diversificacion de los ingresos,
reduccion de costes/mejora de la productividad, y utilizacion de los activos
(estrategia de inversion).

5.6.2. Perspectiva del Cliente

Segun Kaplan y Norton (ob. cit.) en la perspectiva del cliente del CMI, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir;
asimismo, se seleccionan un conjunto de indicadores (cuota de mercado, retencion
de clientes, incremento de nuevos clientes, satisfaccion y rentabilidad) para los
segmentos seleccionados.
Los directivos también han de identificar qué clientes elegiran y apreciaran la
propuesta de valor que se entregara. Pueden seleccionar objetivos y medidas de
entre las tres clases de atributos que, si se satisfacen, permitiran que la empresa
retenga y amplie sus negocios con estos clientes seleccionados. Las tres clases
de atributos son:

e Atributos de producto y/o servicio: funcionalidad, calidad y precio

e Relaciones con los clientes: calidad de experiencia de compra y relaciones

e Imagen y reputacion
Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres
categorias, los directivos pueden encarrilar a su organizacion hacia la entrega de

una propuesta de valor superior dirigida a los segmentos de clientes seleccionados.
5.6.3. Perspectiva de Procesos Internos

Los sistemas de medicion de la actuacion convencionales se basan unicamente en
controlar, seguir y mejorar los indicadores de costos y calidad; mientras que, en
contraste, el enfoque del CMI, permite que las demandas de la actuacion del
proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos.

Un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas
pueden usar a su medida, al preparar su perspectiva del proceso interno, que, bajo
lo propuesto por Kaplan y Norton, debe abarcar tres procesos principales:

innovacion, operaciones y servicio postventa.
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Un avance reciente enmarcado dentro de esta perspectiva ha sido la incorporacion
del proceso de innovacion como un componente vital de la perspectiva del proceso
interno. Este enfoque permite que la organizacién ponga un énfasis considerable
en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado
nuevos productos, servicios y mercados (Kaplan y Norton, ob. cit.).

El proceso operativo representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones. Empieza con la recepcioén de un pedido del cliente y termina con
la entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega
eficiente, consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los
clientes. Asi pues, sigue siendo importante que las organizaciones identifiquen las
caracteristicas de costo, calidad, tiempo y actuaciéon que permitiran entregar
productos y servicios superiores a sus clientes existentes.

El proceso de servicio postventa permite a las empresas presentar, cuando es
conveniente, aspectos importantes del servicio o producto que brindan, una vez

que éstos han sido adquiridos y entregados al cliente (Kaplan y Norton, ob. cit.).
5.6.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y
el crecimiento de la organizacion. Los objetivos de esta perspectiva son los
inductores necesarios para conseguir resultados excelentes en las tres primeras
perspectivas del CMI. Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen
primordialmente de tres fuentes: los colaboradores, los sistemas y la equiparacion
de la organizacion.

Las estrategias para una actuacion superior exigiran, en general, inversiones
importantes en personal, sistemas y procesos que representan crecimiento de la
organizacion. Por lo tanto, los objetivos y medidas de estos inductores de una
actuacion superior en el futuro deberian ser una parte integrante del CMI de
cualquier organizacion.

Un grupo central de tres indicadores basados en la gestion de los colaboradores
(satisfaccion, productividad y retencion), proporciona medidas del resultado
procedente de las inversiones en Capital Humano, sistemas y equiparacion de la
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organizacion. Los inductores de estos resultados son, hasta la fecha, algo
genéricos y menos desarrollados que los de las tres restantes perspectivas del
CMI. Estos inductores incluyen indices resumen de la cobertura del trabajo
estratégico, de la disponibilidad de la informacion estratégica y del grado de la
equiparacion personal, del equipo y del area con los objetivos estratégicos.

5.7. Vinculacién de los indicadores del Cuadro de Mando Integral (CMI) con la

estrategia organizacional

El CMI, ideado por Kaplan y Norton (ob. cit.) como herramienta de gestion y
medicion estratégica, presenta tres principios que permiten que este se vincule a

la estrategia de la organizacion.
5.7.1. Las relaciones causa-efecto

Cada indicador seleccionado para un CMI deberia ser un elemento de una cadena
de relaciones causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la

unidad a la organizacion.
5.7.2. Los resultados y los inductores de actuacién

Los inductores de resultados deben comunicar la forma en que se conseguiran los
resultados. Un CMI idoneo deberia poseer una variaciéon adecuada de resultados
(indicadores efecto) y de indicadores de la actuacion (indicadores causa),
articulados con la estrategia de la unidad de negocio.

5.7.3. Vinculacion con las finanzas

Un CMI ha de poner un fuerte énfasis en los resultados, especialmente los
financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor ahnadido

econdémico.
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5.8. Matriz DOFA

La matriz DOFA, tal como la define (Gurel, 2017), es la comparacion de Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas que ayudan a los ejecutivos a formular la
estrategia empresarial. En general, pueden verse las fortalezas como los
elementos positivos o distintivos (diferenciadores) que tiene una organizacion,
mientras que las oportunidades son las situaciones o ventajas que tiene una
empresa dado su entorno y que puede aprovechar utilizando sus fortalezas.

Por su parte, las debilidades son aquellos elementos o situaciones, potencialmente
dafinas para la empresa, que provienen del interior de la organizacion y que deben
ser contrarrestados de alguna manera para evitar problemas. Finalmente, las
amenazas son los riesgos generalmente externos que atentan contra el logro o
consecucion de los objetivos.

Un analisis de los puntos fuertes y débiles de la organizacion, en relacion con las
oportunidades y amenazas del entorno, debe considerar los aspectos fuertes en
que debe apoyarse, aspectos débiles que deben superarse y las amenazas contra
las que deben tomarse acciones de prevision. A continuacion, se presenta una
representacion que plasma los principales aspectos a considerar al realizar una
matriz DOFA:
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FORTALEZAS DEBILIDADES
. . . . sCUr anacidade
* Capacidades distintas Recursos y capacidades
escasas.
- fentaiz ale
Ventajas naturales * Resistencia al cambio
* Recursos superiores * Problemas de motivacion
. .
AnéIISIS * Factores internos o * del personal.
propios de | * Elementos internos.
OopP1os de 1a 2
Interno o * Puntos débiles.
organizacion. * Deben atenuarse o
* Sus puntos fuertes. superarse.
Convertirlos en fortalezas.
* Son el apoyo para el vivertitios en fortaiesas
) * No deben ser un freno para
cumplimiento de la el desarrollo.
Mision.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
* Nuevas tecnologias e  Altos riesgos
* Debilitamiento de §
* Cambios en el entorno
competidores.
* Posicionamiento * Situaciones que se
estratcgico. manifiestan en el entorno.
* Situaciones que se .
R 4 * No se puede influir en su
. . manifiestan en el
AnéllSls entorno. ocurrencia.
* No se puede influir| e Pueden incidir o inciden
Externo en su ocurrencia.
negativamente.
* Pueden resultar
favorables.
* Permiten avanzar con
mis facilidad.
* Aprovecharlas.

Figura N°2. Elementos de matriz DOFA
Fuente: Elaboracion Propia (2024)

5.9. Los Objetivos estratégicos

La estrategia impele las acciones necesarias para alcanzar los objetivos de la
empresa y es fundamental para alcanzar el futuro deseado, y es transversal a todas
las areas criticas de la organizacion. Los objetivos estratégicos se establecen
normalmente en un periodo entre 2 a 5 anos.

Segun Bocangel (2020), los objetivos estratégicos son los resultados que pretende
alcanzar una organizacion por medio del cumplimiento de su mision. Los objetivos

establecen un curso de accion, facilitan la evaluacion del desempefio, evidencian
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las prioridades organizacionales y son un elemento orientador para las areas
administrativas de Planeacion, Organizacion, Direccion y Control.
De acuerdo con Gede & Huluka (2023), los objetivos estratégicos representan la
evolucion que se desea en la organizacion. Es decir, los objetivos estratégicos
representan los cambios que se desean introducir en la empresa. Los objetivos
estratégicos deben tener algunas caracteristicas para ser efectivos:

e Deben ser posibles de alcanzar

e Deben ser realistas y practicos

e Deben ser difundidos y explicados con claridad a todo el personal

La adecuada y oportuna difusién de los objetivos estratégicos a los colaboradores,
orienta la accién correcta, ayudando a prevenir comportamientos inconsecuentes
con los fines organizacionales.
Por otra parte, y de acuerdo con lo expresado por Gede & Huluka (ob. cit.), los
objetivos estratégicos a largo plazo representan los resultados que se esperan
obtener al implementar ciertas estrategias, las cuales son las acciones que deben
emprenderse para lograrlos y complementa lo expresado por Frances (2016),
ampliando las caracteristicas que deben tener, pasando de tres caracteristicas a
ocho caracteristicas, las cuales son:

o Deben ser cuantitativos

e Medibles

¢ Realistas

e Comprensibles

¢ Desafiantes

e Jerarquicos

o Alcanzables

e Congruente a través de todas las areas

En la siguiente tabla N°3, se detalla la definicion de las caracteristicas de los

objetivos estratégicos planteada por David (2003):
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Tabla N°3

Caracteristicas de los objetivos estratégicos

1. CUANTITATIVO

Que pueda ser expresado

en forma numérica

5. DESAFIANTE

Que incite y motive a ser
alcanzado

2. MEDIBLE

Que pueda ser valorado o
traducido a través de un

indicador

6. JERARQUICO

Que se pueda organizar

por categorias o grado de

3. REALISTA

Que pueda ser alcanzado
con los recursos de la

Organizacion

7. ALCANZABLE

Que sea capaz de llegar a

ser cumplido

4. COMPRENSIBLE

Que sea entendido y
asimilable por todos los

colaboradores

8. CONGRUENTE

Que tenga relacion logica y

coherente entre los

importancia departamentos de la

Organizacion
Fuente: Adaptado de David (ob. cit.).

Las ocho caracteristicas de los objetivos estratégicos plasmadas en la tabla N°3,
pretenden obtener los siguientes beneficios:

e Dar direccidn, pues ponen de manifiesto las expectativas

e Permitir la sinergia

e Facilitar el proceso de evaluacion, pues sirven como estandares

e Establecer prioridades

e Reducir las incertidumbres

e Minimizar los conflictos

e Estimular el esfuerzo

e Ayudar a asignar recursos

e Ayudar en el disefio de tareas

e Constituir la base para toma de decisiones congruentes
5.10. Interrogantes que vinculan los objetivos estratégicos con el CMI

e Desde la perspectiva financiera: ; CoOmo se ven los resultados por parte
de los accionistas?

e Desde la perspectiva de los clientes: ;Como se ven los procesos por
parte de los clientes?

e Desde la perspectiva de Procesos Internos: ¢ En qué se debe sobresalir?
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e Desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: ;Como se puede

continuar mejorando y creando valor?

A continuacion, se presenta la Figura N°3, en la cual se encuentran plasmadas
las interrogantes clave en cada una de las cuatro perspectivas y su vinculacion
con la estrategia empresarial que debe partir y estar en completa alineacion con
la Mision y Vision.

Finanzas

Para tener éxito financiero,
éien qué debemos
satisfacer a nuestros
accionistas?

Procesos Internos
Para satisfacer a
nuestros
accionistas y

Clientes
Para alcanzar
nuestra vision,
équé debemos
ofrecera el . clientes ¢en qué
sl \/isiOn y Estrategia e
negocios debemos
ser excelentes?

clientes?

Formacion y Crecimiento

Para alcanzar nuestra
vision, écémo
debemos desarrollar
nuestras habilidades
para cambiar y
mejorar?

Figura N°3. Vinculacion de las cuatro perspectivas del CMI con la Estrategia
Empresarial

Fuente: adaptado de Kaplan y Norton (ob. cit.)

Debe tenerse en cuenta, que un CMI es evolutivo, por lo cual una vez construido,
con el tiempo, debe ser sometido a sucesivas revisiones. Ademas, debe estar claro
que un CMI se utiliza para implementar mejoras en la estrategia de la empresa, no
para construirlas, de manera que una empresa que pretenda implantar un CMI, debe
como paso previo, tener definida su estrategia.
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5.11. Indicadores de Gestion

De acuerdo con lo expresado por Taques et al. (2021), los indicadores, son los datos
o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un proceso
o de una actividad. En el caso especifico de un CMI, es el instrumento para medir
el alcance de los objetivos planteados para cada una de las cuatro perspectivas que
lo conforman.
En este apartado, cabe realizar una distincidon, ya que, cuando se utiliza una
terminologia aportada por otros investigadores, distintos a Kaplan y Norton, y se
involucran aspectos relacionados con estandares o normas internacionales, se
habla de KPIs (Key Performance Indicators), para referirse a indicadores de gestion.
En la seleccion y generacion de indicadores de gestion, y con el proposito de
encontrar aquellos que realmente resulten los mas apropiados para el control que
se pretende establecer con la implantacion de un CMI, hay que considerar criterios
como:

e Que larelacion entre el indicador y el cumplimiento del objetivo sea clara

e Considerar el costo de los recursos para establecerlos

e Verificar la confiabilidad del proceso de su calculo

e Asegurar la motivacion del personal que genera los indicadores

La forma de calcular los indicadores debe establecerse con claridad, tomando en
cuenta las fuentes empleadas para obtener esa informacion, asi como la
periodicidad con la que el indicador va a generarse e igualmente, se debe establecer
si el resultado de tal indicador va a reflejar (producir) un valor, un rango o un
porcentaje. Es importante tener en cuenta que una vez que un sistema de
indicadores se ha puesto en marcha, debe valorarse si estos realmente resultan
utiles y rentables, pues el CMI debe tener un proceso de mejora continua,
generando, modificando o eliminando indicadores, conforme las circunstancias lo
demanden.

De acuerdo con lo expresado por Niven (ob. cit.), los indicadores son estandares
utilizados para evaluar y comunicar el desempefio, comparandolo con los resultados

esperados. Cuando estan bien disefiados, las medidas de desempefio pueden
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inspirar y motivar a los empleados de una organizacion, presentar una direccidon
para la misma y motivar al alineamiento de los intereses y acciones a través de toda
la organizacion.

De esta manera, el mencionado autor, divide en tres tipos estos indicadores, a quien
también denomina “medidas de desempefo”, estos tres tipos de indicadores o
medidas de desempefio son: Indicadores o medidas de entrada, medidas de salida
y medidas de resultado. Las medidas de entrada hacen referencia a los parametros
de entrada de las actividades de la organizacion, son usualmente faciles de
conseguir, pero proveen informacion limitada para la toma de decisiones y el analisis
de los resultados actuales. En la siguiente figura N°4, se plasma la vinculacién de
las estrategias, las cuatro perspectivas del CMI, los indicadores y las iniciativas que
deben estar alineadas a la Mision y Vision.

¢Hacia donde vala
Organizacion?

¢ Como llegaremos?

¢ Qué necesitamos hacer bien paraf /" Factores Criticos de Exito

llevar a cabo las estrategias? /é  Cliantas PTOC508 Asentisey
Inancieros Intarnns Crecimiento

¢ Como medimos como lo

estamos haciendo? Indicadores

¢En qué nos enfocamos
para influir en los
indicadores?

Figura N°4. Estrategia e Indicadores
Fuente: Adaptacion de Kaplan et al. (2008)
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Por otro lado, las medidas de salida, observadas en la figura N°4, demuestran el
esfuerzo realizado, el numero de personas atendidas, el servicio provisto y/o las
unidades producidas por un programa o servicio, sin embargo, dichas medidas
dicen poco si las intervenciones realizadas no estan consiguiendo la mision de la
organizacion.

Por ultimo, las medidas de resultado miden el beneficio recibido por los actores
relevantes como un resultado de las operaciones de la organizacion, a la vez que
proveen una guia para la toma de decisiones en cuanto a la inversién del dinero en

las actividades a realizar.
5.12. El Mapa Estratégico

Una empresa crea o define un mapa estratégico, cuando ya ha desarrollado un Plan
Estratégico y desea implementarlo de buena forma, para lo cual debe comunicarlo
adecuadamente a su personal, creando, a su vez, una forma de medir su éxito, es
decir, creando sistemas de control (Irwin, 2002). Esta es una herramienta que
permite alinear a la organizacion como un todo, hacia la consecucién de los
objetivos planteados en su Plan Estratégico y viene a apoyar la interiorizacién de
los propdsitos de la organizacién y a clarificar la comprension de la estrategia dentro
de la empresa, razén por la cual es fundamental que sea asimilada por todos los
colaboradores. Un Mapa Estratégico se construye en cuatro niveles, los cuales se
corresponden directamente con las cuatro perspectivas del CMI, enlazados de la
siguiente manera:

e |a Perspectiva Financiera; corresponde al primer nivel y pretende identificar
los elementos requeridos para alcanzar los objetivos financieros de la
empresa, previamente definidos en su planeacion estratégica.

e La Perspectiva de los Clientes; corresponde al segundo nivel y busca
identificar lo que debe hacerse para alcanzar los objetivos de la perspectiva
financiera.

e |a Perspectiva de los Procesos Internos corresponde al tercer nivel y su
objetivo es definir qué debe hacerse internamente en la organizacion para

lograr satisfacer la perspectiva de los clientes.
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e | a Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo corresponde al cuarto nivel, y es
la que define los conocimientos y capacidades que los colaboradores de la
empresa deben lograr para cumplir con la perspectiva de los procesos
internos.

Es importante destacar que aun cuando los niveles de un Mapa Estratégico estan
enumerados de uno a cuatro; en realidad es desde la base del mapa, es decir, en
el nivel 4 o Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo, donde se inician las cadenas
de acciones que buscan por medio de los niveles sucesivos, lograr el fin ultimo de
la empresa, que son sus objetivos financieros, los cuales fueron previamente
establecidos en su Planeacion Estratégica.

El autor Niven (ob. cit.), referenciando a los gurus de la estrategia, menciona:
“Solamente con la formulacion de la estrategia no basta, lo mas importante y lo que
trae mas valor es la ejecucidn de la estrategia” (p.23). Por tanto, se hacen
necesarias herramientas que permitan traducir la estrategia de modo que se pueda
implementar eficazmente en la organizacion. El Mapa Estratégico aparece como
una de las herramientas mas valiosas para la consecucion de estos resultados.

El Mapa Estratégico debe estar basado en cuatro perspectivas diferentes. La
perspectiva financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento. A continuacién, se encuentra una breve descripcién de cada una de las

perspectivas que desarrollan Wardiman & Lukman (2023):
5.12.1. Perspectiva Financiera

Dentro de esta perspectiva se encuentran todas las actuaciones para maximizar la
rentabilidad y optimizar los recursos. Las medidas de desempefio en el ambito
financiero, de acuerdo con Niven, deben servir de ayuda a la organizacion para
demostrar la forma en la que se proveen los servicios haciendo un balance entre la
efectividad y la eficiencia. Algunos de los factores que se consideran para este
campo son: precio del producto o servicio, mejora en los ingresos y sistemas
financieros utilizados. Por otro lado, Paul Niven plantea nueve criterios para elegir
efectivamente las métricas de las perspectivas. A continuacion, se encuentran

dichos factores criticos con una breve explicacion de estos:
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Enlace con la estrategia: Todas las medidas de Cuadro de Mando Integral
deben estar relacionadas con los temas estratégicos elaborados en la
estrategia.

Facil de entender: Debido a que el CMI sera visto por todos los empleados y
puede servir como una herramienta de comunicacion, es importante que las
personas que lo lean puedan entender su contenido.

