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RESUMEN EJECUTIVO

Una parte importante de los insumos mensuales de un hogar sin lugar a duda son los
articulos de limpieza y cuidado personal, sumado a esto, la aparicion del bullado COVID-19
y las multiples medidas de desinfeccion, es que los consumidores chilenos cambiaron habitos
de consumo en la industria de la limpieza saliendo a la busqueda de mejores precios sin
renunciar a la calidad de sus productos. Desde ahi, juegan un rol fundamental las
distribuidoras, comercializadoras y pequefios negocios dedicados a la limpieza del hogar y
aseo personal.

Esta investigacion se enfoco particularmente en una comercializadora con sistema de
venta detallista y mayorista llamada All Clean, ubicada en la comuna de Pudahuel en
Santiago de Chile. Esta empresa PYME, comenzé a operar entre agosto y septiembre del
afio 2019 desde la motivacion de dos emprendedoras que a pesar de tener conocimiento en
la industria y en levantamiento de empresas, dispensan de cimientos organizacionales y
elementos estratégicos que impiden la implantacion de una estrategia de ventas y por ende
de un cuadro de mando integral.

Uno de los mayores desafios que ha presentado la empresa es el reconocimiento
popular y el posicionamiento en el mercado geograficamente proximo a sus instalaciones,
perjudicando el potencial de venta que posee la empresa, pues se caracteriza por una buena
atencion, bajos precios y sobre todo el método de venta al por mayor.

Es por todo lo anterior que tras la necesidad de levantar el negocio e impulsar las
ventas, es que se formularon, formalizaron y dispusieron a favor de la empresa todos los
elementos necesarios para la confeccion del cuadro de mando integral, otorgando asi
cimientos por escrito y una guia estratégica modificable seglin su avance.

Palabras clave: estrategia, cuadro de mando integral, cimientos organizacionales.
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1. INTRODUCCION

Dentro de los tipos de canales de venta de productos existen los llamados
“mayoristas”, puntos de venta que, tras una mayor cantidad de un mismo producto se le hace
una rebaja considerable con respecto a la adquisicion de una o pocas unidades del mismo
producto (segun el tipo de producto la cantidad minima de compra varia para hacer valer un
precio con descuento). El mayoreo, como también se le conoce, es un componente de la
cadena de distribucion en que la empresa o el empresario no siempre se pone en contacto
directo con los consumidores o usuarios finales de sus productos, sino que entrega esta tarea
a un especialista, por lo tanto, los mayoristas son un punto intermedio entre el fabricante (o
productor) y el usuario intermedio (minorista).

Las ventas al por mayor se justifican principalmente porque las pequefias empresas
no siempre tienen presupuestos suficientes para llegar a los consumidores finales, la
rentabilidad de muchas operaciones de distribucion supera la venta al detalle de los productos
(cantidades pequefias poco rentables), la produccién no justifica esfuerzos de venta
enfocados en consumidores finales y/o las empresas no cuentan con la informacion de los
consumidores y no pueden acceder a ellos directamente. Dadas estas condiciones, muchas
firmas se contactan con empresas mayoristas para hacer llegar sus productos a consumidores
finales (Jauregui, 2001).

Tras el aumento en el protagonismo de las grandes empresas y sus complejas cadenas
de distribucion, el sistema mayorista ha tomado un rumbo distinto, uno que ya no resuelve
su justificacion inicial el cual apuntaba a favorecer a los clientes que se encontraban muy
dispersos geograficamente y la venta directa se volvia compleja y con un alto coste, sino que
como una oportunidad de negociacion por adquirir cantidades superiores a las habituales para

fines comerciales, de consumo personal y/o colectivo.