Relacion causa y efecto: Las medidas que se elijan deben relacionarse entre
si a través de las perspectivas que se tengan del CMI.

Actualizar con frecuencia: Es recomendable recoger informacion reciente de
las medidas de desempefio de la organizacion, con el fin de poder hacer
correcciones en el momento indicado.

Obtencion de datos de facil acceso: De hacerlo, la organizacion estaria
enfocandose en aquello que importa y no perderia tiempo ni recursos en
hacer mediciones que no se pueden conseguir.

Promedio cauteloso: Se debe estar pendiente de los promedios que se elijan,
pues una mejora en estos puede originarse debido a otros factores fuera de
las operaciones de la organizacion.

Resistencia a las medidas de las actividades con fecha fija: En lo posible no
incluir medidas de actividades con terminacién, sino medidas que puedan
indicar de qué forma mejoré la organizacion a través de dichas acciones.
Medidas cuantitativas: Las medidas de desempefio deberian reflejar
objetividad en lo posible y los numeros son la mejor manera de conseguirlo.
Medidas disfuncionales: Tener especial cuidado con medidas que al intentar
conseguirlas puedan ocasionar un comportamiento negativo dentro de la

organizacion.

5.12.2. Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se tiene en cuenta el segmento objetivo que se beneficia con

las operaciones de la organizacion, la atencion a esta perspectiva puede permitirle

la organizacion diferenciarse de sus competidores. Asimismo, dentro de esta

perspectiva, la organizacion identifica la propuesta de valor dirigida a sus clientes.
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De acuerdo con Korhonen et al. (2023), las medidas de desempefo desde esta
perspectiva estaran enmarcadas bajo alguna de las siguientes categorias: acceso,
linea del tiempo, seleccion y/o eficiencia, recalcando que es importante que la
organizacion se pregunte qué obtiene a cambio de ofrecer sus servicios a los
clientes de una organizacion, es decir, balanceando los beneficios del cliente y de
la organizacion, se asegura la sostenibilidad de la organizacion y fidelizacion de los

clientes.
5.12.3. Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva se enfoca en identificar nuevos procesos internos y mejorar los
existentes en una organizacion. Dichos procesos hacen referencia solamente a
aquellos procesos clave que permiten agregarles valor a los clientes de la
organizacion. Es natural que la organizacién busque excelencia operacional si
quiere asegurar la sostenibilidad de la cadena de valor al cliente, si bien todas las
organizaciones son diferentes, hay cinco procesos claves que toda organizacion
deberia tener en cuenta al momento de hacer las medidas de desempefio para la
perspectiva de procesos internos.

En primer lugar, el proceso que asegura la calidad del producto o servicio que ofrece
la organizacidn, en el cual se aconseja balancear indicadores que midan las mejoras
de la calidad del producto con medidas que demuestren si el incremento de calidad
esta llevando a un incremento del valor generado para los clientes.

En segundo lugar, se encuentra el proceso de innovacién, en el que debido a que
el entorno de la organizacion esta cambiando continuamente, la organizacion
deberia poseer alguna forma de responder a dichos cambios. En tal sentido, Niven
(ob. cit.) recalca la importancia de la innovacion dentro de los procesos de la
organizacion a través de procesos sistematizados, la interaccion de diferentes
actores dentro de la organizacion, tener a los clientes como el centro de dichos
procesos y fundamentar los procesos bajo el criterio de la creatividad y el liderazgo.
En tercer lugar, se encuentra la asociacion, que hace referencia a las relaciones

entre las distintas organizaciones que pueden ayudarse y beneficiarse entre si.
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En cuarto lugar, se encuentra el proceso de mercadeo, donde se asegura una
metodologia en la que los procesos de la organizacidn se puedan dar a conocer.
En quinto lugar, se encuentra la recaudacion de fondos, la cual consiste en que la
organizacion encuentre formas potenciales donde pueda conseguir recursos que le
ayuden a sustentar sus operaciones.

Por ultimo, Niven (ob. cit.) menciona que puede haber otro tipo de procesos
importantes dependiendo de cada organizacion. Para encontrarlas, se recomienda
derivarlas de la perspectiva de los clientes y saber relacionarlas con las otras
perspectivas.

En resumen, esta perspectiva debe analizar cdmo estan adecuados los procesos
internos de la organizacion para la obtencion tanto de la satisfaccion del cliente
como del logro de altos rendimientos financieros. Para el logro de lo anterior, se ha
de recurrir a un analisis de los procesos internos en alineacion con los objetivos del

negocio y dejando pre establecidos los procesos clave de la cadena de valor.
5.12.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es el facilitador de la obtencién de
resultados para las otras tres perspectivas (perspectivas de clientes, procesos
internos y financiera). La adecuada implementacion de las medidas que se ofrezcan
en esta perspectiva permite la sostenibilidad de la organizacion a largo plazo.
Estas medidas deben ser, segun Niven (ob. cit.), en lo posible, una combinacién
entre medidas de resultados de procesos claves realizados y, medidas de
desemperio o rendimiento de los procesos que se estan ejecutando. La perspectiva
de aprendizaje y crecimiento histéricamente ha sido la menos desarrollada en las
organizaciones (Kaplan & Norton (ob. cit.).

De acuerdo con Niven (ob. cit.), existen investigaciones que han indicado que el
75% del valor de una organizacion de hoy en dia, se deriva de los activos
intangibles, principalmente del Capital Humano. Por lo tanto, las medidas de
desempefio de esta perspectiva son determinantes y principales para la
organizacion. Los objetivos estratégicos de la perspectiva de Aprendizaje y
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Crecimiento estan compuestos por tres areas: Capital Humano, Capital
Informacional y el clima organizacional.

El Capital Humano hace referencia a las habilidades que la organizacién requiere
de sus empleados para lograr conseguir su mision y su estrategia. Estas habilidades
se componen de los atributos o comportamientos, que, con practica y
determinacion, la mayoria de las personas podrian llegar a alcanzar. Sin embargo,
para conseguirlos la organizacion deberia ofrecer algun tipo de entrenamiento para
sus empleados y de esta manera, facilitar y fomentar que se obtengan las
habilidades que se requieran.

De igual manera, es importante que la organizacidn retenga a sus empleados, pues
de no hacerlo aumentan los costos en entrenamiento y se diluyen los beneficios del
capital de conocimiento. El capital informacional comprende el acceso a la
informacion que una organizacién determinada tiene, lo cual puede representarle a
la organizacion la informacidon necesaria para poder reaccionar rapidamente a los
cambios del entorno. Mientras que, el clima organizacional refiere a la satisfaccion
de los empleados respecto a la comunicacion y la alineacion de los objetivos
organizacionales con la Misién. La satisfaccion de los empleados en una
organizacion consiste en el compromiso y gusto por trabajar en la organizacion vy, la
alineacion de la organizacion consiste en la sinergia que hay entre las entidades de

la misma (Niven, ob. cit.).
5.12.5. La misién como una quinta perspectiva

Las perspectivas anteriormente mencionadas no son determinantes, Paul Niven
introduce una innovacion y propone la articulacién de la misién, vista como una
quinta perspectiva. Sin embargo, esta perspectiva también se vincula con las otras,
debido a que estas proveerian la informacién a corto y mediano plazo que se
requiere para conseguir la Mision de la organizacion.

Para Niven (ob. cit.), el Mapa Estratégico especifica la relacion causa y efecto entre
los objetivos estratégicos y, los hace explicitos y medibles, a través de diferentes
perspectivas y aflade que los objetivos que estén bien escritos deberian compartir

las siguientes caracteristicas:
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e Proveer una definicion precisa para cada objetivo.
e Resaltar por qué el objetivo es importante para los clientes, para los
empleados y para los actores relevantes, si los hay.

¢ |dentificar como podria el objetivo llevarse a cabo.

e Describir claramente las relaciones de los objetivos en el Mapa Estratégico.
En este orden de ideas, se desarrolla CMI para el area MDF de Epson Chile, S.A.
de acuerdo al enfoque del Mapa Estratégico de Niven, con el fin de que la empresa
evalue su implementacién futura en un mediano o corto plazo, esto representara un
cambio transformador que alineara los pilares clave (Finanzas, Clientes, Procesos
Internos, Aprendizaje y Crecimiento), con la Mision de la empresa y su Plan
Estratégico.

6. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Con base a lo estudiado en esta tesina, se aborda la siguiente metodologia con el
fin de presentar un disefio de CMI que involucre los aspectos mas relevantes para
el area MDF en Epson Chile, S.A., y, a su vez, este CMI sea posteriormente
implementado en la empresa por parte de las areas responsables.

En primera instancia, se realiz6 la aplicacion de dos instrumentos de recoleccion de
datos, previamente validados a través de dos métodos: revision por expertos y
verificacion de consistencia. Ambos instrumentos recogieron informacion tanto
interna como externa de la empresa, en el ambito interno el instrumento aplicado es
el cuestionario respondido por las cuatro Gerencias principales, en las cuales se
encuentra inserta la gestion de MDF, estas son: Direccion Regional de Finanzas,
Gerencia Regional de Facturacion, Gerencia Regional de Tesoreria y Planificacidon
Financiera y, por ultimo, Contraloria Regional, conformando una muestra total de
cuatro personas para este fin. A la par, con la finalidad de recabar informacion
externa y puntualmente observar cdmo los clientes perciben a la empresa, se aplico
una encuesta de satisfaccion a seis de los clientes clave de la empresa Epson Chile,
S.A., pertenecientes tanto al canal Retail como: Falabella Retail, S.A., Comercial
Eccsa, S.A. (Ripley), Cencosud Retail, S.A., asi como al canal mayorista: Intcomex
Chile, S.A., Ingram Chile, S.A. e Importadora DMC, Ltda., en esta encuesta participo
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un gerente de Compras o Jefe de Compras por cada cliente, conformando una
muestra total de seis personas.

En segundo lugar, con el objetivo de complementar el analisis de factores internos
y externos como informacion previa para desarrollar un CMI alineado con los
aspectos clave de la empresa Epson, se realizé una matriz DOFA considerando los
factores mas determinantes en la capacidad competitiva de Epson y, desde este
analisis, se proponen las acciones estratégicas mas importantes que podran
beneficiar a Epson y sus colaboradores, alineadas con el Plan estratégico de la
companiia. En otras palabras, este analisis DOFA reune informacion de valor que
permite, en conjunto con las informaciones y analisis que se desprenden de la
aplicacion de instrumentos de recoleccidn de datos, partir con el disefio del CMI
para el area MDF, como propuesta de implementacion en un futuro cercano.
Posteriormente, a partir de los analisis previos (DOFA y resultados de aplicacion de
instrumentos de recoleccion de datos), se procedio a diagnosticar como el area MDF
desarrolla las diferentes perspectivas que aborda el modelo de CMI de Paul Niven
para: Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos
Internos y Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Y, por ultimo, la presente tesina presenta el disefio de CMI que se recomienda
aplicar en el area de estudio en Epson Chile, S.A., junto a los KPIs validados e
iniciativas clave, responsables y periodicidad de las métricas, para cada perspectiva
del modelo de Paul Niven, tomando en consideracion la situacion actual interna y

externa para todas las aristas abordadas.
6.1. Instrumentos de Recoleccién de Datos

En Anexo 1 se plantea el modelo del cuestionario interno considerado un
instrumento de recoleccidn de datos de gran importancia para fines de este estudio,
este cuestionario fue validado a través de la revision de expertos y el método de
verificacion de consistencia, esta conformado por once (11) preguntas tanto abiertas
como cerradas, fue disefiado con el fin de recopilar informacién relacionada a la
situacion actual de la empresa y sus oportunidades de mejora en relacién al Control
de Gestion y mejora de sus procesos actuales, y de esta forma orientar el presente
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estudio al disefio de CMI para optimizar la gestion del area MDF de Epson Chile,
S.A. Dicho cuestionario aplicado a la Direccion Regional de Finanzas de Epson y
sus colaboradores (Gerencia Regional de Facturacion, Gerencia Regional de
Tesoreria y Planificacion Financiera y Contraloria Regional), es decir, a una muestra
conformada por cuatro personas de alto mando dentro de la empresa.

Por otra parte, en el Anexo 2 se plantea el modelo propuesto de la encuesta de
satisfaccion de clientes externos Epson Chile, S.A. como instrumento de recoleccion
de datos, con el fin de facilitar el conocimiento de aquellos aspectos que los clientes
consideran relevantes en la calidad de servicio que reciben por parte de Epson, asi
como también dar a conocer las oportunidades de mejora a futuro sobre elementos
clave en el fortalecimiento de las relaciones comerciales de gran valor, haciéndolas
duraderas en el tiempo.

Dicha encuesta fue validada a través de la revision de expertos y el método de
verificacion de consistencia, la cual esta basada en un total de ocho (8) preguntas
tanto abiertas como cerradas, que representan el punto de partida en la
comprension de la percepcion de la marca por parte de clientes y cuan satisfechos
se encuentran con la misma. Este instrumento sera aplicado a seis clientes clave
para los canales Retail y Mayorista de la empresa Epson Chile, S.A., una muestra
conformada por un total de seis personas.

7. RESULTADOS

7.1. Interpretacion de los resultados de la aplicaciéon de Cuestionario interno
en Epson Chile, S.A.

El cuestionario a la Direccion Regional de Finanzas de Epson y sus colaboradores
(Gerencia Regional de Facturacion, Gerencia Regional de Tesoreria y Planificacidon
Financiera y Contraloria Regional), fue validado a través de revision de expertos y
a través del método de verificacion de consistencia, una vez validado fue enviado
como formulario via correo electronico a una persona por cada gerencia antes
mencionadas, la muestra total se compuso por cuatro gerentes, quienes
completaron la encuesta de forma online, obteniéndose los siguientes resultados y

sus analisis.
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Pregunta N° Pregunta

De acuerdo con la evolucibn y comportamiento de Epson,
;Considera usted que su organizacion ha avanzado en la
implementacion de los objetivos estratégicos planteados en los
ultimos dos anos?

De acuerdo con la evoluciéon y comportamiento de Epson,
¢Considera usted que su organizacion ha avanzado en la
implementacion de los objetivos estratégicos planteados en
los ultimos dos afios?

Medianamente
75%

uSi mNo = Medianamente

Grafico N°1. Resultados de la pregunta N°1 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

El grafico N°1, permite observar que la mayor parte de las Gerencias consultadas
consideran que si bien Epson Chile, S.A. ha avanzado hacia la implementacion de
los objetivos estratégicos planteados, esto no ha ocurrido alineado con lo
inicialmente planificado. Mientras que la minoria, si considera que Epson se ha

cefido al plan de implementacion de sus objetivos estratégicos.

Pregunta N° Pregunta
o De acuerdo con su anterior respuesta, ;Qué cambios habria que
hacer para la obtencion de mejores resultados?
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De acuerdo con su anterior respuesta, ¢ Qué cambios habria
gue hacer para la obtencién de mejores resultados?

Desarrollo de Comité para la Gestion Estratégica [N

Medicidn de la satisfaccidn de clientes para identificar
posibles mejoras

Orientar esfuerzos en la capacitacién y retencion del
capital humano

Optimizar el flujo de los procesos internos | EEEEEEE—

Incorporar cambios en la estrategia comercial

Replantearse los objetivos del drea financiera

Grafico N°2. Resultados de la pregunta N°2 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

El grafico N°2, permite visualizar que en algunos aspectos las gerencias identifican
como oportunidades de mejoras relativos a desarrollos de Comité para la Gestion
Estratégica, el cual no existe hasta el momento, lo que se conlleva a la necesidad
de mejorar mecanismos de medicion del nivel de satisfaccion de clientes y la

optimizacion de flujos de procesos internos.

Pregunta N° Pregunta
3 ¢ Cuales estrategias han formado parte del proceso de Planificacion
Estratégica de Epson Chile en el Fiscal Year actual?
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éCudles de las siguientes estrategias han formado parte del
proceso de Planificacién Estratégica de Epson Chile en el
Fiscal Year actual?

Incorporacién de la Responsabilidad Social Empresarial
Incursién en nuevos mercados
Optimizacién de margenes de rentabilidad

Innovacién en nuevos productos

Mejora de la posicion competitiva dentro del mercado
actual

Grafico N°3. Resultados de la pregunta N°3 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

El resultado que muestra el grafico N°3, permite interpretar que las gerencias
consultadas coinciden en que las estrategias que destacan en el proceso de
Planificacion Estratégica de Epson Chile en el ultimo periodo, guardan relacion con
la optimizacion de margenes de rentabilidad, la mejora de la posicidn competitiva
dentro del mercado, pero sobre todo su nivel de innovacién en la gama de productos
que ofrece. Sin embargo, las practicas de RSE vy la incursién en nuevos mercados
han quedado sin participacion activa en dicho proceso.

Pregunta N° Pregunta

4 ¢, Cual es el horizonte de tiempo que abarca el Plan Estratégico de
Epson?
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El Plan Estratégico de Epson abarca un horizonte
de tiempo que se encuentra entre:

0%

m 1a3afos =3ab5ahos

Grafico N°4. Resultados de la pregunta N°4 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°4 obtenido, se interpreta que las gerencias
consultadas coinciden en que el Plan estratégico de Epson Chile, S.A. abarca un

horizonte de tiempo de 3 a 5 afnos.

Pregunta N° Pregunta
¢, Dentro de Epson estan definidos todos los indicadores de
5 gestién de desempefio en los que se invierten tiempo y recursos

en su area?. Favor indique Si o No, segun aplique

éDentro de Epson estan definidos todos los indicadores de
gestion de desempeno en los que se invierten tiempo y
recursos en su area?

Monitoreo mensual de la rentabilidad alcanzaca [
Actualizacion trimestral de los acuerdos comerciales de _
clientes
e o . I
lineas de productos segin Business Plan y Forecasts de...
T8 2 empo e Lo e oS 2 o |
Matriz

mSi mNo

55



Grafico N°5. Resultados de la pregunta N°5 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°5 obtenido, las gerencias coinciden en que se
encuentran definidos los indicadores de gestion de desempeno en su area,
concernientes a la inversion de recursos y tiempo, como lo son: rentabilidad
alcanzada, actualizacion de acuerdos comerciales, reporting a Casa Matriz, sin
embargo, la mitad de las gerencias, consideran que hay falencias en la medicion de
presupuestos asignados a lineas de productos de acuerdo a lo proyectado.

Pregunta N° Pregunta
6 ¢ Conocen todos los colaboradores de su area los objetivos
estratégicos y la forma de alcanzarlos, de manera operativa?

éConocen todos los colaboradores de su area los
objetivos estratégicos y la forma de alcanzarlos,
de manera operativa?

= Si = No

Grafico N°6. Resultados de la pregunta N°6 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°6 obtenido, se evidencia que la mayoria de las
gerencias considera que sus colaboradores no estan totalmente familiarizados con

los objetivos estratégicos de Epson Chile, S.A. y la forma de alcanzarlos, esto
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representa una oportunidad a futuro respecto a la gestion estratégica dentro de la

compania y su escalamiento a todos los niveles.

Pregunta N° Pregunta
;. Se aprovecha la informacion del entorno, al interior de la
organizacion para la confeccién del Plan Estratégico?

¢Se aprovecha la informacién del entorno, al
interior de la organizacién para la confeccion del
Plan Estratégico?

= Si = No

Grafico N°7. Resultados de la pregunta N°7 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°7 obtenido, se interpreta que la mayor parte de
las gerencias consultadas consideran que Epson Chile, S.A. no utiliza la informacién
del entorno en pro de la confeccion de su Plan Estratégico, esto puede generar
debilidades respecto a sus competidores y bajo impacto de los esfuerzos de sus

colaboradores en los resultados esperados durante el afio fiscal.

Pregunta N° Pregunta
¢ Con qué frecuencia se revisan los indicadores de gestién de
8 desempefio (KPIl's de su area) definidos en la Planificacion

Estratégica?

57



éCon qué frecuencia se revisan los indicadores de
gestiéon de desempeno (KPIl's de su area)
definidos en la Planificacién Estratégica?

0%

= Se revisan mensualmente = Cada 3 a 6 meses » Anualmente

Grafico N°8. Resultados de la pregunta N°8 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°8 obtenido, se interpreta que las gerencias
consultadas indican que los KPI's de su area son revisados en un lapso de tiempo
comprendido entre 3 a 6 meses, esta revisién es de vital importancia para que el
proceso de Planificacién Estratégica dentro de Epson Chile, S.A. se encuentre

articulada y coherente entre las areas que componen la compaiiia.

Pregunta N° Pregunta
9 ¢, Como se comunica la estrategia corporativa a todos los lideres
dentro de la organizacién?
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¢Como se comunica la estrategia corporativa a
todos los lideres dentro de la organizacion?

Publicaciones en la Intranet Corporativa

Charlas/ seminarios - I
Comunicados internos

Através de correos electronicos  [[INNEKGGNGNGNN

Reuniones periddicas presenciales  [[INRES

0 1 2 3 4

Grafico N°9. Resultados de la pregunta N°9 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°9 obtenido, se interpreta que las gerencias
coinciden en que las charlas o seminarios, correos electrénicos y reuniones
periddicas presenciales son las vias predilectas de Epson Chile, S.A. para

comunicar la estrategia corporativa a todos los lideres.

Pregunta N° Pregunta
10 ¢Como logra Epson que cada colaborador tenga clara su
contribucion al desempefio global de la companhia?
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¢Como logra Epson que cada colaborador tenga
clara su contribucién al desempeiio global de Ia
compaiia?

Proyectos de mejora continua

Charlas ad hoc |
Instrumentos de medicién de desempefio
Induccién integrando Mision/Vision /Valores  [NEEGEGEGE
Reuniones jefes/colaboradores [
0 1 2 3 4

Grafico N°10. Resultados de la pregunta N°10 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracién propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°10 obtenido, se interpreta que las gerencias
consultadas destacan las charlas internas, el reforzamiento de la mision, vision y
valores como parte del proceso de induccion y reuniones entre equipos las formas
en que Epson Chile, S.A. transmite a los colaboradores sus contribuciones al
desempenio global de la compariia. No obstante, a través de proyectos de mejora
continua y los instrumentos medicion de desempefio, la compafiia puede ofrecer a
los colaboradores mayor visibilidad y sentido de participacion activa en la creacién
de valor a través de sus aportes.

Pregunta N° Pregunta

11 ¢ Cuales considera usted son los aspectos clave para llevar a cabo
los principales objetivos estratégicos de Epson?
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De las siguientes definiciones, ¢ Cuales considera
usted son los aspectos clave para llevar a cabo los
principales objetivos estratégicos de Epson?

Satisfaccion de clientes [
Aumento de la cuota de mercado |
Mérgenes de Rentabilidad I
Cumplimiento Presupuestario  [[INNENEGEEND
Control de Gastos [

Grafico N°11. Resultados de la pregunta N°11 del cuestionario aplicado a las
Gerencias de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracién propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico N°11 obtenido, se interpreta que todas las
gerencias coinciden en que los margenes de rentabilidad representan el principal
aspecto clave para que Epson Chile, S.A. desarrolle sus principales objetivos
estratégicos, seguido del cumplimiento presupuestario, control de gastos, y, por
ultimo, el aumento de la cuota mercado. No obstante, la satisfaccion de clientes
toma un rol protagonico en los objetivos estratégicos de Epson, como un aspecto

relevante que las gerencias destacan.

7.2. Interpretacion de los resultados de la aplicacion de encuestas de
satisfaccion a clientes de Epson Chile, S.A.

La encuesta de satisfaccion a clientes de Epson Chile, S.A. fue validada mediante
revision por expertos y a través de la verificacién de consistencia. Este instrumento,
una vez validado, fue enviado como formulario por correo electrénico a una persona
perteneciente al area de Compras para cada uno de los clientes del listado a

continuacion para su llenado online. Se recopilaron datos cuantitativos y cualitativos
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sobre como perciben estos socios comerciales a Epson Chile, S.A. y su entorno,
obteniéndose los resultados y analisis presentados a continuacion, en la tabla N°4.
Tabla N°4

Clientes encuestados

Cliente Canal

Falabella Retail, S.A. Retail
Comercial Eccsa, S.A. (Ripley) Retail
Cencosud Retail, S.A. Retail
Intcomex Chile, S.A. Mayorista
Ingram Chile, S.A. Mayorista
Importadora DMC, Ltda. Mayorista

Fuente: Elaboracion Propia (2024)

N° Pregunta Pregunta
Basandose en su experiencia de cliente, indique su grado de
1 satisfaccion en los siguientes aspectos, siendo las categorias de
valoracion.

Basdandose en su experiencia de cliente, indique su grado de
satisfaccion en los siguientes aspectos, segun categorias de

valoracion
100,00%
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Grafico N°12. Resultados de la pregunta N°1 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que los clientes externos
principales de Epson Chile, S.A. abordados para efectos del presente estudio
perciben que ambitos como Calidad del Producto, Prestigio de la Marca y Precio de
productos son muy buenos, sin embargo, el servicio Postventa en Epson Chile, S.A.
es percibido por la mayoria de sus clientes como regular, siendo esta una gran
oportunidad de mejora a futuro. Mientras que, la relacion precio/calidad es percibida
buena en general. Y, aspectos como Atencién recibida, Puntualidad en Entrega y
Gama de productos es percibida por la mayoria de los clientes como buena.

N° Pregunta Pregunta
> ¢ Recomendaria los productos Epson a socios comerciales y a
terceros?

éRecomendaria los productos Epson a socios
comerciales y a terceros?

= Si = No

Grafico N°13. Resultados de la pregunta N°2 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que la mayoria de los clientes

externos principales de Epson Chile, S.A. abordados para efectos del presente
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estudio, recomendaria los productos Epson a socios comerciales y a terceros, los
clientes que respondieron que no recomendarian productos Epson, sefialaron los
siguientes aspectos: demoras en la comunicacién con los equipos comerciales,

déficit en la atencidn Postventa, ausencia de iniciativas en materia social.

N° Pregunta Pregunta

3 ¢ Qué cualidades reflejan la realidad de las relaciones comerciales
que mantiene con Epson?

¢Qué cualidades reflejan la realidad de las relaciones
comerciales que mantiene con Epson?

Se ofrecen excelentes condiciones crediticias |G

Se demuestra una gestién eficiente de garantias  [INIS3EEZIN1667%) 16,67% HINEEEEE
Existe una innovacién permanente  [NS000%2 33,33% 16,67%

El Servicio Técnico es personalizado  [16,67% NG

Existe un esfuerzo orientado a la fidelizacion del cliente  [JI6I67%0 83,33%
m Totalmente de acuerdo m De acuerdo Indiferente o Neutro
En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

Grafico N°14. Resultados de la pregunta N°3 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracién propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que un gran porcentaje de los
clientes encuestados percibe que Epson Chile, S.A. ofrece excelentes condiciones
crediticias, a su vez, gran parte de los clientes se mantiene neutral respecto a los
esfuerzos de la compania en fidelizar a sus clientes, y que el Servicio Técnico no es
personalizado para una mejor experiencia cliente, en cuanto a innovacioén de
productos la mitad de los clientes consultados considera que la mayor parte del
tiempo ésta es dinamica, mientras que, la gestion de garantias de productos son
percibidas por los clientes en gran medida como deficiente.
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N° Pregunta Pregunta
En comparacién con las condiciones comerciales que ofrece la
competencia, como usted considera las de Epson?

En comparacién con las condiciones comerciales
gue ofrece la competencia, usted considera que
Epson es:

Mucho mejor Algo mejor Igual Algo peor Mucho peor

Grafico N°15. Resultados de la pregunta N°4 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que gran parte de los clientes

encuestados considera que las condiciones comerciales que ofrece Epson son

desfavorables en comparacion con las que ofrecen sus competidores.

N° Pregunta Pregunta
Al elegir sus proveedores de soluciones tecnolégicas de Impresion,
5 ¢ Cuales son los tres aspectos que considera mas importantes de

los que se presentan a continuacién?
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Aspectos mas importantes al elegir sus
proveedores de soluciones tecnoldgicas

Orientacidn al cliente
Innovacién
Servicio Postventa I 50%

Gama de productos
Prestigio de la marca

Precio N 8%

Puntualidad en Entrega I 33%
Calidad del Producto mmmmmm 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico N°16. Resultados de la pregunta N°5 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que gran parte de los clientes
consultados considera que el servicio Postventa adquiere tiene gran importancia al
elegir a sus proveedores en materia de soluciones tecnologicas de Impresion, y, en
segundo lugar, cobra gran relevancia las entregas puntuales de las mismas por

parte de sus socios comerciales.

N° Pregunta Pregunta

6 ¢ Cuales mejoras propondria en la relacion cliente/proveedor que
actualmente mantiene con Epson?
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Mejoras propuestas en la relacidon
cliente/proveedor que mantiene con Epson

= Manejo de garantias = Puntualidad en entrega de productos = Servicio Postventa

Grafico N°17. Resultados de la pregunta N°6 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que la mayoria de los clientes
objeto de este estudio, aseguran que el servicio Postventa representa una mejora
de valor en la relacion que mantienen cliente/proveedor que actualmente mantienen
con Epson, seguido de una adecuada gestion de garantias y, por ultimo, la
puntualidad en la entrega de productos.

N° Pregunta Pregunta
7 ¢Cual es la antigledad de su relacion comercial con Epson,
adquiriendo productos y/o servicios?
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Antiguedad de la relacién comercial de los con
Epson

s Mas de 10 aflos = Entre 5y 10 afios = Menor a 5 aflos

Grafico N°18. Resultados de la pregunta N°7 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que la mayoria de los clientes
objeto de este estudio mantienen relacion comercial con Epson, adquiriendo
productos y/o servicios desde hace mas de 10 afios, mientras que un grupo

minoritario mantiene relacion comercial con Epson hace menos de 5 afos.

N° Pregunta Pregunta
8 ¢, Con qué frecuencia adquiere productos/servicios Epson?
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¢Con qué frecuencia adquiere
productos/servicios Epson?

m 2 0 3 veces por mes = Una vez al mes Menos de una vez al mes

Grafico N°19. Resultados de la pregunta N°8 de encuesta de satisfaccion
aplicada a los clientes de Epson Chile, S.A.
Fuente: Elaboracién propia (2024)

Mediante el resultado y el grafico anterior se obtiene que la mayoria de los clientes
objeto de este estudio adquieren 2 o 3 veces al mes los productos o servicios Epson,

solo la minoria lo hace menos de una vez al mes.
7.3. Resultados de la aplicacion de la Matriz DOFA

En este apartado se presenta el analisis de los aspectos internos y externos a Epson
Chile, S.A. a través de la aplicacidn de una Matriz DOFA, la cual refleja los entornos
interno y externo en los cuales se ubica y desarrolla la empresa en Epson Chile,
basado en la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos, tales como
cuestionario interno a colaboradores clave, directivos y otros miembros relevantes
de la organizacion para entender su perspectiva sobre las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas; ademas de aplicacion de encuestas dirigidas a
diferentes clientes fuera de la organizacion para recopilar datos cuantitativos y
cualitativos sobre como perciben estos grupos la organizacion y su entorno.

Toda la informacion presentada en este segmento responde estrictamente a la
realidad percibida por el autor con base a la observacion directa en el campo, en
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complemento con la informacion obtenida de los instrumentos de recoleccion de
datos aplicados en la empresa.

No se emite ningun juicio de valor ni opinidn personal al respecto y se ha respetado
el presentar los hechos tal como estan documentados o con base a lo investigado.

7.3.1. Fortalezas

e Posee una estructura jerarquica ordenada que se adecua a sus
necesidades y requerimientos estratégicos.

e Cuenta con personal capacitado en areas operativa y administrativa.

e Existe una infraestructura tecnologica de avanzada.

e Presenta una variada gama de productos para ofertar.

e Cuenta con un sistema de informacién robusto, seguro, amigable y
expansivo.

e Relaciones comerciales de largo plazo con clientes.
7.3.2. Debilidades

e El manual de cargos y descripcion de tareas no se ha actualizado en los
ultimos 5 anos.

e Ausencia de medicion de satisfaccion de clientes corporativos.

e No existe un programa de incentivos que vincule la innovacion con las
escalas salariales.

e Poco desarrollo de politicas concretas en materia medioambiental dentro
de Chile.

e Débil incursion en materia de responsabilidad social en Chile.

e No existe un Comité Ad Hoc para el disefio, planificacion y seguimiento
estratégico.

7.3.3. Oportunidades

e Ampliar su mercado meta por el incremento de trabajo home office y home

school.
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e Respaldo y apoyo de subsidiarias de USA y Japon para desarrollo de
campafas de Marketing.

e Innovaciones de productos por parte de Pymes en impresion textil y
corporativa.

e Participacion en Licitaciones publicas de Convenio Marco para sectores
Gobierno, Salud y Educacion.

e Marco legal chileno que promueve la economia circular y tratamiento de
E-waste.

e Modelos de mejora continua en areas administrativas y comerciales,

implementados en otras subsidiarias de la region.
7.3.4. Amenazas

e Mayor penetracion de mercado por parte de su principal competidor: HP.
¢ Rigurosidad en politicas de caracter ambiental.

¢ Velocidad de obsolescencia en productos.

¢ Incursion de consumibles falsificados en el mercado Epson.

e Interrupciones en el transito aéreo y maritimo de las importaciones.

e Quiebres de stock en plantas productivas centralizadas en paises

asiaticos.

De lo anteriormente expuesto respecto a las Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas de Epson Chile, S.A., aprovechando las Oportunidades que
la empresa presenta actualmente y en concordancia con la Visidon Ambiental 2050,
Epson puede desarrollar diferentes estrategias de sustentabilidad y conservacién
del Medio Ambiente, a través de diferentes alternativas, algunas de ellas: programas
de reciclaje, campafnas de concientizacion ambiental, participacion en eventos de
indole ecoldgico, entre otras. Epson cuenta con un gran respaldo de parte de casa
matriz y Epson America Inc. lo cual coadyuva a que las iniciativas en el orden
medioambiental puedan ser impulsadas en beneficio de la conservacion del Medio
Ambiente, la identidad de sus colaboradores con los valores corporativos y la

imagen que la marca proyecta al mercado.
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En este sentido, se abre un abanico de posibilidades para continuar cultivando los
objetivos organizacionales trazados en la Vision Ambiental 2050 corporativa. Y, a
su vez, también desarrollar acciones de valor agregado para las comunidades
chilenas en general, logrando el beneficio social y alcanzando una mayor visibilidad
de la marca en materia de Responsabilidad Social Empresarial.

Algunas de las iniciativas que podran generar una marcada diferencia a nivel social
son por parte de Epson en el contexto social que le rodea son: aportes de soluciones
de impresion y proyeccion en instituciones educativas de bajos recursos, mayor
participacion en ferias educativas y culturales, apoyo a emprendedores y pymes en
materia tecnoldgica de las soluciones de las que Epson dispone.

En este orden de ideas, Epson puede desarrollar un area de Compliance con
enfoque integral que comprenda los lineamientos estratégicos corporativos y
encamine iniciativas de mejora continua de procesos hacia los objetivos
corporativos trazados en funcion de la Mision de la empresa, esto facilitaria la
mejora sustancial en varios aspectos tales como: Confeccion y actualizacion de
manuales de cargos y planes de desarrollo de carrera de sus colaboradores,
programas de incentivos a colaboradores y optimizacion de flujos de procesos
internos, velar que se resguarde e impulse la atencion integral y efectiva al cliente
que permite el levantamiento y seguimiento de los requerimientos que impactan su
nivel de satisfaccidn respecto a la calidad recibida en productos y servicios que
reciben de parte de Epson.

En virtud de las Fortalezas que Epson presenta, se propone desarrollar acciones
que generen mayor lealtad de los clientes hacia la marca mediante diferentes
campafas que disminuyan la brecha entre el uso de insumos originales y legitimos
de la marca y las opciones alternativas no seguras para la conservacién y
funcionamiento de equipos tecnolégicos marca Epson, a su vez que, es de suma
importancia que Epson dirija los esfuerzos en mantener una cadena de suministros
saludable que permita la circulacion y el abastecimiento de las piezas necesarias
para que todos sus clientes (hogar, corporativo, industrial) cuente con los recursos
necesarios para operar y con soluciones accesibles en tiempo y costo. Esto

representara una mayor ventaja competitiva de Epson en el mercado, frente a su
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principal competidor: HP. Otra iniciativa que Epson puede promover en el mercado
chileno es fortalecer las alianzas corporativas con otras subsidiarias dentro del
continente americano, para realizar transacciones comerciales de intercambio de
stock que permitan equilibrar el nivel de stock de los productos de mayor demanda
en el mercado chileno, con esto se fortaleceria el portfolio de soluciones disponibles
para su comercializacion en diferentes mercados y se reducirian costes y lapsos de
espera para la recepcion de nuevo stock de productos cuyo proceso de importacion
por lo general es largo, teniendo como foco la satisfaccion de la demanda local a

través de la generacién de valor en procesos internos corporativos.

7.4. Resultados del Diagnéstico de la empresa Epson Chile, S.A. desde las
Cuatro perspectivas del CMI, segun metodologia de Paul Niven

En este apartado se presenta una descripciéon de los elementos de planeacién
estratégica vigentes en Epson Chile, al hacer referencia a la situacion de la empresa
en relacion a cada una de las perspectivas del CMI, de acuerdo con el marco
conceptual y tedrico de Paul Nivel en cada una de las perspectivas que lo
componen, considerando los elementos y parametros que plantea el Cuadro de
Mando Integral, donde el pilar fundamental de este modelo de CMI es la Mision
Organizacional, la cual permea cada perspectiva alineandola con la estrategia
corporativa. Considerado todo el insumo de informacion que se desprende de los
datos recopilados en cuestionario aplicado a la Direccion Regional de Finanzas y
las Gerencias que le reportan directamente a ésta, junto con los datos obtenidos a
partir de la aplicacion de encuesta a clientes externos y matriz DOFA de Epson Chile
para fines de este estudio.

Toda la informacion presentada en este segmento responde estrictamente a la
realidad percibida por el autor, con base a la observacion directa en el campo, en
complemento con la informacion obtenida de la documentacién de la empresa.

No se emite ningun juicio de valor ni opinidn personal al respecto y se ha respetado
el presentar los hechos tal como estan documentados o con base a lo investigado.
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7.4.1. Perspectiva Financiera

En Epson, los indicadores financieros han estado basados en la contabilidad, por lo
qgue los datos se obtienen una vez finalizado el respectivo cierre contable mensual,
lo cual implica que la informacion emanada siempre es posterior a la ocurrencia de
los eventos. Tradicionalmente los indicadores utilizados han sido: Rotacion de
Activos, indice de Liquidez, indice de endeudamiento, Analisis horizontal y vertical
de la rentabilidad operativa y Utilidad Neta.