Es asi, que existen los locales mayoristas no como intermediarios logisticos, sino
como centros de venta con mayor poder de negociacion de compra con las empresas
productoras, adquiriendo los productos a un precio inferior (con la l6gica de “mayor cantidad
menor precio”) y poder ofrecer los productos a la venta al por mayor al canal minorista
tradicional o simplemente a consumidores finales con el poder de adquisicion y logistica de
abastecimiento mas compleja que el comln de las personas. Estas empresas proporcionan
una posibilidad de mayor margen de rentabilidad a los productos que pequenas empresas de
venta al detalle pueden aspirar tras vender al cliente final, justificado nuevamente por un
precio menor por la adquisicion de cantidades grandes de un producto.

Dentro de Chile, en marzo del 2019 el sector mayorista explico gran parte del aumento
del Indice de Actividad del Comercio (IAC), segun el Instituto Nacional de Estadisticas,
siendo el principal sector incidente de aporte con un alza de 5,1%, mientras que el sector
minorista solo crecié un 1% sobre el crecimiento del 2,6% del IAC a precios constantes
interanualmente (Asencio, 2019).

La industria de la venta mayorista conlleva una serie de desafios que se suman a los
inherentes de un emprendimiento de cualquier tipo, principalmente la disposicion de capital
y la obtencion de acuerdos. ;Por qué estos dos puntos serian relevantes al momento de querer
emprender en la industria mayorista?, la respuesta apunta al poder de negociacion con los
proveedores de la industria particular a la que se quieren dedicar. Por una parte, el capital es
mayor dado que los precios se ven reducidos en términos de cantidad para quienes funcionan
como intermediaros del cliente final, precios que podrian verse aun mas reducidos si es que
se llegan a buenos acuerdos econdmicos entre las partes involucradas.

Hace unos pocos anos Guenevere (2018) comentd sobre la industria de los detergentes

de ropa en sus distintas variedades y formatos: “el mercado estd dominado casi en su plenitud
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por Unilever, acaparando cerca de dos tercios del mercado de los detergentes. Al afio 2018,
los ingresos por ventas de la industria bajaron 8,7%, mientras que el volumen subi6 0,8%.
Este efecto se produjo, en esencia, por un tratado de libre competencia que movio las cuotas
de mercado de las distintas marcas predominantes de la industria (Unilever y P&G
principalmente), disminuyendo asi los precios y produciendo un alza en las cuotas de venta
en términos de cantidad, lo que claramente afecta de forma directa al sector mayorista quienes
son los que se especializan en la venta de productos en mangas con una mayor cantidad de
unidades que en los canales tradicionales de consumo”.

Tras esto, inmersos en la industria de los detergentes y los articulos de aseo, y
particularmente tratdndose de una empresa dedicada al sector por una metodologia de venta
al por mayor y al detalle, ;de qué manera es posible generar una mayor sinergia
organizacional dentro de una empresa de este tipo?, en el marco de que el margen de ganancia
con el sistema mayorista se ve reducido ;qué herramientas se pueden implementar para
amortiguar este efecto y generar ganancias?

En la presente memoria, se desarrollardn las respuestas a estas incognitas y se
formaran directrices a seguir para lograr los objetivos propuestos, poniendo en practica todos
los conocimientos tedricos adquiridos en el marco de la situacion que vive una pequeiia

empresa de venta de articulos de aseo y detergentes con opcidon de venta mayorista.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo General
Disenar un plan estratégico para establecer los lineamientos que requiere la empresa
All Clean para aumentar las ventas y formar cimientos s6lidos para una fidelizacion en su

entorno geografico proximo.

2.2. Objetivos Especificos

e Proponer a la empresa cimientos organizacionales basicos como mision, vision y
valores en torno a la percepcion y proyeccion de las socias, con el fin de formalizar
la estructura organizacional.

o Identificar las posibles estrategias que podria estar llevando a cabo la empresa en la
actualidad para analizar las opciones de suprimirlas o mantenerlas.

e Analizar el ambiente interno y externo de la empresa a través de modelos como la
cadena de valor y las 5 fuerzas de Porter, con la finalidad de identificar las estrategias
pertinentes.

e Desarrollar un mapa estratégico que permita responder a los objetivos del
emprendimiento a través del desarrollo conjunto de 4 perspectivas: aprendizaje y
desarrollo, financiera, clientes y procesos internos.

e Elaborar de un cuadro de mando integral (CMI), que permita interrelacionar los
lineamientos propuestos a la empresa con el equipo de trabajo y posibilite cuantificar

el progreso de los objetivos establecidos.
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3. MARCO TEORICO
Para poder llevar a cabo esta investigacion, es necesario conocer de forma tedrica
todos los conceptos que se utilizaran a lo largo del desarrollo del presente documento. Los
conceptos por describir tienen directa relacion con la planeacion estratégica que se quiere
lograr dentro de la empresa para conseguir los objetivos acordados y facilitar la toma de

decisiones.

3.1. Cultura organizacional

Para Fred David (2013) la cultura organizacional se define como un patrén de
comportamiento desarrollado por una organizacién conforme ha ido aprendiendo a manejar
sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, y que ha funcionado lo
suficientemente bien como para considerar valido y transmitirse a los nuevos miembros como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir. Esta definicién destaca la importancia de
armonizar los factores externos con los internos al momento de tomar decisiones estratégicas.

Cada organizacion tiene una cultura tnica, o conjunto fundamental de supuestos,
valores y formas de hacer las cosas, que la mayoria de sus miembros han aceptado (Laudon
& Laudon, 2012), se entiende como el conjunto de habito, creencias, valores, actitudes y
tradiciones entre grupos existentes en todas las organizaciones.

La cultura organizacional capta las fuerzas sutiles, evasivas y, en gran medida,
inconscientes que conforman un lugar de trabajo. Con una extraordinaria resistencia al
cambio, la cultura supone una fortaleza o una debilidad muy importante para la empresa y es
una de las razones causantes de las fortalezas o las debilidades de las principales funciones

de negocios (David, 2013).
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Cada cultura organizacional estd compuesta de ciertas caracteristicas que son claves

para ser diferente una de las otras, que ayudan a demostrar una imagen positiva de la empresa

revistiéndola de prestigio y reconocimiento, entre las cuales tenemos:

La responsabilidad e independencia que posee cada individuo.

El control que existe hacia los empleados.

El grado de identidad e identificacion que posee los empleados con la
organizacion.

El sistema de incentivo que tiene una empresa con sus empleados que permite
que estos trabajen con un mejor rendimiento y optimismo para lograr los
objetivos planteados por la empresa.

El 4&nimo que posee los empleados por innovar y mejorar la prestacion de
servicios donde laboran y asumir el riesgo de esta.

El grado de tolerancia que poseen los integrantes de la empresa para resolver
los diferentes problemas que se pueden suscitar y buscar un ambiente

tranquilo, respetuoso y sano para ellos mismos y los clientes o visitantes.

3.1.1. Estructura organizacional

En una organizacion, es fundamental establecer normas claras para la gestion de los

recursos humanos. Al reconocer que las personas son el capital que influyen mas

significativamente en la competitividad, es necesario establecer objetivos claros como

prioridad en el area de recursos humanos en toda empresa, contemplando asi planeacion de

la sucesion, capacitacion, ambiente laboral y pagos por desempetio (Kaplan & Norton, 2004).

Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) definen que la estructura

organizacional abarca el acomodo formal e informal de las labores, responsabilidades y lineas
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de autoridad y comunicacion mediante las cuales se administra la empresa. Esta también,
especifica las vinculaciones entre las partes de la organizacion, las relaciones de reportes, la
direccion de los flujos de informacion y los procesos de toma de decisiones es un factor clave
en la aplicacion de la estrategia dado que ejerce una influencia decisiva en lo bien que los
administradores coordinen y controlen el complejo conjunto de actividades involucradas.
Por otro lado, Laudon y Laudon (2012) comentan que en las pequefias empresas es
comun encontrar sistemas mal disefados que se desarrollan con prisa y a menudo se
sobrepasa su utilidad con rapidez. En las enormes empresas con varias divisiones que operan
en cientos de lugares, es comun descubrir que no hay un solo sistema de informacion
integrador, sino que cada localidad o divisiéon tiene su propio conjunto de sistemas de

informacion.