Desde el punto de vista financiero, Epson Chile aplica las directrices que se reciben
desde Epson América, Inc., en materia de disefio de Business Plan y la asignacion
de presupuestos o budgets para el desarrollo de estrategias competitivas que
mejoren el posicionamiento de las lineas de productos en el mercado, disefiando
campanas de Marketing y Ventas en conjunto con los socios de negocios, y
realizando negociaciones que se plasman en las condiciones comerciales por
trimestre, con actualizaciones de dichos presupuestos o budgets a través de los tres
Forecasts de Ventas desarrollados al final de cada trimestre durante el ano fiscal,
una vez que el analisis financiero en este sentido permita realizar las provisiones
por estos conceptos y persiga el maximo beneficio, a partir de la estrategia
corporativa.

En cada Forecast de Ventas dentro del Fiscal Year o ano fiscal, se evalua la
optimizacién financiera de los fondos asignados por canal o segmento de cliente,
en esta revision participan tanto el area Financiera como de Producto (ambas de
indole regional), para continuar gestando junto con el area de Ventas (de indole
local), la aplicacibn de campafias y promociones alineadas con la realidad del
mercado para los diferentes segmentos de clientes.

Epson América, Inc. proporciona la aprobacion de los budgets o presupuestos por
lineas de productos considerados en el Business Plan una vez inicia el afio fiscal,
asi como también sus adaptaciones posteriores, sin embargo, el area MDF
concentra los esfuerzos en mejorar la forma en que se diagnostica cuanto de cada
presupuesto o budget asignado por linea de producto ha sido utilizado en algun
punto del trimestre, para apoyar a las areas Producto y Ventas en la verificacién de

cuantas promociones pueden seguirse desarrollando y si las actividades de
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Marketing ya realizadas han brindado los resultados esperados, optimizando a su
vez las provisiones contables que se registran mes tras mes para la realizacién de

dichas actividades.
7.4.2. Perspectiva del Cliente

Hasta el momento en que fue realizada esta investigacion, no existian mecanismos
formales por parte de Epson, para medir los niveles de satisfaccion de sus clientes.
Sin embargo, tal como plantea Kotler (2001), para lograr un desemperio financiero
exitoso, se debe contar con una cartera de clientes leales y satisfechos.

Para analizar esta perspectiva, deben considerarse los principales elementos que
generan valor para los clientes, dentro de los que se encuentran el precio, la calidad
del producto, el tiempo de respuesta, la imagen, la relacién a largo plazo y el manejo
de quejas, reclamos, garantias y devoluciones (Mahajan, 2020).

Algunos otros indicadores de esta perspectiva son: la satisfaccion del cliente, el
cumplimiento de acuerdos de servicios, atencion de reclamos, incorporacién de
nuevos clientes y retencion de cartera de clientes.

Actualmente, el area MDF tiene poco contacto con clientes, solo mantiene
comunicacion directa con los clientes mayoristas especializados (en su mayoria
Pymes), mientras que los clientes del segmento Retail y principales mayoristas son
atendidos directa y exclusivamente por el area de Ventas. Esto, en ocasiones,
enlentece el flujo de comunicacién y los clientes esperan mas tiempo del necesario

para recibir respuesta a sus solicitudes.
7.4.3. Perspectiva de Procesos Internos

En la empresa Epson no se ha implementado una herramienta gerencial desde la
perspectiva de los Clientes que desarrolla un CMI, ocurre lo mismo con la
perspectiva de Procesos Internos, misma que debe estar articulada con los objetivos
estratégicos y la perspectiva de los Clientes.

Existen varios procesos del area MDF que son transversales y muy significativos a
otras areas, todos los procesos se desarrollan en un sistema administrativo de uso

exclusivo del area MDF, llamado Soar, el cual es administrado por Epson America,
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Inc. y cumple con los parametros establecidos para el procesamiento administrativo
y comercial de las actividades MDF y de Administracion de Ventas, a su vez, se
encuentra vinculado al ERP utilizado por la compaiiia: SAP. En el sistema “Soar”,
se ingresa la asignacion de presupuestos contenidos en el Business Plan, asi como
también los ajustes que se generen para estos budgets o presupuestos en cada
Forecast de Ventas durante el afio fiscal, este sistema, a su vez, se alimenta del
sistema ERP SAP, sin embargo, no sucede a la inversa, es decir, lo procesado en
Soar no se refleja en sistema SAP, creando brechas de pérdida de informacién que
posteriormente generarian revisiones manuales y auditorias extensas y minuciosas.
En el sistema Soar se procesan: Ingreso de Business Plan, asignacion de
presupuestos por linea de productos segun Business Plan y Forecasts de Ventas,
ademas de sus centros de costos, promociones, pagos, generacion de reportes,
descuentos de ventas, acuerdos de precios, y todos las acciones dirigidas por la
Gerencia Regional de Facturacion, sin embargo, este sistema no esta siendo
utilizado de manera estandarizada en las subsidiarias de América con el fin de
armonizar los procesos que se llevan a cabo a través de él y la obtencion de sus
potencialidades en materia de generacion de indicadores de Control de Gestion o
KPI's deseables para la medicidon de resultados y toma de decisiones en base a
informacion actualizada por parte de las areas involucradas: Ventas, Marketing,
Producto y finalmente, Finanzas.

Dentro de las directrices que impactan la articulacion de los procesos en MDF, se
encuentra la optimizacién del sistema Soar, y la armonizacién y estandarizacién de
los registros que se lleven a cabo por parte del area MDF. El sistema Soar tiene el
potencial y la robustez para ofrecer mayor beneficio y eficiencia en cuanto a fines
informativos y de procesamiento de actividades que se originen desde las areas de
Producto (de indole regional) y Ventas (de indole local), y, la informacién sobre
utilizacién de budgets o presupuestos asignados a las distintas lineas de productos,

es altamente demandada internamente.

76



7.4.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Dentro de esta perspectiva se puede destacar que Epson cuenta en todas sus
subsidiarias con el sistema ERP SAP y en 2017, ha implementado en todos los
paises de América, una de las mejores herramientas de Gestién de Capital Humano
disponibles en el mercado: Success Factors, de SAP, denominada HR1, que
automatiza y estandariza todos los procesos de RRHH. HR1 esta dividido en once
(11) médulos que fueron implementados de manera progresiva. Cada uno de ellos
ofrece funcionalidades especificas para facilitar la gestién de las informaciones de
los colaboradores.

En la actualidad, en Epson Chile, S.A. se lleva a cabo una evaluacién de desempefio
del personal, pero s6lo midiendo metas del area, sin estar vinculadas a los objetivos
estratégicos del negocio. Mientras que, tanto la capacitacion como la competencia
de los colaboradores de Epson, han sido medidas cada trimestre mediante la
tabulacion de su productividad a través de evaluaciones de desempeiio, sin planes
de formacion y de carrera establecidos formalmente.

Por otra parte, en el area de Ventas ademas se cuenta con el sistema Salesforce,
en el que los Key Account Managers de toda América ingresan los proyectos de
ventas y oportunidades de negocios, para seguimientos de 6rdenes de Ventas,
permitiendo gestionar leads de Ventas y generacion de demanda, este sistema esta
enfocado al mercado corporativo y es manejado principalmente por el equipo de
Ventas Corporativas, encabezado por el Gerente de Ventas Business Solution en

Epson Chile, S.A. Este sistema lo proporciona y administra Epson America, Inc.

7.5. Cuadro de Mando Integral para el area MDF de la empresa Epson Chile,
S.A., segun metodologia de Paul Niven

El analisis de los objetivos estratégicos de Epson Chile, S.A., junto con los
resultados de los instrumentos de recoleccién de datos aplicados a las gerencias y
clientes desde el area MDF, ofrece una vision integral sobre el avance en la
implementacion de su estrategia y los puntos de mejora para lograr un mayor
impacto. A continuacion, se aborda cada perspectiva del CMI para el area bajo
estudio:
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7.5.1. Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral (CMI) para el area MDF
de Epson Chile, S.A., la propuesta de mejorar la rentabilidad y la solvencia
financiera a través del crecimiento de ingresos y el aumento del margen de beneficio
bruto es un enfoque clave para fortalecer la posicion de la empresa en el mercado.
Sin embargo, para maximizar su impacto, es necesario optimizar tanto la medicion
de los KPIs como las iniciativas estratégicas relacionadas, garantizando una
alineacion efectiva entre la estrategia y su ejecucion practica, manteniendo una
integracion fluida con otras areas transversales, como Ventas y Producto.
Objetivos:
e Mejorar la solvencia financiera de los Fondos de Desarrollo de Mercado
que se gestionan desde el area.
e Mejorar la rentabilidad de los Fondos de Desarrollo de Mercado que se
gestionan desde el area.

Para ello, se proponen los siguientes KPIs validados, los cuales tendran en
ambos casos una frecuencia mensual y trimestral.
e Crecimiento de Ingresos: % de aumento en los ingresos del sector retail.
e Margen de Beneficio Bruto: Rentabilidad de productos, considerando

insumos originales.

A continuacién se presenta la ficha técnica de los KPIs propuestos para esta

perspectiva, en la siguiente tabla N° 5:
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Tabla N° 5

KPIs de la Perspectiva Financiera

Perspectiva Financiera

Area: MDF
KPI N°1: Crecimiento de Ingresos

Obijetivo: Mejorar la solvencia financiera de los
Fondos de Desarrollo de Mercado que se
gestionan desde el area.

Férmula: Tasa de crecimiento de los ingresos (%) =
(Ingresos en el periodo actual - Ingresos
en el periodo anterior) / Ingresos en el
periodo anterior x 100

Responsable: Gerencia Billing
Periodicidad: Mensual y trimestral
KPI N°2: Margen de Beneficio Bruto

Obijetivo: Mejorar la rentabilidad de los Fondos de
Desarrollo de Mercado que se gestionan
desde el area.

Férmula: Margen Bruto = Utilidad Bruta / Ventas
Responsable: Gerencia Billing
Periodicidad: Mensual y trimestral

Fuente: Elaboracion Propia (2024)
KPI N°1: Crecimiento de Ingresos

El crecimiento de ingresos se mide como el porcentaje de aumento de las ganancias
anuales en el sector retail. Este indicador refleja la expansion del mercado y la
capacidad para generar ingresos adicionales a través de estrategias efectivas de
ventas y Marketing. Para optimizar este KPI, es imperativo coordinar esfuerzos con
el equipo de Ventas y Marketing para identificar segmentos de clientes de alto
potencial y disefiar campafnas personalizadas que aumenten la demanda. También
se debe monitorear el desempefio de la industria retail para ajustar las metas segun
las tendencias del mercado (Marketos & Theodoridis, 2006).
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Por ultimo, las campafias de Marketing dirigidas a home office y home school son
estratégicas, dado el aumento de la demanda de productos tecnologicos
relacionados con el trabajo y estudio desde casa.

KPI N°2: Margen de Beneficio Bruto

Este KPI mide la rentabilidad de los productos, considerando los costos de insumos
originales (costos directos de produccion). Es un indicador critico para evaluar la
eficiencia operativa y la viabilidad financiera de los productos que forman parte del
portafolio de los Fondos de Desarrollo de Mercado. Un enfoque fundamental se
precisa en cuanto a la optimizacion de la cadena de suministro y el manejo
adecuado de los costos, buscando proveedores mas competitivos o alternativas
tecnologicas que mejoren los margenes. También se deben identificar productos
con un mayor retorno sobre la inversion (ROI) y enfocarse en esos para maximizar
la rentabilidad. Las iniciativas de MDF, en el marco de profundizar las campafas de
Marketing para segmentos como home office y home school, deben ser alineadas
con la propuesta de valor de productos de alta rentabilidad y bajo costo de insumos
(Tavor et al., 2023).

Como iniciativas para esta perspectiva se cuenta con el desarrollo de programas de
fidelizacion dirigidos a clientes corporativos y el desarrollo de campanas de
Marketing dirigidas especificamente a los sectores de home office y home school
en conjunto con las areas transversales de Producto y Ventas. Esta estrategia debe
adaptarse a las necesidades cambiantes de los consumidores que trabajan o
estudian desde casa, promoviendo productos que mejoren su experiencia diaria (por
ejemplo, impresoras, proyectores, escaneres, etc.). Estas campafas deben estar
soportadas por analisis de tendencias de consumo y la creacion de contenido
relevante que resuene con las expectativas de los usuarios finales (Becker et al,
2023). Asegurarse de que la comunicacion sea clara y adaptada a los diferentes
perfiles de cliente potencial (profesionales, padres, estudiantes) contribuira al éxito.
Un enfoque en el segmento de home office y home school también ayudara a
mejorar los margenes de beneficio bruto, ya que los productos asociados a estas
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actividades pueden tener un precio premium si se comercializan adecuadamente.
El desarrollo y optimizacion de estos KPIs deben ser integrados en una estrategia
global de finanzas, ventas y marketing que permita maximizar tanto el rendimiento
de los Fondos de Desarrollo de Mercado como la rentabilidad de los productos
ofrecidos. Las areas transversales de Ventas y Producto juegan un rol crucial en
esta integracion, creando sinergias para alcanzar los objetivos establecidos.

Con el objetivo de mejorar la rentabilidad y la solvencia financiera, con énfasis en el
crecimiento de ingresos y el margen de beneficio bruto. En esta perspectiva, las
gerencias de Epson Chile, S.A. consultadas para fines de este estudio, coinciden
en que la optimizacion de margenes de rentabilidad es clave en el proceso de
planificacion estratégica. Aunque han destacado que hay un progreso hacia los
objetivos financieros, el 75% de las gerencias consultadas internamente, menciona
que este avance no ha sido completamente alineado con lo planificado, lo que
sugiere que el crecimiento no ha sido tan consistente como se esperaba. La
perspectiva financiera esta en linea con la importancia que las gerencias otorgan a
la rentabilidad, pero es necesario un mayor ajuste en la ejecucion para cumplir
completamente con los objetivos planteados. Una revision mas frecuente de los
KPI's podria contribuir a una mejor alineacion estratégica, los gerentes del area MDF
figuran como responsables del analisis de datos y la coordinacion de iniciativas que
optimicen el uso de recursos financiero dentro del area, segun la estrategia
comercial que aplique.

Los KPIs planteados, como el crecimiento de ingresos y el margen de beneficio
bruto, son fundamentales, pero es recomendable ampliar la gama de indicadores
financieros para asegurar una evaluacion mas integral del desempefio. Por ejempilo,
la inclusidn de indicadores como el retorno sobre la inversion (ROI) y el indice de
eficiencia operativa proporcionara una vision mas clara no solo de los ingresos y
margenes, sino también de la rentabilidad generada por cada unidad de inversion y
el uso eficiente de los recursos. De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), los
indicadores adelantados son esenciales para prever los resultados financieros
futuros, lo cual permitira a Epson Chile tomar decisiones mas informadas y

oportunas para mantener el crecimiento sostenido.
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De hecho, una mejora en la frecuencia de revision de los KPIs es fundamental.
Actualmente, las revisiones mensuales y trimestrales son adecuadas, pero es
necesario implementar evaluaciones semestrales para asegurar que los objetivos
financieros a largo plazo sean consistentes con las condiciones del mercado y los
planes operativos. La metodologia de Niven (2014) destaca la importancia de una
retroalimentacion continua que permita la adaptacion de las estrategias en funcién
de los resultados obtenidos. La revision periddica de los KPIs debe ir acompanada
de un analisis mas profundo de los factores internos y externos que impactan en los
resultados financieros, como el comportamiento del mercado y las fluctuaciones
econdmicas.

La relacion entre las iniciativas propuestas, como el desarrollo de campanas de
Marketing para home office y home school, y los KPIs debe ser mas explicita. Para
optimizar el impacto financiero, es necesario implementar un sistema de
seguimiento que permita medir de manera precisa cdmo cada iniciativa afecta los
indicadores clave, especialmente aquellos relacionados con el crecimiento de
ingresos y la rentabilidad. En particular, el analisis del coste de adquisicion de
clientes y la retencion de clientes clave sera esencial para evaluar la efectividad de
las iniciativas de Marketing y fidelizacion. Niven (2014) destaca que estas métricas
son esenciales para asegurar que los recursos invertidos en iniciativas estratégicas
generen un retorno adecuado.

Asimismo, en términos de los ajustes de la estrategia comercial, el 75% de los
gerentes consultados, mencionan que el avance hacia los objetivos financieros no
ha sido completamente alineado con lo planificado. Este desajuste sugiere que las
estrategias implementadas no estan logrando los resultados esperados de manera
consistente. Se recomienda realizar un analisis mas profundo de las causas de esta
brecha entre la estrategia y la ejecucion. La metodologia de Kaplan y Norton (2008)
sugiere que los planes de accion correctiva deben activarse cuando los KPIs no
alcancen las metas establecidas, lo cual permitira a la empresa ajustar su estrategia
en tiempo real, corrigiendo el rumbo de manera agil y efectiva.

Por su parte, en el escenario de la coordinacion y alineacion interna, se plantea que

para mejorar la rentabilidad y la solvencia financiera, es esencial que exista una
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mayor coordinacion interna entre las areas de Producto, Ventas y MDF. Las
estrategias financieras deben estar alineadas con las operaciones comerciales para
maximizar el uso de los recursos. Segun Niven (2014), la creacion de informacién
compartida entre las areas involucradas permitira un seguimiento mas eficaz de las
iniciativas estratégicas y ayudara a identificar las areas que requieren ajustes.

En concreto, la optimizacion de la perspectiva financiera en el CMI de Epson Chile
requiere un enfoque integral que no solo se centre en los KPIs de ingresos y
rentabilidad, sino que también tenga en cuenta la frecuencia de las revisiones, la
alineacion interna y la eficacia de las iniciativas estratégicas. Adoptando las
recomendaciones de Niven (2014), Epson Chile podra mejorar la ejecucion de su

estrategia financiera, asegurando un crecimiento mas consistente y sostenible.
7.5.2. Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva, donde la satisfaccion y fidelidad de los clientes son clave, es
importante considerar como los indicadores clave de desempefo, e iniciativas
relacionadas pueden generar una medicion significativa del rendimiento al alinear
acciones transversales en la organizacion, dado que, la interrelacion de estos
elementos contribuyen al éxito de los objetivos trazados.
Objetivos:

e Aumentar la satisfaccion de los clientes.

e Aumentar la fidelidad de los clientes.

Con ello, se plantean los siguientes KPIs validados, desde el area MDF para en
conjunto con el area de Ventas, recabar informacion de valor sobre los clientes y su
percepcion de la marca.
e indice de Satisfaccion del Cliente: Resultados de encuestas de indole
semestral.
e NPS (Net Promoter Score): Disposicion a recomendar la marca.

Frecuencia: semestral.

A continuacién se presenta la ficha técnica de los KPIs propuestos para esta
perspectiva, en la siguiente tabla N° 6:
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Tabla N° 6

KPIs de la Perspectiva del Cliente

Perspectiva del Cliente

Area: MDF
KPI N°1: Indice de Satisfaccion del Cliente
Objetivo: Aumentar la satisfaccion de los clientes

Férmula: CSAT = numero de clientes satisfechos +
numero total de personas que
respondieron la encuesta x 100

Responsable: Gerencia Billing
Periodicidad: Semestral
KPI N°2: Net Promoter Score (NPS)
Objetivo: Aumentar la fidelidad de los clientes
Férmula: NPS = % de detractores - % de
promotores
Responsable: Gerencia Billing
Periodicidad: Semestral

Fuente: Elaboracion Propia (2024)
KPI N°1: indice de Satisfacciéon del Cliente

Medir la satisfaccion del cliente es fundamental en las consideraciones de juzgar si
efectivamente, los servicios o productos proporcionados por la organizacion
cumplen con sus expectativas. La periodicidad semestral de las encuestas es ideal
para obtener realimentacion continua de los procesos en el énfasis de lograr llevar
a cabo los ajustes oportunos, puesto que ello representa un aval significativo en
cuanto a: Evaluar la percepcion del cliente sobre la calidad y experiencia; identificar
areas de mejora, basadas en resultados medibles; facilitar la toma de decisiones en

cuanto a cambios en procesos o estrategias.
KPI N°2: Net Promoter Score (NPS)

La disposicion de los clientes a recomendar la marca, es un indicador directo de

lealtad y satisfaccion. La frecuencia semestral también permite monitorear cambios
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y tendencias en el tiempo. En este orden de ideas, un NPS alto sugiere que la
empresa tiene una base leal, pero ademas que, los clientes se sienten
emocionalmente conectados con la marca. Este indicador puede guiar las

estrategias de fidelizacidn y mejorar la retencion de clientes.

Como iniciativas desde MDF, establecer encuestas de satisfaccion regulares
permiten obtener informacion relevante al medir el NPS y el indice de satisfaccion,
asi como obtener un panorama sensible respecto a las expectativas del cliente. Las
encuestas pueden incluir tanto preguntas cuantitativas como cualitativas,
proporcionando datos numéricos y comentarios detallados que permitan mejorar los
productos y servicios. Ademas desarrollar alianzas estratégicas con instituciones
educativas y PYMES son una excelente manera de expandir el alcance de la marca
y ofrecer beneficios adicionales a los clientes (Emami et al., 2022). Las instituciones
educativas pueden ser una fuente valiosa de promocién, especialmente en términos
de educacion y capacitacion, mientras que las PYMES pueden representar un
segmento clave de mercado al ofrecer productos/servicios exclusivos vy
personalizados. Estas alianzas pueden contribuir a mejorar la satisfaccion del
cliente al generar valor afiadido, asi como crear un ecosistema de colaboracion que
promueva la fidelidad.

El trabajo conjunto de estos KPI e iniciativas facilitara la sinergia al permitir la
retroalimentacion constante sobre la percepcion del cliente y las areas en las que
se requiere optimizacion. Las encuestas de satisfaccion y el NPS se complementan
al proporcionar una vision integral sobre lo que valoran los clientes y como estos
consideran la relacion con la marca. Los resultados de las encuestas de satisfaccion
y el NPS sirven como estandares medibles que permiten evaluar si se estan
cumpliendo las expectativas y metas. Esto ayuda a reducir incertidumbres, asignar
recursos adecuadamente para iniciativas de fidelizacion, y disefiar estrategias que
estén alineadas con las expectativas del mercado.

En sintesis, al implementar estos KPI y las iniciativas estratégicas mencionadas, se
puede crear un ciclo continuo de mejora que promueva una mayor satisfaccion y

fidelidad de los clientes. Con este enfoque integrado y medido por indicadores
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sélidos ademas de conseguir optimizar la experiencia del cliente, también reforzara
las relaciones a largo plazo con la marca.

Esta perspectiva persigue aumentar la satisfaccion y la fidelidad de los clientes. Los
clientes de Epson Chile, S.A. perciben de forma positiva la calidad del producto y la
relacion precio-calidad, pero identifican el servicio postventa como un area critica
de mejora. El 75% de los clientes encuestados mencionan deficiencias en este
aspecto, lo que impacta directamente en la satisfaccion del cliente. Ademas, el NPS
(Net Promoter Score) refleja que, aunque muchos recomendarian los productos,
hay areas, como la comunicacion con los equipos comerciales, que requieren
mejoras. El CMI reconoce la necesidad de mejorar la satisfaccion del cliente a través
de encuestas regulares, lo que coincide con los resultados de las encuestas de
clientes. Las iniciativas de fidelizacion desarrolladas por el area de Ventas deben
enfocarse en resolver los problemas identificados, especialmente el servicio
postventa, para aumentar el NPS vy la fidelidad de clientes a largo plazo.

En cuanto a la relacién cliente-proveedor, los clientes también sefialan que las
condiciones comerciales que ofrece Epson son menos favorables en comparacion
con sus competidores. Esto podria estar afectando la competitividad de la empresa
en el mercado y también impacta su capacidad para fidelizar a los clientes. Si bien
el CMI se enfoca en aumentar la fidelidad del cliente a través de alianzas
estratégicas, es crucial revisar las condiciones comerciales y mejorar el servicio
postventa para competir de manera mas efectiva en el mercado.

En este sentido, la propuesta de implementacién del Cuadro de Mando Integral
(CMI) para el area MDF de Epson Chile, S.A. debe ser optimizada en términos de
los KPls y las iniciativas planteadas, ademas en cuanto a su alineacion estratégica,
la frecuencia de evaluacion y la comunicacion efectiva de estos objetivos dentro de
la organizacion. La metodologia de Paul Niven, enfocada en la creacion de un
sistema de medicion integral que permita una alineacion precisa entre los objetivos
estratégicos y su ejecucion, resulta esencial para maximizar el impacto de este CMI
en Epson Chile.

Ahora bien, la perspectiva del cliente es una de las areas clave del Cuadro de Mando

Integral (CMI), ya que la satisfaccion y fidelidad del cliente son fundamentales para
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el éxito a largo plazo de la empresa. En este contexto, el objetivo de Epson Chile
consiste en lograr aumentar la satisfaccion y fidelidad de sus clientes a partir del
uso de KPIs como el indice de Satisfaccion del Cliente y el Net Promoter Score
(NPS). Sin embargo, para optimizar la efectividad de estos indicadores y las
iniciativas asociadas, es necesario revisar y ajustar tanto las métricas como las
estrategias a través de una alineacion mas precisa con las expectativas y
necesidades del cliente, especialmente en areas criticas como el servicio postventa
y las condiciones comerciales.

De este modo, la optimizaciéon de KPIs, se reconoce por cuento el indice de
satisfaccion del cliente y el NPS son indicadores clave, es fundamental
enriquecerlos con métricas adicionales que proporcionen una vision mas completa
de la relacién con el cliente. La implementacién de indicadores de lealtad a largo
plazo, como la frecuencia de compra y el valor de vida del cliente (CLV, por sus
siglas en inglés), ofrecera una medicion mas profunda sobre como las interacciones
de los clientes con la marca evolucionan con el tiempo. Segun Niven (ob. cit.), los
indicadores de lealtad son fundamentales para evaluar el impacto real de las
acciones estratégicas en la fidelizacion. Ademas, la tasa de retencion y el costo de
adquisicién de clientes (CAC) deben considerarse para medir el éxito de las
iniciativas de fidelizacion a largo plazo.

Por su parte, lo que tiene que ver con la alineacion de iniciativas estratégicas con
las necesidades del cliente, se ha de tender desde la perspectiva de la optimizacidon
de las iniciativas de fidelizacion, como las encuestas regulares de satisfaccion y las
alianzas estratégicas con instituciones educativas y PYMES, lo cual es significativo.
Para garantizar que estas iniciativas tengan el impacto deseado en la satisfaccion y
fidelidad del cliente, es necesario que estén alineadas con los resultados de los
KPls. Un area de mejora identificada por los clientes es el servicio postventa. De
acuerdo con Niven (ob. cit.), la resolucion de problemas relacionados con el
postventa debe ser prioritaria, ya que tiene un impacto directo en la satisfaccion y
en la disposicion de los clientes a recomendar la marca. Las iniciativas estratégicas

deben centrarse en mejorar la respuesta a las quejas y en ofrecer soluciones mas

87



rapidas y eficaces a los clientes, lo cual puede mejorar significativamente el NPS vy,
por ende, la fidelidad de los clientes.

En relacion con las condiciones comerciales y competitividad, se debe posibilitar la
retroalimentacion de los clientes sobre las condiciones comerciales de Epson en
comparacion con sus competidores, lo cual también representa un aspecto
importante. La competitividad en precios y condiciones comerciales debe revisarse
para garantizar que Epson ofrezca propuestas que sean atractivas y sostenibles
frente a los competidores. Al respecto, Niven (ob. cit.) argumenta que las
condiciones comerciales claras y transparentes son cruciales para generar
confianza y fomentar relaciones a largo plazo. La mejora de las condiciones
comerciales no solo debe centrarse en los precios, sino también en la flexibilidad y
personalizacion de las ofertas, de modo que los clientes se sientan mas valorados
y comprendidos.

En el mismo orden de ideas, el uso de tecnologias en la mejora de relacion cliente-
proveedor, destaca entre uno de los escenarios de interés en su implementacion,
como plataformas de chat en vivo y CRM (Customer Relationship Management),
que pueden ser estrategias eficaces para mejorar la interaccion con los clientes y
resolver los problemas del servicio postventa de manera mas eficiente. Segun Niven
(ob. cit.), las herramientas tecnologicas permiten una mejor gestion de las relaciones
con los clientes, personalizando las interacciones y mejorando la experiencia
general. Implementar sistemas de seguimiento de los casos de servicio postventa 'y
utilizar los datos de los clientes para personalizar las soluciones puede mejorar
considerablemente la satisfaccion y, en consecuencia, el NPS.

En concreto, la optimizacién de la perspectiva del cliente en el CMI de Epson Chile
debe incluir no sélo la medicion precisa de la satisfaccion y fidelidad del cliente
mediante KPIs avanzados, sino también la alineacién de las iniciativas estratégicas
con las necesidades y expectativas del cliente. Las areas clave de mejora
identificadas, como el servicio postventa y las condiciones comerciales, deben
abordarse mediante un enfoque proactivo que combine tecnologias de atencion al

cliente con mejoras en los procesos internos. Con estas optimizaciones, Epson
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Chile podra no solo aumentar la satisfaccion del cliente, sino también mejorar la

competitividad en el mercado y fortalecer su posicién a largo plazo.
7.5.3. Perspectiva de Procesos Internos

Respecto a los siguientes objetivos estratégicos de Procesos Internos, formulados
para optimizar procedimientos y minimizar errores en los procesos, se enfoca un
sistema de mejora continua y eficiencia operativa. Por lo tanto, los KPIs a
desarrollar, como la tasa de cumplimiento de proyectos de innovacioén y la eficiencia
en el proceso de atencidn al cliente, son indicadores representativos en cuanto a la
medicion del impacto de las iniciativas en la mejora de los procesos internos.
Objetivos:
e Optimizar procedimientos en los procesos internos.

e Minimizar errores en los procesos internos.

Se proponen los siguientes KPIs validados, los cuales podran ser desarrollados
desde el area MDF:
e Tasa de Cumplimiento de Proyectos de Innovacion: % de iniciativas
implementadas. Frecuencia: trimestral.
e Eficiencia en el Proceso de Atencion al Cliente: Tiempo promedio de

resoluciéon de incidencias. Frecuencia: mensual.

A continuacién se presenta la ficha técnica de los KPIs propuestos para esta

perspectiva, en la siguiente tabla N° 7:
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Tabla N° 7

KPIs de la Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Procesos Internos

Area: MDF
KPI N°1: Tasa de Cumplimiento de Proyectos de Innovacién

Objetivo: Optimizar procedimientos en los procesos
internos

Férmula: % Iniciativas Implementadas = Proyectos
terminados / Proyectos Iniciados x 100

Responsable: Gerencia Billing

Periodicidad: Trimestral

KPI N°2: Eficiencia en el Proceso de Atencion al Cliente

Objetivo: Minimizar errores en los procesos internos

Férmula: MTTR = Tiempo de resolucién total /
Numero de incidentes

Responsable: Gerencia Billing

Periodicidad: Mensual

Fuente: Elaboracion Propia (2024)

KPI N°1: Tasa de Cumplimiento de Proyectos de Innovacion

Este KPI mide el porcentaje de iniciativas estratégicas de innovacion que se han
implementado con éxito. Un alto porcentaje de cumplimiento indica una correcta
gestion de la innovacién y una efectiva implementacion de nuevos procesos que
reducen errores y optimizan las operaciones. La frecuencia trimestral asegura el

monitoreo constante del avance y la eficiencia de las iniciativas.
KPI N°2: Eficiencia en el Proceso de Atencion al Cliente

Este KPI evalua el tiempo promedio de resolucion de incidencias en la atencién al
cliente. Un menor tiempo de resolucion indica un proceso mas eficiente, lo cual da
cabida a la posible reduccién de errores, en tanto se alcanza la mejora en la

satisfaccion del cliente. Este indicador es fundamental en cuanto al monitoreo de la
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efectividad de las actividades y procesos internos implementados en esta area de

la atencion organizacional.

Actualizar manuales de cargo y descripciones de tareas como iniciativas, tiene como
objetivo proporcionar claridad y precision en los roles y responsabilidades (Huang
et al., 2022), lo cual da cabida a la minimizacidn de errores y mejora la eficiencia en
los procesos. La claridad en las funciones facilita la optimizacion de procedimientos.
Al crear un Comité de Innovacion, éste se encargaria de supervisar las iniciativas
estratégicas, asegurando que se alineen con los objetivos de optimizacion de
procesos y reduccion de errores. La colaboracién entre MDF y HR permitira que las
innovaciones se implementen de manera efectiva, respaldadas por recursos
humanos bien capacitados y alineados con las metas estratégicas.

Buscando optimizar procedimientos y minimizar errores en los procesos, las
gerencias de Epson Chile, S.A. sefialan la falta de un Comité de Gestion Estratégica
como una barrera para la optimizacion de procesos, y resaltan la importancia de
mejorar los flujos internos. La optimizacion de procesos internos es una prioridad
tanto en el CMI como en las respuestas de las gerencias y en este sentido, MDF
levantaria toda la informacion correspondiente a manuales de cargo, descripcion de
tareas con el fin de armonizar los flujos de procesos del area, alineandolos con la
estrategia corporativa. La implementacion de un Comité de Innovacion y una
revision mas periddica de los KPI's son necesarias para minimizar los errores y
mejorar la eficiencia en la resolucion de incidencias y otros procesos criticos.
Ahora bien, la perspectiva de procesos internos en el Cuadro de Mando Integral
(CMI) es fundamental para la optimizacién de los procedimientos y la reduccion de
errores en la ejecucion de las estrategias organizacionales, por lo cual frente a la
metodologia de Paul Niven, la clave para la mejora continua en los procesos radica
en alinear los KPIs (Indicadores Clave de Desempefio) con la estrategia corporativa,
fortalecer los procesos criticos y fomentar una cultura de innovacion continua dentro
de la organizacién. En este contexto, se busca la optimizacion de procedimientos y

la minimizacion de errores mediante la implementacion de los siguientes KPIs: Tasa
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de Cumplimiento de Proyectos de Innovacion y Eficiencia en el Proceso de Atencion
al Cliente.

De esta manera la optimizacion de KPIs asignados en la propuesta, inherente a la
tasa de cumplimiento de proyectos de Innovacién y eficiencia en el proceso de
atencion al cliente, reviste interés al estar directamente alineados con las metas
estratégicas de la empresa. Sin embargo, para asegurar que estos KPls
proporcionen una medicion precisa y util, es necesario desarrollar métricas
adicionales y métodos de seguimiento proactivos.

Asi, la tasa de cumplimiento de proyectos de Innovacion, en términos de la
identificacion de este KPI mide el porcentaje de iniciativas implementadas con éxito
en comparacion con los proyectos planificados. Niven (ob. cit.) argumenta que la
medicion del rendimiento en la innovacion debe tener en cuenta no sélo la cantidad
de proyectos completados, sino también la calidad y el impacto estratégico de las
iniciativas. Para optimizar esta métrica, se debe integrar una evaluacién periédica
que valore si los proyectos se completan a tiempo, ademas de conocer si estos
proyectos contribuyen a la estrategia a largo plazo de la empresa. En este contexto,
se le podria sumar una medicion del retorno de inversion (ROI) de cada proyecto
innovador, lo cual permitira identificar las iniciativas mas efectivas y alinear los
esfuerzos innovadores con la vision de la empresa.

Por su parte, en lo que tiene que ver con la eficiencia en el proceso de atencién al
cliente, se destaca que esta variable se mide con el tiempo promedio de resolucion
de incidencias. Si bien este es un KPI util, Niven (ob. cit.) sugiere que, para que la
empresa pueda mejorar verdaderamente en este aspecto, se deben considerar
también indicadores como el nivel de satisfaccién post-interaccion, el numero de
incidencias recurrentes y el grado de resolucion en la primera llamada (First Call
Resolution, FCR). Incorporando estos elementos, Epson Chile podra medir la
velocidad ademas de la efectividad del servicio, mejorando la experiencia del cliente
de manera integral.

En relacion con las iniciativas estratégicas y mejoras operativas, como la
actualizacion de los manuales de cargos y la creacion de un Comité de Innovacion,

son fundamentales para optimizar los procesos internos. La revisidon de los
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manuales de cargos y las descripciones de tareas ayudara a armonizar los flujos de
trabajo, al asegurar que las responsabilidades dentro de la organizacion estén
claramente definidas, lo cual es esencial para evitar solapamientos o lagunas en los
procesos. De acuerdo con Kaplan y Norton (ob. cit.), una adecuada alineacion de
los recursos humanos con los objetivos estratégicos mejora la eficiencia operativa
y reduce errores en la ejecucion.

Por otro lado, la creacion de un Comité de Innovacion es clave para impulsar
iniciativas estratégicas de manera mas efectiva. Segun Niven (ob. cit.), los Comités
de Innovacion permiten un seguimiento constante y una revision periédica de las
iniciativas estratégicas, asegurando que estén alineadas con las metas
corporativas. Este comité debe centrarse no sélo en generar ideas innovadoras, sino
también en monitorizar y ajustar los proyectos en curso segun el impacto real en los
procesos internos. Al respecto, Niven (ob. cit.) también enfatiza que la innovacién
debe ser vista como un proceso continuo que fomente la mejora a lo largo del
tiempo, y no como un conjunto de iniciativas aisladas.

Por su parte, la revision peridédica de KPIs, es esencial para asegurar que los
indicadores seleccionados sigan siendo relevantes y que los procesos internos
estén alineados con los cambios en la estrategia de la empresa. Kaplan y Norton
(ob. cit.) recomiendan que la revision de los KPIs sea trimestral o incluso mas
frecuente, dependiendo de la dinamica de la empresa y el entorno de negocio. Al
realizar ajustes continuos, Epson Chile puede minimizar errores en los procesos y
mejorar la eficiencia operativa de manera dinamica, manteniendo siempre la
alineacion con los objetivos estratégicos.

En concreto, la optimizacion de la perspectiva de procesos internos en el CMI de
Epson Chile debe ir mas alla de la medicion de indicadores basicos. Se requiere
una revision continua de los procesos, una integracion de KPIs que midan tanto la
eficiencia como la calidad de los mismos, y una fuerte cultura de innovacion
respaldada por un comité dedicado. Solo a través de estos ajustes, Epson podra
minimizar errores, mejorar la eficiencia en la resolucion de incidencias y optimizar

la ejecucion de sus procesos clave.

7.5.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Esta perspectiva se centra en potenciar las habilidades y motivacion de los
colaboradores, a su vez, establecer y analizar los indicadores clave de rendimiento
(KPI) que midan de manera efectiva el progreso en estos aspectos.
Objetivos:

e Desarrollar habilidades de los colaboradores.

e Mejorar la motivacion de los colaboradores.

En este sentido, los KPIs validados que desde el area MDF se perseguirian son:
e Tasa de Capacitacion de Colaboradores: % de participacion en
programas de formacion. Frecuencia: semestral
e Indice de Innovacién: Nuevos productos o soluciones desarrolladas.