3.2. Competitividad estratégica

Se dice que a las empresas que tienen un mejor rendimiento que otras tienen a su vez
una ventaja competitiva sobre las demas, tienen acceso a recursos especiales que las demas
no, o pueden utilizar los medios disponibles en forma comun con mas eficiencia, por lo
general, debido a que tienen un conocimiento superior y mejores activos de informacion. En
cualquier caso, son mejores en términos de crecimiento de sus ingresos, rentabilidad o
aumento de su productividad (eficiencia), todo lo cual se traduce en ultima instancia y a la
larga en una valuacion superior en el mercado de valores que sus competidores (Laudon &

Laudon, 2012).
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Una empresa logra la competitividad estratégica cuando tiene éxito en formular e
implementar una estrategia que crea valor'. Una estrategia es un conjunto de compromisos y
acciones, integrados y coordinados, disefiados para explotar las competencias centrales y
lograr una ventaja competitiva. Cuando las empresas se deciden por una estrategia, deben
elegir entre distintas alternativas. En ese sentido, la estrategia que elige una empresa indica
lo que pretende hacer y lo que no tiene intencion de hacer (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

Generar valor es el método a través del cual una compafiia acrecienta sus utilidades
en un periodo de tiempo. Tiene que ver con la imagen publica de la empresa, la percepcion
que los consumidores tienen de la misma y la efectividad de sus productos y/o servicios.
Generar valor también implica la permanencia de la compafiia en la preferencia del
consumidor y esto le otorga solidez a través del tiempo (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

Las fuentes convencionales de la ventaja competitiva, como las economias de escala
y los enormes presupuestos para publicidad, ya no son tan efectivas como antes. Asimismo,
es poco probable que la actitud mental de los gerentes tradicionales conduzca a una empresa
a la competitividad estratégica. Los gerentes deben adoptar una nueva actitud mental que
conceda valor a la flexibilidad, la velocidad, la integracién y los retos que surgen de

condiciones que no cesan de cambiar (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

3.3. Recursos estratégicos
Antiguamente, se consideraban como recursos estratégicos las diversas clases de
energias, como los combustibles derivados del petrdleo, la energia eléctrica, los grandes

caudales de agua, la energia atdémica, etc. Ahora, estamos sumergidos en la era del

! Se crea valor mediante una ventaja competitiva cuando la implementacion de alguna estrategia es muy
compleja de imitar para sus competidores.
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conocimiento, podemos y debemos preguntarnos cuéles son los recursos mas estratégicos
para la vida, la calidad de esta y el desarrollo humano.

En este sentido, son vitales las capacidades intelectuales que posee una empresa,
alineadas a todos los cimientos organizacionales que posea, apoyado de un analisis de los

distintos ambitos en los que se desenvuelve.

3.3.1. Mision y Vision

La mision de la organizacion es la base de sus prioridades, estrategias, planes y
asignacion de tareas. Es el punto de partida para el disefio del trabajo gerencial y, sobre todo,
para el disefio de las estructuras gerenciales. Aparentemente no hay nada mas sencillo que
conocer cudl es el negocio de una empresa; una acerera produce acero, una ferroviaria maneja
trenes que transportan carga y/o pasajeros, una compaiiia aseguradora protege contra el riesgo
de un incendio, y un banco presta dinero. A pesar de lo anterior, la realidad es que “;Cual es
nuestro negocio?”’ suele ser una pregunta dificil de responder, pues las cosas no son siempre
tan evidentes. Responder este cuestionamiento es la primera responsabilidad de los estrategas
(David, 2013).

Una declaracion de mision describe el propoésito y el negocio actual de la empresa:
“quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”. Las declaraciones de mision en los
informes anuales o los sitios web de las empresas suelen ser muy breves; algunas comunican
mejor que otras lo sustancial de la empresa (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland,
2012).