Frecuencia: trimestral.

A continuacién se presenta la ficha técnica de los KPIs propuestos para esta

perspectiva, en la siguiente tabla N° 8:
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Tabla N° 8
KPIs de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Area: MDF

KPI N°1: Tasa de Capacitacion de Colaboradores

Objetivo: Desarrollar habilidades de los
colaboradores.
Férmula: Numero de participantes que completaron

el curso / Numero total de participantes
inscritos x 100

Responsable: Gerencia Billing
Periodicidad: Semestral

KPI N°2: indice de Innovacion

Obijetivo: Mejorar la motivacion de los
colaboradores.

Férmula: Innovacion = Invencion x Desarrollo

Responsable: Gerencia Billing

Periodicidad: Trimestral

Fuente: Elaboracion Propia (2024)
KPI N°1: Tasa de Capacitacion de Colaboradores

Mide el porcentaje de colaboradores que participan en programas de formacion, su
frecuencia de evaluacion es de indole semestral. Este KPI asegura que la empresa
mantenga un enfoque continuo en la actualizacion de habilidades y conocimientos
clave entre los colaboradores, lo cual es fundamental al alcanzar el desarrollo
profesional y el desempenfio organizacional. Un aumento en este indicador refleja un

compromiso con el aprendizaje y crecimiento continuo de la organizacion.
KPI N°2: indice de Innovacién

Este KPI mide la cantidad de nuevos productos o soluciones desarrolladas por los
colaboradores, se propone en la frecuencia de evaluacion: trimestral. Su utilidad da
cabida al fomento de un ambiente donde los colaboradores permanezcan motivados

a su capacitacion, pero, ademas, se les incentiva a aplicar su creatividad y
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habilidades adquiridas para innovar. Este KPI vincula directamente el desarrollo

personal con la innovacion organizacional.

En este orden de ideas, las iniciativas de apoyo se concretan en el hecho de poder
desarrollar un programa de capacitaciéon anual en sostenibilidad y atencién al
cliente, atribuyendo esta responsabilidad al Area de Recursos Humanos (HR),
estimando una frecuencia anual. Capacitar a los colaboradores en areas clave que
impactan tanto la sostenibilidad organizacional como la calidad en la atencion al
cliente, lo cual tiene implicaciones directas en la motivacion y satisfaccion del
personal. Para el alcance de este objetivo estratégico se requiere implementar
incentivos inherentes a la innovacidén, con la responsabilidad manifiesta y la
comprension de hacer posible esta condicion por parte del area de HR, con una
frecuencia semestral. Por otra parte, recompensar ideas creativas e innovadoras,
representa un aval atractivo para motivar a los colaboradores en el marco de
proponer soluciones y alternativas viables para la resolucién de problemas actuales
y emergentes, lo que ha de reflejar un ciclo continuo de innovacion y mejora dentro
de la organizacion.

Estos KPI e iniciativas estan alineados con la visidén estratégica de desarrollar un
equipo mas capacitado, motivado e innovador, lo que contribuira a la productividad,
crecimiento y sostenibilidad de la organizacion a largo plazo.

Desarrollar habilidades y mejorar la motivacion de los colaboradores conforma un
objetivo estratégico clave. Las gerencias de Epson Chile, S.A. consultadas para
fines de este estudio, destacan que los colaboradores no estan completamente
familiarizados con los objetivos estratégicos de la empresa y la forma de
alcanzarlos, lo que representa una oportunidad de mejora en la gestién del talento
y la alineacion interna. Ademas, los programas de capacitacion en temas clave,
como sostenibilidad y atencién al cliente, parecen estar alineados con las iniciativas
necesarias. La falta de conocimiento por parte de los colaboradores de Epson Chile,
S.A. sobre los objetivos estratégicos representa un obstaculo en la implementacion
eficaz de la estrategia. E| CMI aborda este problema a través de la capacitacion y

el desarrollo, pero es necesario reforzar estos programas y asegurar que los
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colaboradores comprendan como sus roles individuales contribuyen al éxito general
de la empresa.

Por otra parte, las estrategias relacionadas con la innovacion han sido bien
valoradas por las gerencias, pero notan una falta de iniciativas de RSE
(Responsabilidad Social Empresarial) y de incursion en nuevos mercados, lo cual
podria ser una oportunidad de crecimiento. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento del CMI incluye el desarrollo de nuevas soluciones, pero falta un
enfoque claro en practicas de RSE y la expansion a nuevos mercados, que las
gerencias reconocen como areas no suficientemente exploradas. Es vital que Epson
incluya estos elementos para fortalecer su posicion competitiva y cumplir con las
expectativas del mercado actual.

En otras palabras, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en el Cuadro de
Mando Integral (CMI), segun la metodologia de Paul Niven (ob. cit.), es fundamental
para el desarrollo de las competencias organizacionales y la alineacion de los
empleados con los objetivos estratégicos de la empresa. Para Epson Chile, esta
perspectiva, debe enfocarse en fortalecer la motivacion de los colaboradores,
asegurando que estén completamente alineados con la misién y vision de la
organizacion. El objetivo es garantizar que los colaboradores adquieran habilidades
clave y comprendan como sus roles individuales contribuyen al éxito colectivo.

Por lo tanto, en lo que atafie a la optimizacion de los KPIs, que se han de reflejar en
el aspecto de la tasa de capacitacion de colaboradores, para medir el desarrollo de
habilidades dentro de la organizacion, sefala Niven (ob. cit.), que es un hecho
significativo que este KPI se ajuste a la cantidad de capacitacién proporcionada,
dado la relevancia y calidad de la formacion recibida. Para optimizar este indicador,
Epson deberia considerar el desarrollo de programas de capacitacion alineada con
las necesidades actuales de la empresa (como sostenibilidad y atencion al cliente),
asi como con las tendencias emergentes y desafios futuros en el sector. El
seguimiento de la efectividad de la capacitacidon debe incluir métricas como la
aplicabilidad de lo aprendido en el trabajo diario y la mejora en el desempefio post-
capacitacién. La retroalimentacion continua de los colaboradores sobre la

capacitacion es un aspecto importante para mejorar la calidad de los programas. A
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esto se puede sumar la evaluacidon del impacto a largo plazo de estas
capacitaciones en el desempefo organizacional.

En el aspecto que atafie al indice de Innovacién, el cual mide la cantidad de nuevos
productos o soluciones desarrolladas dentro de la organizacion, se consideran los
razonamientos de Kaplan y Norton (ob. cit.), cuando sefialan que este KPI debe ir
mas alla de la simple cantidad de iniciativas innovadoras y enfocarse también en el
impacto que éstas tienen en la competitividad de la empresa. Para optimizar este
indicador, Epson debe asegurar que las iniciativas de innovacion estén alineadas
con la estrategia global de la empresa, priorizando aquellas soluciones que
realmente aporten un valor diferencial en el mercado. Ademas, el KPI deberia incluir
métricas sobre la adopcion interna de las nuevas soluciones y su efectividad en la
mejora de procesos internos y la experiencia del cliente. En términos de las
iniciativas estratégicas y mejoras operativas propuestas, como el desarrollo de un
programa de capacitacion anual en sostenibilidad y atencion al cliente y la
implementacion de incentivos para la innovacién, son fundamentales para la mejora
continua en esta perspectiva.

De la misma manera, el enfoque en la sostenibilidad y la atencién al cliente es
medular para asegurar que los colaboradores se mantengan alineados con los
valores y necesidades del mercado actual. En este marco de accion, Niven (ob. cit.)
hace ver el interés por capacitar de manera continua a los empleados, a fin que
adquieran habilidades técnicas, y a su vez, se puedan desarrollar en competencias
relacionadas con la responsabilidad social empresarial (RSE) y la adaptabilidad en
un entorno dinamico. Esto también facilita que los colaboradores comprendan cémo
sus acciones individuales contribuyen a los resultados estratégicos de la empresa.
El hecho de la creacion de un sistema de incentivos para premiar las ideas creativas
es esencial para fomentar la innovacion dentro de la organizacion. Tal como lo
sefala el precitado autor, los incentivos deben ser disefiados para alentar la
participacion activa de los colaboradores en el proceso de innovacion, destacando
no solo los logros individuales, sino también las contribuciones colectivas al

desarrollo estratégico. Esto incluye la creacion de una cultura organizacional que
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valore la innovacion mas alla que un objetivo a corto plazo, sino que como un pilar
fundamental de la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

Por su parte, uno de los puntos clave sefalados por las gerencias de Epson Chile
es la falta de familiaridad de los colaboradores con los objetivos estratégicos de la
empresa. De modo que, para mejorar este aspecto, es esencial que se comunique
de manera clara y frecuente la relacion entre los esfuerzos individuales de cada
empleado y los objetivos estratégicos globales de la empresa. De acuerdo con
Kaplan y Norton (ob. cit.), una de las mejores formas de asegurar la alineacién
estratégica es a través de comunicacion constante y la integracion de estos
objetivos en las evaluaciones de desempefio de los colaboradores.

En el mismo orden de ideas, las oportunidades de crecimiento como también se
destaca en el analisis anterior, connotan la oportunidad para expandir el enfoque de
innovacion hacia la responsabilidad social empresarial (RSE) y la incursion en
nuevos mercados. Esto puede ser una oportunidad estratégica para fortalecer la
posicion competitiva de la empresa, como sefnala Niven (ob. cit.), al integrar estas
dimensiones en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, Epson puede no solo
mejorar la motivacion y el desarrollo de habilidades de sus colaboradores, sino
ademas contribuir a una responsabilidad organizacional mas sélida y sostenible.
En sintesis, la optimizacidn de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en el CMI
de Epson Chile debe considerar un enfoque mas integral sobre la capacitacion y la
innovacion, asi como la alineacién estratégica de los colaboradores con los valores
corporativos y la visidbn a largo plazo de la empresa. La implementacion de
programas de capacitacion relevantes, incentivos para la innovacion, y una mayor
claridad sobre los objetivos estratégicos contribuira a un mejor desempefio
organizacional, posicionando a Epson de manera competitiva en un mercado en

constante evolucion.

Dado el analisis anterior sobre las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral
(CMI) abordadas para el area MDF de Epson Chile, S.A. y, siguiendo la metodologia
de Paul Niven, se obtiene la alineacién de estas cuatro perspectivas del CMI con la

mision organizacional y los objetivos estratégicos. Estas cuatro perspectivas
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(Financiera, Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento) se observan en
el grafico N°20, donde se ilustra como cada una contribuye al logro de los objetivos
corporativos planteados para el area MDF.

Mision: Enriquecer vidas y ayudar a crear un mundo mejor a través de innovacion eficiente,
compactay precisa. Como lider mundial en tecnologia, empoderamos a nuestros empleados,

clientes y socios para que tengan éxito creando valor para el cliente, luchando por la excelencia
y sirviendo a los demas.

« Objetivos: 1) Mejorar la solvencia financiera de los Fondos de D de que se g
desde el drea. 2) Mejorar la rentabilidad de los Fondos de Desarrollo de Mercado que se gestlonen desde
elérea.
Perspectiva Finanzas « KPI N°1: Crecimiento de ing P je de en los ing les del sector retail.
« KPI N°2: Margen de beneficio bruto. Rentabilidad de productos, i insumos origi
* Iniciativas desde MDF con éreas transversales (Ventas y Producto): Desarrollo de campaﬁas de
g tar pre de ion dirigidos a clientes corporativos.

« Objetivos: 1) Aumentar la satlsfacclén de los dlentes 2) Aumentar la fidelidad de los clientes.

« KPI N°1: indice de satisfaccién de los client dos de de satisfacion de clientes, de
. . indole semestral.
PerSpeCtlva Clientes « KPI N'Z:I NPS (Net Promoter Score), disposicién de los clientes a recomendar la marca. Frecuencia
semestral.

«Iniciativas desde MDF: Establecer encuestas de sartisfaccion de clientes regulares, desarrollar
alianzas estratégicas con instituciones educativas y PYMES.

+ Obji 1) Optimizar p imit en los p i 2) Minir errores en los procesos
internos.
P t P | t -gl’lN'i:TasadeI limi de proy de i ion: F je de iniciatit
erspectiva Frocesos Internos fectiencialimestisl
p « KPI N°2: Eficiencia en el proceso de atencion al cliente: Tiempo p dio de i6n de inci

« Iniciativas desde MDF: En conjunto con el area de HR (Human R de cargo y
descripcion de tareas. Crear un comité de Innovacion para supervisar iniciativas estratégicas.

* Objeti 1) D ili de los 2) Majorar ivacion de los
Perspectiva Aprendizaj LT O i O B
erspec Iva. pren Izaje y - KPIN°2: Indice de In i6n. Nuevos p [ i ia tri
Crecimiento + Iniciativas desde MDF: D un prog de itacién anual en dy al
cliente. de de i i para la i ion por parte de los colaboradores.

Frecuencia semestral.

Grafico N°20. Cuadro de Mando Integral (CMI) para area MDF de Epson Chile,
S.A.
Fuente: Elaboracion propia (2024)
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8. CONCLUSIONES

El Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto para su implementacion en Epson
Chile proporciona una vision detallada del estado actual de la organizacion en
diversas areas clave, como la perspectiva financiera, la satisfaccion del cliente, los
procesos internos y el desarrollo del Capital Humano. Este analisis se complementa
con informacion relevante obtenida a partir de encuestas internas y externas
dirigidas a los colaboradores y clientes de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral propuesto para Epson Chile representa una
herramienta integral que, si se implementa de manera efectiva, puede mejorar
significativamente la toma de decisiones estratégicas y operativas. A través de su
enfoque en las areas financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje
y crecimiento, el CMI ayuda a alinear los esfuerzos de los equipos con los objetivos
corporativos, al tiempo que facilita una adaptacion continua en respuesta a los
desafios del mercado. De esta manera, Epson Chile estara en una posicion
ventajosa para optimizar su rendimiento, mejorar su competitividad, y fortalecer su
relacion con los clientes y colaboradores. A continuacion, se presentan los términos
concluyentes derivadas del analisis que fusiona los aspectos estratégicos
identificados en el CMI y los resultados de dichos instrumentos de recoleccion de
datos.

8.1. Alineacién Estratégica

El CMI revela una alineacion conceptual adecuada entre los objetivos
estratégicos de Epson Chile y las iniciativas clave propuestas, orientadas al
crecimiento de ingresos, la optimizacion de margenes de rentabilidad y el
fortalecimiento de la satisfaccion del cliente. Sin embargo, los datos de las
encuestas a gerencias indican que la ejecucidn no siempre ha logrado reflejar
fielmente esta planificacion estratégica. Por tanto, se han de ajustar los procesos de
implementacion para garantizar una mayor coherencia y precision en la ejecucion.
La incorporacién de revisiones periodicas y mecanismos de retroalimentacion
permitira adaptar rapidamente las acciones en respuesta a cambios en el entorno o

a desviaciones de los objetivos iniciales. Los pilares clave, como el crecimiento en
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ingresos, la optimizacion de margenes y la satisfaccion del cliente, estan definidos
y reflejan una estrategia estructurada en su disefio. No obstante, ciertos desajustes
en la implementacién practica de estos objetivos, esta indicando que la ejecucion
no siempre se ajusta a lo planificado inicialmente.

En términos de esta alineacion, se concluye sobre la idea de reforzar los
mecanismos de comunicacion y seguimiento estratégico. Esto implica implementar
revisiones periddicas de las metas y actividades de cada area, permitiendo un
control continuo y la posibilidad de realizar ajustes cuando sea necesario. La
creacion de un comité de seguimiento estratégico se presenta como una accion
clave que permite asegurar que cada area de Epson Chile comprenda y cumpla con
su papel en la consecucion de los objetivos estratégicos. Esta estructura facilita la
coherencia entre el disefo estratégico y su ejecucion, contribuyendo a un ajuste
constante y efectivo de las actividades de acuerdo con los objetivos definidos en el
Cuadro de Mando Integral (CMI). Ademas, esta iniciativa optimiza la funcionalidad
del CMI como herramienta de gestion, ademas de fomentar un enfoque integral y
sincronizado en toda la organizacion, mejorando asi la efectividad general en el

alcance de sus objetivos organizacionales.
8.2. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera dentro del Cuadro de Mando Integral (CMI) de Epson Chile
evidencia objetivos estratégicos orientados al crecimiento de ingresos y a la
optimizacién de la rentabilidad, metas que estan respaldadas por campafas de
Marketing dirigidas y adaptadas a tendencias emergentes en el mercado. Estas
campanas, potencian la visibilidad de la marca, asi como también impulsan un
posicionamiento mas competitivo. Ademas, la implementacion de programas de
fidelizacion orientados a clientes corporativos desempena un rol critico en la
retencién y expansion de la base de clientes, al ofrecer incentivos que promueven
relaciones a largo plazo y una mayor lealtad hacia la marca.

No obstante, el analisis cuantitativo del cuestionario aplicado a las gerencias
relacionadas con el area MDF, revela una necesidad de optimizacion en areas clave

de rentabilidad, especialmente en aquellas lineas de productos cuya rentabilidad
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proyectada no ha sido consistente con los objetivos financieros. Estas deficiencias
permiten concluir que existe una falta de precision en la medicion y evaluacion de
los costos y margenes asociados a estas lineas, lo cual afecta la eficiencia general
del desempeno financiero.

Para abordar estos desafios, se requiere un enfoque mas riguroso y detallado en la
evaluacion de los indicadores financieros. Esto incluye una revision continua de los
costos operativos y una adaptacion dinamica de los precios y estrategias de costos
para cada linea de productos. En conclusion, al fortalecer la precision en la medicion
de la rentabilidad y al adoptar una supervision constante de los indicadores, Epson
Chile podria maximizar el impacto del CMI como una herramienta financiera integral,

asegurando asi un crecimiento sostenible y una rentabilidad sélida.
8.3. Enfoque en Sostenibilidad

La integracién de un enfoque de sostenibilidad dentro del Cuadro de Mando Integral
(CMI) de Epson Chile, apoyada en su Vision Ambiental 2050, destaca un
compromiso institucional con la adopcién de practicas ambientales responsables.
Esta estrategia fortalece su reputacion en un mercado cada vez mas consciente del
impacto ecoldgico, asi como conlleva al hecho de poder posicionarse como lider en
sostenibilidad en la industria. Las iniciativas de reciclaje y la participacion activa en
eventos de proteccién ambiental evidencian el esfuerzo de la companiia por reducir
su huella ecoldgica y alinearse con las expectativas de sostenibilidad de sus
principales stakeholders.

A pesar de ello, los resultados de encuestas a clientes externos senalan una
debilidad en la visibilidad y percepcidn de las acciones de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), lo cual sugiere una brecha en la comunicaciéon y en el impacto
de estas acciones frente a sus consumidores y el mercado en general. Esta
desconexion representa una oportunidad critica: alinear y comunicar mas
efectivamente las iniciativas de sostenibilidad con los valores de los clientes podria
mejorar la imagen de la empresa, potenciar la lealtad y la preferencia de la marca.

En este sentido, fortalecer la comunicacién de los logros ambientales y expandir el
enfoque de RSE, abordando temas sociales y comunitarios, contribuiria
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significativamente a construir una relacion mas soélida y consciente con los clientes,
alineando las acciones de sostenibilidad con las expectativas del mercado y los
objetivos estratégicos de Epson Chile. En este orden de ideas, se concluye que, al
integrar la sostenibilidad como un pilar clave dentro del CMI, se asegura que estas
iniciativas estén en sincronia con las demandas y valores del mercado, por lo tanto;
Epson Chile incrementara su impacto social y ambiental, asi como también
consolidara su compromiso a largo plazo hacia un desarrollo sostenible, alineado

con su Vision Ambiental 2050.
8.4. Perspectiva del Cliente

La satisfaccion del cliente es un pilar fundamental en la estrategia de Epson Chile,
y el uso continuo de herramientas como encuestas de satisfaccion y el Net Promoter
Score (NPS) permite un monitoreo detallado de la experiencia del cliente. Estos
meétodos de retroalimentacion reflejan un compromiso por entender y mejorar las
interacciones con los clientes y su percepcion general de la marca. Este enfoque,
ademas de medir la calidad del producto y el reconocimiento de la marca, permite
detectar areas que necesitan ajustes para maximizar la lealtad y fortalecer la
recomendacion de la marca en el mercado.

No obstante, los resultados muestran que el servicio postventa ha sido percibido
como un area de desempeno regular. Esta valoracién indica una oportunidad critica
de mejora, ya que un servicio postventa robusto es esencial para asegurar una
relacion continua y confiable con los clientes, especialmente en sectores
tecnoldgicos donde el soporte y la asistencia son determinantes en la decision de
recompra y recomendacion. La optimizacion de esta area puede mejorar
significativamente la satisfaccion y la retencion, lo que daria cabida al
fortalecimiento de la marca en un mercado altamente competitivo, donde el servicio
al cliente es clave para diferenciarse y fidelizar.

En conclusion, al abordar las areas de mejora en el servicio postventa y optimizar
los procesos de atencion y soporte al cliente, Epson Chile puede impulsar una
mayor lealtad y consolidar una red de promotores de la marca. Este enfoque

permitira incrementar la satisfaccion del cliente, asi como también aprovechar el
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CMI como una herramienta estratégica para potenciar el vinculo con el cliente,

facilitando el crecimiento sostenido y la consolidacién de Epson Chile en el mercado.
8.5. Perspectiva de Procesos Internos

La optimizacién de los procesos internos representa un aspecto esencial en el
disefio estratégico del Cuadro de Mando Integral (CMI) de Epson Chile, dado que
mejora la eficiencia operativa y fomenta una cultura de mejora continua. La
actualizacion de los manuales de cargos y la creacion de un Comité de Innovacion
son pasos clave en esta direccidn, pues establecen estandares claros y promueven
una mentalidad orientada al cambio y la adaptacion en toda la organizacion. Estas
iniciativas ayudan a reducir errores y optimizar la asignacion de responsabilidades,
al tiempo que posicionan a la empresa en un camino hacia la excelencia operativa.
Para maximizar el impacto del CMI como herramienta de gestion, Epson Chile
debera establecer un sistema de revision de KPI consistente y agil, idealmente
alineado con los ciclos anuales de planificacion estratégica. Esto permitira un
seguimiento mas riguroso de los procesos internos y una mayor capacidad de
respuesta ante los desafios operativos, facilitando una cultura organizacional que
prioriza la mejora continua y refuerza el alineamiento entre los objetivos estratégicos
y las practicas diarias. A través de estas acciones, Epson Chile podra consolidar
una estructura interna resiliente y adaptativa, clave para el éxito a largo plazo en un

entorno empresarial competitivo.
8.6. Desarrollo del Capital Humano

El desarrollo del Capital Humano constituye un elemento esencial en el plan
estratégico de Epson Chile y esta estrechamente vinculado a la sostenibilidad y
competitividad de la organizacion en el mercado. Las iniciativas de capacitacion
anual en sostenibilidad y atencion al cliente reflejan el compromiso de la empresa
en formar un equipo de trabajo competente y motivado, preparado para afrontar los
desafios de un entorno empresarial dinamico y altamente competitivo. Estas

acciones fortalecen la capacidad del personal para aportar a los objetivos
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organizacionales, mejorando la atencion al cliente y la sostenibilidad en todas las
areas operativas.

No obstante, los resultados de las encuestas internas sefialan una brecha
significativa en la comprension de los objetivos estratégicos entre algunos
colaboradores, lo cual puede limitar la efectividad de sus contribuciones individuales
y colectivas al logro de las metas corporativas. Esta desconexién sugiere que,
aunque se cuenta con un sistema de formacion robusto, aun existe una necesidad
de fortalecer la comunicacion interna para garantizar que cada miembro del equipo
entienda su rol en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Para abordar esta area de oportunidad, Epson Chile podria implementar estrategias
que fomenten una mayor integracion entre los colaboradores y los objetivos
estratégicos de la empresa. Esto podria lograrse a través de talleres periddicos de
alineacion estratégica, sesiones de retroalimentacion directa y un sistema de
comunicacion interna mas interactivo. Asegurar que todos los colaboradores
comprendan claramente como su trabajo contribuye al rendimiento general de la
compania ha de fortalecer el compromiso y la motivacion, y permitira una ejecucion
mas efectiva de la estrategia global.

En conclusion, Epson Chile tiene la oportunidad de consolidar su desarrollo de
Capital Humano mediante una mayor comunicacion y alineacion estratégica,
optimizando asi el impacto de sus iniciativas de formacién. Al hacerlo, podra
fomentar una cultura organizacional donde cada colaborador se sienta valorado,
comprometido y capaz de aportar significativamente al éxito a largo plazo de la

empresa.
8.7. Comunicacion y Cultura Organizacional

La comunicacion interna y la cultura organizacional representan factores criticos
para el éxito de la estrategia global de Epson Chile. Los resultados del cuestionario
interno realizado a los colaboradores las gerencias vinculadas a MDF, indican una
falta de comunicacion efectiva de los objetivos estratégicos en todos los niveles de
la organizacién. Aunque Epson Chile implementa regularmente charlas y seminarios

internos para difundir su estrategia, la percepcion mayoritaria entre las gerencias
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revela que los colaboradores no estan suficientemente familiarizados con los
objetivos clave de la empresa, lo cual limita su participacion activa en el logro de las
metas corporativas y puede generar falta de cohesion y alineacion en la operativa
diaria.

Esta desconexion, si no es abordada adecuadamente, puede comprometer la
eficacia del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de gestion
estratégica. La falta de claridad en la comunicacién de los objetivos estratégicos
puede dificultar que cada area de la empresa enfoque sus esfuerzos en contribuir
hacia metas comunes, debilitando asi la coherencia entre la planificacion y la
ejecucion operativa.

Para enfrentar esta situacion, resulta fundamental implementar practicas de
comunicacion mas dinamicas y bidireccionales. Entre las estrategias
recomendadas, destacan el desarrollo de canales de comunicacién interactivos,
como foros de discusion o plataformas digitales, que faciliten un flujo continuo de
informacion y permitan a los colaboradores expresar sus inquietudes y entender
mejor su rol en el contexto estratégico. Ademas, podria ser beneficioso
institucionalizar encuentros de retroalimentacion peridédicos donde los lideres
compartan el progreso hacia los objetivos y reafirmen la importancia de la
contribucion de cada area.

En conclusion, Epson Chile enfrenta la oportunidad de optimizar su comunicacién
interna como un eje de mejora en su cultura organizacional. Al fortalecer la
transparencia y comprension de sus objetivos estratégicos en todos los niveles, la
empresa ha de fomentar una cultura de compromiso y colaboracion fortalecida para
asegurar una ejecucion estratégica mas alineada y efectiva, lo cual es esencial para
maximizar los resultados y fortalecer la ventaja competitiva de la organizacion en el

mercado.
8.8. Competitividad en el Mercado

El analisis de la competitividad de Epson Chile en el mercado revela puntos criticos
en su propuesta de valor que requieren atencion para mejorar su posicion frente a

la competencia. Si bien la calidad de los productos y la relacion precio-calidad son
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factores positivos valorados por los clientes, los aspectos comerciales, como las
condiciones de ventas y el servicio postventa, no se alinean de manera éptima con
las expectativas del mercado. Esto se refleja en las deficiencias en la gestidon de
garantias y el servicio postventa, que afectan directamente la lealtad del cliente y
podrian representar una debilidad frente a los competidores.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto para Epson Chile destaca que la
empresa, aunque se encuentra en una posicién favorable debido a su enfoque en
sostenibilidad e innovacion, necesita realizar ajustes en ciertos aspectos clave de
su estrategia para asegurar su competitividad a largo plazo. En este sentido, el
fortalecimiento de las condiciones comerciales, incluyendo la mejora de las politicas
de precios y la optimizacion del servicio postventa, son areas criticas para mejorar
la experiencia del cliente y, por ende, aumentar la retencion y la lealtad de la base
de clientes.

Es imperativo que Epson mantenga la calidad de sus productos y gestione de
manera mas eficiente, los aspectos operativos que afectan la percepcién del cliente,
tales como la atencion postventa, las garantias y la flexibilidad de sus ofertas
comerciales. La mejora de estos aspectos podria consolidar la ventaja competitiva
de la compaiiia, alineandola con las expectativas actuales de los consumidores que
valoran no solo la calidad, sino también el servicio integral y la respuesta oportuna
ante sus necesidades post-compra.

En resumen, para Epson Chile, mejorar los procesos comerciales y el servicio
postventa, junto con la optimizacién de la comunicacion interna sobre sus objetivos
estratégicos, representa una oportunidad crucial para fortalecer su posicionamiento
en el mercado. Al realizar estas mejoras, la empresa podria asegurar la satisfaccion
continua de sus clientes, ademas de una ventaja competitiva sostenida frente a sus
rivales en un mercado cada vez mas dinamico y exigente. La implementacién
efectiva del CMI contribuira a alinear estas mejoras con los objetivos estratégicos
generales, optimizando la ejecucion de la estrategia y maximizando el rendimiento

organizacional.
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9. RECOMENDACIONES

Epson Chile, S.A. ha tomado importantes pasos estratégicos hacia la sostenibilidad,
la mejora del servicio al cliente, el desarrollo del Capital Humano y la optimizacién
de procesos internos. Sin embargo, hay areas que requieren atencién y mejora para
asegurar que estos esfuerzos estratégicos se implementen de manera efectiva y
coherente en toda la organizacion. A continuacion, se presentan recomendaciones
detalladas basadas en el analisis de las encuestas internas y externas, el Cuadro
de Mando Integral (CMI), el area bajo estudio y el contexto actual de la empresa.

9.1. Fortalecimiento de la Comunicacion Estratégica Interna

Uno de los desafios clave identificados desde el area MDF es la falta de
comunicacion efectiva sobre los objetivos estratégicos en todos los niveles de la
organizacion. Segun cuestionario aplicado internamente, muchos colaboradores no
estan familiarizados con los objetivos estratégicos o su rol en su cumplimiento. Esto
puede afectar negativamente la alineacion interna y la ejecucion de las iniciativas
estratégicas.

A medida que se implementen estos KPI e iniciativas, es fundamental realizar una
evaluacion constante para garantizar que los objetivos se cumplan y se logre una
mejora continua. La retroalimentacion trimestral es esencial para ajustar y reorientar
las estrategias segun sea necesario, asegurando una optimizacion eficiente en los
procesos internos de la organizacion.

Es fundamental mejorar la comunicacion interna para asegurar que todos los
colaboradores estén al tanto de los objetivos estratégicos y comprendan cémo su
trabajo contribuye a ellos. Algunas acciones especificas pueden incluir:

e Implementar reuniones regulares de retroalimentacion estratégica: A
nivel de equipo, se deben realizar reuniones mensuales para revisar
el progreso hacia los objetivos estratégicos.

e Crear boletines internos o videos informativos: Esto puede ser una
forma dinamica y accesible de mantener a los colaboradores
actualizados sobre los avances y cambios en la estrategia.
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Capacitacion en liderazgo para gerentes de equipo: Fortalecer la
capacidad de los gerentes para comunicar la vision y estrategia de la
empresa de manera clara y efectiva.

Desarrollar una plataforma digital de comunicacion interna: crear una
plataforma centralizada, a través del portal intranet o una aplicacion
interna, donde los colaboradores puedan acceder a informacion
actualizada sobre los objetivos estratégicos, los KPI, las iniciativas en
curso y los logros. Esto debe incluir un espacio de preguntas y
respuestas para fomentar la participacién activa de los colaboradores.
Esta plataforma puede integrar foros de discusién y actualizaciones
regulares para mantener a todos los niveles informados vy
comprometidos (Sulaiman et al., 2023).

Implementar encuestas de clima organizacional de forma regular:
realizar encuestas periédicas sobre la percepcidon de los
colaboradores acerca de la comunicacion estratégica y su nivel de
entendimiento de los objetivos organizacionales. Estas encuestas
permitiran evaluar la efectividad de las estrategias de comunicacion,
ademas de ofrecer la oportunidad de ajustar las tacticas de
comunicacion interna de acuerdo con las respuestas obtenidas. Este
proceso de retroalimentacion continua facilita la alineacion y mejora
de las iniciativas comunicacionales (Afridah & Lubis, 2024).
Establecer equipos de embajadores de la estrategia: designar a
colaboradores de diferentes areas como embajadores de la
estrategia, responsables de transmitir los objetivos y prioridades
estratégicas de manera constante dentro de sus equipos. Estos
embajadores actuaran como facilitadores de comunicacion,
ayudando a garantizar que todos los miembros del equipo
comprendan cdmo su trabajo se conecta con los objetivos generales
de la organizacion. Al tener representantes clave en diversas areas,

se mejora la difusion de la informacion y se fomenta una cultura de
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alineacion y compromiso con los objetivos estratégicos (Kimani,
2024).

9.2. Optimizacién del Servicio Postventa

Una de las areas que recibe evaluaciones mixtas en las encuestas de clientes es el

servicio postventa, lo que afecta directamente la percepcién de la calidad del

soporte al cliente. Esto puede reducir la satisfaccién del cliente y, potencialmente,

la lealtad a la marca. Se recomienda optimizar el servicio postventa para mejorar la

experiencia del cliente y fortalecer la relacion a largo plazo con la marca. Las

acciones a considerar incluyen:

Desarrollar un programa de seguimiento proactivo: Crear un sistema
donde los clientes reciban una llamada o correo electronico de
seguimiento después de la compra para asegurarse de que estan
satisfechos con el producto y el servicio recibido.

Capacitar al personal de soporte técnico: Asegurar que el equipo
encargado del servicio postventa esté constantemente actualizado en
cuanto a conocimientos técnicos y habilidades de atencion al cliente.
Mejorar la gestion de garantias: Optimizar el proceso de gestion de
garantias para que sea mas agil y transparente, lo cual es una de las
areas donde los clientes reportan mas friccién.

Implementar una plataforma de autoayuda y soporte digital:
desarrollar una plataforma de autoservicio, como una base de
conocimientos en linea, preguntas frecuentes (FAQ) y tutoriales en
video, donde los clientes puedan encontrar respuestas rapidas a sus
dudas y problemas comunes sin necesidad de contactar directamente
con el soporte. Esto mejora la experiencia del cliente al proporcionar
una solucién inmediata, ademas de reducir la carga del equipo de
soporte técnico, permitiéndoles enfocarse en problemas mas
complejos (Meyer & Schwager, 2007).

Monitorear la satisfaccion postventa a través de encuestas de

experiencia del cliente: implementar encuestas de satisfaccion justo
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después de que se haya resuelto un problema o servicio postventa.
Estas encuestas deben ser breves pero completas, y permitir a los
clientes calificar su experiencia con la resolucién del problema. La
retroalimentacion instantanea permitira identificar areas de mejora
especificas y ajustar los procesos de servicio postventa en tiempo
real, incrementando la fidelizacion y satisfaccion del cliente
(Reichheld & Teal, 1996).

Establecer un sistema de recompensas para clientes leales:
desarrollar un programa de lealtad que premie a los clientes que
utilicen el servicio postventa de manera recurrente. Este sistema
puede incluir descuentos, puntos canjeables o acceso a servicios
exclusivos, incentivando la lealtad a largo plazo. Al reconocer a los
clientes que interactuan regularmente con el servicio postventa, se
fortalece la relacion y se crea un ciclo positivo de fidelizacion (Kumar
& Shah, 2004).

9.3. Aceleracion de la Estrategia de Sostenibilidad

Epson tiene una Vision Ambiental 2050 y ha implementado algunas iniciativas de

sostenibilidad, como programas de reciclaje de papel y la participacién en eventos

ecologicos. Sin embargo, las encuestas muestran que estas iniciativas no estan lo

suficientemente alineadas con las expectativas del mercado en términos de

Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Se recomienda acelerar la integraciéon

de la sostenibilidad en las operaciones diarias de la empresa y comunicar estos

esfuerzos de manera mas visible tanto a clientes como a colaboradores. Las

acciones a considerar son:

Establecer KPIs ambientales claros: Definir y medir indicadores clave
de desempefio relacionados con la sostenibilidad, como la reduccién
del uso de energia o el aumento del reciclaje de productos.

Comunicar el impacto ambiental: Crear campafias de Marketing que
informen a los clientes sobre los esfuerzos sostenibles de la empresa

y su impacto positivo en el medio ambiente.
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Alinear la sostenibilidad con los productos: Incorporar caracteristicas
de sostenibilidad en el desarrollo de nuevos productos, como
impresoras con menor consumo de energia o con mayor capacidad
de reciclaje.

Establecer Colaboraciones  Estratégicas con  Proveedores
Sostenibles: Epson podria fortalecer su estrategia de sostenibilidad
trabajando estrechamente con proveedores que compartan sus
mismos valores ambientales. Establecer acuerdos de colaboracion
con proveedores comprometidos con practicas sostenibles (por
ejemplo, materiales reciclables o produccion con menor huella de
carbono) para la optimizacion de la cadena de suministro, asi como
en la ayuda a crear un ciclo de produccion mas verde y ético. Esto
puede mejorar la percepcion de la marca como una empresa
verdaderamente comprometida con la sostenibilidad (Hart & Dowell,
2011).

Fomentar la educacion y participacion de los colaboradores en
iniciativas ambientales: Ofrecer capacitacion interna sobre practicas
sostenibles y fomentar su participacion activa en las iniciativas
ambientales de la empresa puede ser un motor clave para el éxito de
la estrategia. Esto podria incluir programas de incentivos para ideas
innovadoras relacionadas con la sostenibilidad, como la mejora de
procesos internos para reducir el desperdicio o el uso de energia. De
esta manera, los colaboradores se convierten en defensores de la
sostenibilidad dentro de la organizacion y se alinean con la vision
ambiental a largo plazo de la empresa (Nagarajan, 2018).

Aumentar la transparencia mediante informes publicos de
sostenibilidad: una de las mejores formas de aumentar la visibilidad
de las iniciativas de sostenibilidad es publicar informes anuales de
sostenibilidad accesibles y detallados. Estos informes deben incluir
los logros alcanzados en términos de reduccion de huella de carbono,

reciclaje, y otras iniciativas, ademas de los proximos pasos y objetivos
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establecidos para los afos venideros. La transparencia en las
acciones de sostenibilidad no s6lo mejora la imagen de la marca, sino
que también establece la confianza entre los clientes y la comunidad
(loannou & Serafeim, 2011).