Las opiniones y conclusiones de la alta administracion sobre el rumbo de la compaiiia
en el largo plazo y sobre la mezcla de producto/mercado/cliente/tecnologia que parezca

Optima para el futuro, constituye la vision estratégica de la empresa. Esta vision estratégica
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define las aspiraciones de los directivos para la empresa mediante una panoramica del “lugar
a donde vamos” y razones convincentes por las cuales esto es sensato para el negocio. Asi,
una vision estratégica encamina a una organizacién en un rumbo particular, proyectandola
por ¢l en preparacion del porvenir al comprometerse a seguirlo (Thompson, Peteraf, Gamble,
& Strickland, 2012).

Por consiguiente, el enunciado de una mision articula la descripcion ideal de una
organizacion y plantea la configuracion del futuro que busca. Es decir, el enunciado de una
mision perfila a la empresa en direccion al punto que le gustaria alcanzar en afios proximos.
La vision significa pensar en la “imagen general” con una pasion que ayudara a las personas
a sentir eso que presuntamente deben hacer. Las personas sienten lo que deben hacer cuando
la vision de su empresa es simple, positiva y despierta sus emociones. Una vision ensancha
y reta a las personas y también despierta sus suefios y emociones (Hitt, Ireland, & Hoskisson,

2008).

3.3.2. Valores y Objetivos

Los valores de una compania (algunas veces llamados valores esenciales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracién determin6 que deben
guiar el cumplimiento de su vision y mision. Los valores se relacionan con un trato justo,
integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad suprema, servicio
superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania comunitaria, entre otros aspectos.
Muchas companias redactan una declaracion de valores para destacar la expectativa de que
los valores se reflejen en la conduccion de las operaciones de la compaiiia y en la conducta

de su personal (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).
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El proposito gerencial de establecer objetivos es convertir la vision y mision en
objetivos de desempefio especificos. Los objetivos bien establecidos son especificos,
cuantificables o medibles, y contienen una fecha limite para su consecucion (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

Se requieren dos tipos muy distintos de metas de desempeno: las que se refieren al
desempefio financiero y las de desempefio estratégico. Los objetivos financieros comunican
las metas de la administracion en el aspecto financiero, mientras que los objetivos
estratégicos se refieren a la posicion de marketing y la vitalidad competitiva de la compaiia

(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

3.4. Modelos de planificacion estratégica

La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestion que permite establecer el
quehacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las metas previstas,
teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su entorno. En este sentido, es una
herramienta fundamental para la toma de decisiones al interior de cualquier organizacion.
Asi, la Planeacion Estratégica es un ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos
y, especialmente, de los planes de acciéon que conduciran a alcanzar estos objetivos
(Roncancio, 2018).

La estrategia es un patron de decisiones coherentes, obtenida como resultado de los
analisis interno y externo de la organizacion que da origen a las acciones y planes que
permitan garantizar el cumplimiento de los objetivos y metas planteadas en funcion de los
recursos. Como una manera de analizar la planificacion estratégica y sus elementos, a
continuacion, se describen dos modelos de planificacion estratégica planteados por distintos

autores.
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Modelo de Planificacion estratégica de Fred David: Establece que las
auditorias tanto externa como interna conllevan a la elaboracion de la Matriz
de Evaluacion de Factores Externos y la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos, para las cuales es necesaria la participacion de los gerentes y
empleados de la organizacion. La implantacion de la estrategia se conoce a
menudo como la etapa de accion estratégica, significa movilizar a los
empleados y gerentes para poner en accion las estrategias formuladas. El autor
considera esta etapa como la mas exigente y que requiere de mayor disciplina,
asi como de una amplia motivacion de los gerentes hacia sus empleados. En
la Giltima etapa, evaluacion de la estrategia, David manifiesta que “los gerentes
necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la
evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener esta
informacion”. Del mismo modo, el autor plantea que en esta etapa existen tres
actividades fundamentales: 1) la revision de los factores externos e internos
en que se basan las estrategias actuales: 2) la medicion del rendimiento, y 3)

la toma de medidas correctivas (Fuentes & Cardozo, 2011).
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Ilustracion 1. Modelo Integral del proceso de administracion estratégica