9.4. Incremento en la Capacitacion y Desarrollo del Capital Humano

El desarrollo del Capital Humano es un pilar estratégico importante para Epson
Chile, sin embargo, las encuestas revelan que no todos los colaboradores estan
recibiendo la formacion necesaria o no se sienten lo suficientemente preparados
para cumplir con los objetivos estratégicos. Se recomienda aumentar la inversion
en programas de capacitacion y desarrollo profesional para garantizar que todos los
colaboradores cuenten con las habilidades necesarias. Esto puede incluir:

e Programas de formacion en habilidades técnicas y blandas:
Implementar programas de formacion enfocados en habilidades
técnicas (tecnologia, productos), y, también, en habilidades blandas
como liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion.

e Desarrollo de carreras internas: Crear rutas de desarrollo profesional
para que los colaboradores visualicen claramente su crecimiento
dentro de la empresa.

e Capacitacion continua en sostenibilidad y servicio al cliente: Integrar
capacitaciones anuales obligatorias en estas dos areas clave,
asegurando que los colaboradores comprendan la importancia
estratégica de estas dimensiones.

e Implementacion de un programa de mentores: crear un programa de
mentoria donde colaboradores con mas experiencia guien y apoyen
a los colaboradores mas nuevos o aquellos en posiciones en
desarrollo. Este tipo de programa fomenta la transferencia de
conocimientos y fortalece las competencias tanto técnicas como
blandas de los colaboradores. Ademas, ayuda a los colaboradores a

sentirse mas integrados y apoyados dentro de la organizacion, lo cual
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puede mejorar la satisfaccion laboral y la retencion de talento (Allen
et al., 2004).

e Evaluaciéon de necesidades de capacitacion basada en datos: realizar
evaluaciones periddicas de necesidades de capacitacion mediante el
analisis de datos de desempefio y encuestas internas para identificar
las areas en las que los colaboradores requieren mayor apoyo. Esto
permite desarrollar programas de capacitacién personalizados que se
ajusten a las necesidades especificas de cada equipo o area.
También permite responder de manera mas agil a las demandas
cambiantes del mercado y las tecnologias emergentes, optimizando
el desarrollo de competencias (Huselid, 1995).

e Desarrollo de competencias digitales: invertir en la formacion de
competencias digitales avanzadas para asegurar que el equipo esté
preparado para adaptarse a la transformacion digital. Capacitar a los
colaboradores en areas como analisis de datos, herramientas
digitales y automatizacion de procesos puede aumentar su eficiencia
y preparar a la organizacion para la integracion de tecnologias
innovadoras. Ademas, este enfoque refuerza la resiliencia ante los
cambios en el mercado y fortalece la competitividad de Epson
(Baalmans et al., 2024).

De la misma manera, y en el marco de atender los procesos de aprendizaje
crecimiento, se recomienda realizar evaluaciones periddicas sobre el impacto de
estos KPlIs en la productividad y satisfaccion laboral. Esto puede incluir encuestas
de satisfaccion laboral y de clima organizacional.

Asimismo, del punto de vista de la sinergia con otras areas, se recomienda integrar
las areas de Ventas, Marketing y Producto en pro de ejecutar las iniciativas de
capacitacidon e innovacion para asegurar que las habilidades y las ideas generadas
se apliquen directamente a la mejora de procesos y servicios.

9.5. Desarrollo de KPlIs
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El desarrollo de KPlIs facilita un seguimiento mas cercano de los avances y permite

una rapida adaptacion cuando sea necesario. Las acciones a implementar podrian

incluir:

Revisidn trimestral o semestral de KPIs: Establecer reuniones
regulares entre gerencias y alta direccion para revisar los KPls clave
y ajustar las estrategias si es necesario.

Automatizacion de reportes de KPIs: Implementar herramientas
tecnoldgicas que permitan un monitoreo continuo y en tiempo real de
los KPls, facilitando la toma de decisiones basada en datos.
Implementar paneles de control visuales en tiempo real: desarrollar
paneles de control visuales que presenten los KPIs en tiempo real y
de manera accesible para los gerentes y el equipo directivo. Estos
paneles pueden ayudar a visualizar el progreso y detectar variaciones
o tendencias rapidamente. El acceso a datos en tiempo real facilita el
analisis continuo y permite una intervencion temprana cuando los
KPls se desvian de las metas establecidas (Kiron & Shockley, 2011).
Crear un proceso de retroalimentaciéon mensual con los equipos de
trabajo: establecer un proceso de retroalimentacion mensual, en el
cual los gerentes discutan los resultados de los KPIs con sus equipos.
Este enfoque fomenta la transparencia y la participacién de los
colaboradores en la mejora continua del desempefio. Ademas,
permite a los equipos proponer ajustes operativos y tacticos
rapidamente, alineandose con los objetivos estratégicos y facilitando
una cultura de mejora constante (Hunsaker et al., 2011)

Desarrollar analisis y modelos predictivos para anticipar cambios en
los KPIs: incorporar herramientas de analisis predictivo para anticipar
cambios en los KPIs, lo cual permite a la empresa tomar medidas
proactivas. Al identificar patrones y factores que puedan influir en los
resultados futuros, los gerentes pueden tomar decisiones informadas
para mitigar riesgos o aprovechar oportunidades antes de que

impacten el desempefo. Esta practica incrementa la agilidad
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organizacional y la capacidad de adaptacién a las fluctuaciones del

mercado (Davenport & Harris, 2007).

9.6. Optimizacién del CMI (Cuadro de Mando Integral)

El CMI debe estar bien alineado con los objetivos estratégicos, en la actualidad su

implementacion en Epson Chile no estaba siendo ejecutada con la coherencia

necesaria. Los resultados del cuestionario aplicado internamente indican que, en

algunos casos, los equipos no estan lo suficientemente alineados con estos

objetivos 0 no tienen una comprensidén clara de cdmo medir su impacto. Se

recomienda implementar la actualizacion del CMI propuesto en esta tesina para

garantizar una mayor coherencia entre los objetivos estratégicos y su ejecucion. En

tal sentido, algunas acciones recomendables desde el area MDF incluyen:

Revisar y ajustar los indicadores clave del CMI: Asegurarse de que
los indicadores sean medibles y relevantes para cada area de la
empresa.

Asignar responsabilidades claras: Definir quién es responsable de
cada objetivo y como se mediran los avances, asegurando que todos
los equipos estén alineados con las metas generales.

Realizar auditorias internas periddicas: Para revisar la eficacia del
CMI y realizar ajustes necesarios de manera oportuna.

Implementar Capacitacion Continua sobre el CMI y sus Indicadores
Para asegurar que todos los colaboradores comprendan plenamente
el funcionamiento y la importancia del CMI, es recomendable realizar
capacitaciones periodicas sobre su uso y sus indicadores clave. Estas
sesiones deben enfatizar como cada equipo contribuye a los objetivos
estratégicos generales y como su rendimiento se refleja en el CMI.
Este enfoque promueve el compromiso y la alineacién entre los
colaboradores y los objetivos estratégicos de la empresa (Kaplan &
Norton, 1996).

Integrar el CMI con herramientas de analisis de datos en tiempo real:

incorporar tecnologia que permita monitorear y analizar el rendimiento
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en tiempo real, vinculando el CMI con herramientas de Business
Intelligence (Bl). De esta manera, los equipos pueden acceder a
métricas actualizadas, facilitando una respuesta rapida y precisa a
cualquier desviacion de los objetivos estratégicos. Este enfoque
permite una gestion mas proactiva y una toma de decisiones
informada basada en datos actualizados (Davenport & Harris, 2007).
Establecer reuniones interdepartamentales para revisar el CMI:
realizar reuniones periddicas entre areas para revisar el desempefio
del CMI en conjunto, lo cual ayuda a mejorar la comunicacion y
colaboracion interdepartamental. Durante estas sesiones, los equipos
pueden discutir avances, desafios y mejores practicas para alcanzar
los objetivos estratégicos. Este enfoque fomenta una cultura de
responsabilidad compartida y alineacion hacia las metas
organizacionales (Kaplan & Norton, 2001).

9.7. Competitividad de Condiciones Comerciales

Los clientes valoran altamente la calidad y precio de los productos de Epson, pero

las encuestas reflejan que las condiciones comerciales no siempre son competitivas

en comparacion con la competencia, especialmente en lo referente a facilidades de

pago y opciones de financiamiento. Para mejorar la competitividad en el mercado,

se sugiere revisar las condiciones comerciales ofrecidas a los clientes. Algunas

estrategias pueden ser:

Ofrecer opciones de financiamiento: Establecer alianzas con
instituciones financieras para ofrecer a los clientes opciones de pago
mas flexibles.

Programas de lealtad: Desarrollar o reforzar programas de lealtad
para clientes corporativos y pequefios negocios, otorgando beneficios
exclusivos por su fidelidad.

Optimizacion de precios y promociones: Analizar la estructura de
precios y lanzar promociones estratégicas para competir en

temporadas clave de ventas.
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Epson Chile tiene un potencial significativo para mejorar su desempefio y
competitividad en el mercado chileno mediante la implementacion de estas
recomendaciones estratégicas. Al fortalecer la comunicacién interna, optimizar el
servicio postventa, acelerar su estrategia de sostenibilidad y desarrollar los KPIs
clave, la empresa puede mejorar la alineacion y coherencia entre sus objetivos y su
ejecucion. Ademas, el desarrollo continuo de su Capital Humano y la mejora de las
condiciones comerciales puede permitir a Epson mantenerse competitiva y generar

un mayor impacto tanto en sus clientes como en el mercado en general.

9.8. Aplicaciéon del Cuadro de Mando Integral segun la propuesta para Epson
Chile, S.A. en Area MDF

Para mejorar la gestion estratégica de la empresa Epson Chile, S.A., desde el area
MDF, se recomienda implementar el Cuadro de Mando Integral (CMI) de acuerdo
con la metodologia de Paul Niven, el cual se adapta a los objetivos estratégicos
definidos y permite el monitoreo efectivo del desempefio. EI CMI proporciona una
vision equilibrada de los objetivos de la empresa, abarcando las cuatro perspectivas
fundamentales: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. A
continuacion, se presentan las estrategias clave para cada una de estas

perspectivas.

e Perspectiva Financiera:

Objetivo: Mejorar la rentabilidad y eficiencia financiera.

Estrategia N°1: Optimizacion de costos operativos: implementar un sistema de
control de costos basado en el analisis de cada proceso productivo, buscando
identificar y eliminar ineficiencias. Utilizar herramientas de analisis de valor para
asegurar que los recursos se asignen de la manera mas eficiente posible.
Estrategia N°2: Diversificacion de fuentes de ingresos: desarrollar nuevos
productos o servicios que complementen la oferta actual, apuntando a segmentos
de mercado no explorados previamente. Esta estrategia puede ayudar a aumentar
los ingresos y reducir la dependencia de un solo flujo de ingresos.
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e Perspectiva del Cliente:

Objetivo: Mejorar la satisfaccion y lealtad del cliente.

Estrategia N°1: Implementacién de programas de fidelizacidén: crear un programa
de recompensas para clientes frecuentes, incentivando la repeticion de compras y
aumentando la retencion. Esto incluye descuentos exclusivos, promociones
personalizadas y un sistema de puntos que pueda ser canjeado por productos o
servicios.

Estrategia N°2: Mejora de la experiencia del cliente en canales digitales: optimizar
la plataforma de e-commerce y los canales digitales para facilitar una experiencia
de compra mas fluida y agradable. Incluir opciones de atencion al cliente en tiempo

real a través de chatbots o servicios de atencion personalizada en linea.

e Perspectiva de Procesos Internos:

Objetivo: Incrementar la eficiencia operativa y la innovacion.

Estrategia N°1: Mejora continua de procesos mediante la metodologia Lean:
adoptar la metodologia Lean para optimizar los procesos internos, reduciendo el
desperdicio y mejorando la productividad en areas clave como produccion, logistica
y atencion al cliente. Incluir la capacitacion continua en técnicas Lean para todos los
colaboradores.

Estrategia N°2: Implementar un sistema donde los KPIs para medicion y evaluaciéon
de métricas asociadas a los procesos clave sean compartidas y accesibles a las
areas y responsables que participen en la toma de decisiones con el fin de agilizar
las acciones y puesta en marcha de las estrategias a desarrollar, persiguiendo los

objetivos propuestos inicialmente en cada materia.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Objetivo: Desarrollar el Capital Humano y la innovacién continua.
Estrategia N°1: Formacion y desarrollo profesional continuo: establecer un
programa de capacitacion continua que se enfoque tanto en habilidades técnicas

como en habilidades blandas (liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo). Esto
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garantizara que los colaboradores estén preparados para enfrentar nuevos desafios
y adoptar nuevas tecnologias.

Estrategia N°2: Fomentar la cultura de innovacion: crear un espacio para que los
colaboradores presenten ideas innovadoras que puedan mejorar los productos,
servicios o procesos internos. Implementar un sistema de incentivos para las ideas
mas prometedoras y facilitar un entorno en el que la experimentacién y el

aprendizaje continuo sean parte del dia a dia.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO APLICADO A LA DIRECCION REGIONAL DE
FINANZAS Y LAS GERENCIAS RELACIONADAS EN EPSON
CHILE, S.A.
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Cuestionario aplicado a la Direccion Regional de Finanzas y las Gerencias

relacionadas en Epson Chile, S.A.

El objetivo de este cuestionario es identificar como se percibe la Planificacion Estratégica de la
Compaiiia, la forma en que los colaboradores de la comparia comprenden los objetivos estratégicos
trazados y cudles son las brechas de procesos internos que actualmente se consideran relevantes
a mejorar en funcioén de la Vision Corporativa de Epson.

1.- De acuerdo con la evoluciéon y comportamiento de Epson, ¢ Considera usted que su organizacion
ha avanzado en la implementacién de los objetivos estratégicos planteados en los Ultimos dos afios?
o Si
o Medianamente
o No

2.- De acuerdo con su anterior respuesta, ;Qué cambios habria que hacer para la obtencién de
mejores resultados?

a) Replantearse los objetivos del area financiera

b) Incorporar cambios en la estrategia comercial

c) Optimizar el flujo de los procesos internos

d) Orientar esfuerzos en la capacitacion y retencion del Capital Humano

e) Medicidn de la satisfaccion de clientes para identificar posibles mejoras

f)  Ofra:

3.- ¢ Cuales de las siguientes estrategias han formado parte del proceso de Planificacion Estratégica
de Epson Chile en el Fiscal Year actual?

a) Mejora de la posicion competitiva dentro del mercado actual

b) Innovacién en nuevos productos

c) Optimizacion de margenes de rentabilidad

d) Incursién en nuevos mercados

e) Incorporacién de la Responsabilidad Social Empresarial como fortalecimiento estratégico

4.- El Plan Estratégico de Epson abarca un horizonte de tiempo que se encuentra entre:
o 1adanos
o 3abdanos

5.- ¢ Dentro de Epson estan definidos todos los indicadores de gestion de desempefio en los que se
invierten tiempo y recursos en su area?. Favor indique Si o No, segun aplique:

Aspectos a Evaluar Respuesta (Si/No)
Entrega a tiempo de los reportes financieros a
Casa Matriz

Medicibn de los presupuestos asignados
(budgets) a las lineas de productos segun
Business Plan y Forecasts de Ventas
Actualizacién trimestral de los acuerdos
comerciales de clientes

Monitoreo mensual de la rentabilidad alcanzada

6.- ¢ Conocen todos los colaboradores de su area los objetivos estratégicos y la forma de alcanzarlos,
de manera operativa?
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o Si
o No

7.- ;Se aprovecha la informacion del entorno, al interior de la organizacion para la confeccion del
Plan Estratégico?
o Si

o No

8.- ¢Con qué frecuencia se revisan los indicadores de gestion de desempefio (KPI de su area)
definidos en la Planificacion Estratégica?

a) Se revisan mensualmente

b) Cada 3 a 6 meses

c) Anualmente

9.- 4 Como se comunica la estrategia corporativa a todos los lideres dentro de la organizacion?
a) Reuniones periodicas presenciales
b) A través de correos electrénicos
c) Comunicados internos
d) Charlas/ Seminarios
e) Publicaciones en la Intranet Corporativa

10.- ¢ Como logra Epson que cada colaborador tenga clara su contribucion al desempefio global de
la compafiia?

a) Reuniones jefes/colaboradores

b) Induccién integrando Mision/Visién /Valores

c) Instrumentos de medicion de desempefio

d) Charlas ad hoc

e) Proyectos de mejora continua

11.- De las siguientes definiciones, ¢ Cuales considera usted son los aspectos clave para llevar a
cabo los principales objetivos estratégicos de Epson?

a) Control de Gastos

b) Cumplimiento Presupuestario

c) Margenes de Rentabilidad

d) Aumento de la cuota de mercado

e) Oftro, especifique:
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ANEXO 2

MODELO PROPUESTO DE ENCUESTA DE SATISFACCION DE
CLIENTES EXTERNOS DE EPSON CHILE, S.A.
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Modelo propuesto de encuesta de satisfaccion de clientes externos de Epson Chile,

S.A.

(@)

AYUDENOS A MEJORAR

Por favor, dedique unos minutos a completar esta breve encuesta.
Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y seran utilizadas Uunicamente para
mejorar el servicio que le proporcionamos.

El objetivo de esta encuesta es profundizar en los principales aspectos que caracterizan
nuestra relacion comercial para identificar oportunidades de mejora que permitan su
fortalecimiento.

Esta encuesta tomara un total de tiempo de 5 minutos (aproximadamente).

Basandose en su experiencia de cliente, indique su grado de satisfaccion en los siguientes
aspectos, siendo las categorias de valoracion: excelente, muy bueno, bueno, regular, malo.

Aspectos a Evaluar Excelente Muy Bueno | Regular | Malo
Bueno

Calidad del Producto
Prestigio de la marca
Precio

Servicio Postventa
Relacion precio/calidad
Atencidn recibida
Puntualidad en Entrega
Gama de productos

¢ Recomendaria los productos Epson a socios comerciales y a terceros?

Si
No
Si su respuesta fue negativa, indique las razones:

¢ Qué cualidades reflejan la realidad de las relaciones comerciales que mantiene con Epson?

Asigne un valor para cada premisa segun la siguiente escala de Likert:

Totalmente de En Totalmente en
acuerdo De acuerdo Indiferente o Neutro  desacuerdo desacuerdo

Existe un esfuerzo orientado a la fidelizacién del cliente
El Servicio Técnico es personalizado
Existe una innovacién permanente
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O O O O O

o

O O O O O O

@)
@)
@)

Se demuestra una gestion eficiente de garantias
Se ofrecen excelentes condiciones crediticias

En comparacion con las condiciones crediticias que ofrece la competencia, usted considera
que Epson es:

Mucho mejor
Algo mejor
Igual

Algo peor
Mucho peor

Al elegir sus proveedores de soluciones tecnolégicas de Impresion, ¢Cuales son los tres
aspectos que considera mas importantes de los que se presentan a continuaciéon?

Aspectos a Evaluar Ponderacion
Calidad del Producto
Puntualidad en Entrega
Precio

Prestigio de la marca
Gama de productos
Servicio Postventa
Innovacion

Orientacion al cliente

¢ Cuales mejoras propondria en la relacion cliente/proveedor que actualmente mantiene con
Epson?

Condiciones crediticias

Manejo de garantias

Calidad del producto

Puntualidad en entrega de productos
Disponibilidad en stock de productos
Otra (indique):

La antigliedad de su relacion comercial con Epson, adquiriendo productos y/o servicios es
de:

Menor a 5 afios
Entre 5y 10 afios
Mas de 10 afios

¢, Con qué frecuencia adquiere productos/servicios Epson?
2 0 3 veces por mes

Una vez al mes
Menos de una vez al mes

jGracias por su tiempo!
Todas sus respuestas estan destinadas a detectar areas de mejoras concretas para fortalecer la
relacion comercial que mantiene con Epson.
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