Desarrollar la
declaracion de
la visién
y la mision
Capitulo 2

' ' ' '

Establecer Generar, evaluar, Implementar
los objetivos y seleccionar tegias:
= Temas de
a largo plazo las estrategias e
Capitulo 5 Capitulo 6 Capitulo 7
Formulacion | Implementacion I Evaluacion _|
de estrategias ! de estrategias de estrategias

Fuente: “Conceptos de Administracion Estratégica 14° Edicion” Fred R. David — (2013)

Modelo de Planificacion Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
es especialmente 1til para organizaciones de pequefia y mediana magnitud. La
aplicacion del Modelo implica nueve fases secuenciales: 1. Planeacion: es
necesario planear el compromiso organizacional ante el proceso, identificar el
equipo de planeacion e involucrar a la alta gerencia en forma continua. 2.
Busqueda de valores: es el diagndstico de los valores —presentes y futuros- de
los miembros del equipo de planeacion y de la organizacion, la filosofia de
trabajo, la cultura organizacional. 3. Formulacién de la mision: como un
enunciado claro del tipo de negocio donde se encuentra la compaifiia. 4. Disefio
de la estrategia del negocio: requiere establecer los objetivos de negocios
cuantificados de la organizaciéon mediante la identificacion de las lineas de

negocio, establecimiento de los indicadores criticos de éxito, identificacion de

20



las acciones estratégicas y la determinacion de la cultura necesaria para apoyar
estas lineas de negocio. 5. Auditoria del desempefio: es el esfuerzo
concentrado que requiere el estudio simultineo de las fortalezas y las
debilidades de la empresa y de las oportunidades y amenazas externas. 6.
Analisis de brechas: es una comparacion de los datos generados durante la
auditoria del desempefio con aquellos indispensables para ejecutar el plan
estratégico. Ademads, es requisito el desarrollo de estrategias especificas para
cerrar cada brecha identificada. 7. Integracion de los planes de accion: exige
reunir las piezas para determinar la manera como funciona el plan general y
donde se encuentran los puntos neurdlgicos potenciales. 8. Planeacion de
contingencias: proporciona a la organizacion una variedad de estrategias de
disefio de negocios que se pueden utilizar en distintos escenarios. 9.
Implementacion: es la iniciacion concurrente de varios planes tacticos y
operativos. Los autores expresan que decidir el curso futuro de una
organizacion es la tarea de la alta gerencia, la cual no se puede ni se debe

delegar.
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[lustracion 2. Modelo Aplicado Planificacion Estratégica de Goodstein.

Planeacién para
planear

Busqueda de
valores

Monitoreo del Consideraciones

entorno para su aplicacién
Formulacién de la
mision
Disefio de la
< estrategia <
del negocio
Auditoria > Analisis

del desempefio de brechas

Integracion
de los planes
de accion

Planeacién de
contingencia

Implementacion

Fuente: Elaboracion propia basada en “Planeacion estratégica aplicada’ Leonard Goodstein, J.
William Pfeiffer & Timothy M. Nolan — (1998)

3.5. Analisis estratégico

Para el analisis estratégico es necesario destacar que se puede dividir en dos partes, el
macroentorno y el microentorno. En su conjunto, el andlisis estratégico esta enfocado a
futuro, el de la industria se centra en los factores y las condiciones que influyen en la
rentabilidad de una empresa que opera dentro de ella, y el de la competencia busca prever la
dindmica de las acciones, las respuestas y las intenciones de ésta (Hitt, Ireland, & Hoskisson,

2008).
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3.5.1. Analisis del entorno externo

El propdsito del analisis del entorno externo o macroentorno tiene que ver con poder
entender las circunstancias actuales por las que estd pasando la empresa para poder afrontar
un futuro incierto, identificando oportunidades y amenazas que eventualmente afectarian de
forma positiva o negativa el bienestar de la empresa.

Todas las empresas operan en un ambiente mayor que rebasa por mucho la industria
en que opera. Este macroambiente incluye siete componentes principales: caracteristicas
demograficas; valores y estilos de vida de la sociedad; factores legales, politicos y
regulatorios; factores ecologicos y medioambientales; factores tecnoldgicos; condiciones
econdmicas generales, y fuerzas globales. Cada componente tiene potencial para afectar al
ambiente competitivo y de la industria en que opera la empresa, aunque es probable que
algunos tengan un efecto mas importante que otros (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2012). Como los factores macroecondémicos afectan a diferentes industrias en
diversas formas y grados, es importante que los administradores determinen cuales
representan los factores mas importantes desde el punto de vista estratégico, fuera de los
limites de la industria a la que pertenece la empresa (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2012).

En detalle, los componentes macroecondmicos son atingentes en relacion con lo
siguiente:

1) Aspectos demograficos: Abarcan el tamafio, tasa de crecimiento y distribucién por
edades de diferentes sectores de la poblacion, su distribucién geografica y la de

ingreso, asi como las tendencias en estos factores.

23



2)

3)

4)

)

6)

7)

Fuerzas sociales: Son los valores, actitudes, factores culturales y estilos de vida de la
sociedad que impactan a los negocios. Las fuerzas sociales varian por localidad y
cambian con el tiempo.

Factores politicos, legales y regulatorios: Estos factores son las politicas y
procedimientos politicos, asi como la normatividad y leyes que las companias deben
cumplir

Ambiente natural: En este aspecto se encuentran fuerzas ecologicas y ambientales
como el clima y el cambio climatico y factores asociados como la escasez de agua.
Factores tecnologicos: Son el ritmo de cambio tecnologico y los avances técnicos que
llegan a tener amplios efectos en la sociedad, como la ingenieria genética, la
popularizacion de internet y los cambios en las tecnologias de comunicacion.
Incluyen actividades e instituciones que intervienen en la creacion de nuevo
conocimiento y en el control del uso de la tecnologia.

Fuerzas globales: Son las condiciones y cambios en los mercados globales, como
sucesos politicos y politicas hacia el comercio internacional. También incluyen
practicas socioculturales y el ambiente institucional en que operan los mercados
globales. Las fuerzas globales influyen en el grado de comercio e inversion
internacional mediante mecanismos como barreras comerciales, aranceles,
restricciones a la importacion y sanciones comerciales.

Condiciones econOomicas generales: Se trata de los factores econdémicos en los
ambitos local, estatal o regional, nacional o internacional que afectan a empresas e
industrias, como tasas de crecimiento econdémico, de desempleo, de inflacion y de
interés, déficits o superdvits comerciales, tasas de ahorro y producto interno per

capita. Los factores econdmicos también son las condiciones en los mercados de
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acciones y bonos que afectan la confianza del consumidor y el ingreso para gasto

discrecional.

Ademas de este macroentorno, segun Porter (2008), existe un espacio mas reducido
perteneciente al entorno exterior que corresponde a uno en donde el estratega busca
comprender y enfrentar la competencia. Sin embargo, los ejecutivos suelen definir la
competencia de una forma demasiado estrecha, como si fuera algo que ocurriera sélo entre
los competidores directos actuales. No obstante, la competencia por las utilidades va més alla
de los rivales establecidos de un sector e incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los
clientes, los proveedores, los posibles entrantes y los productos sustitutos. La rivalidad
extendida, que se genera como consecuencia de las cinco fuerzas, define la estructura de un
sector y da forma a la naturaleza de la interaccion competitiva dentro de un sector.

Comprender la interaccion de las cinco fuerzas ayuda a entender como se explican
fendomenos actuales de la empresa y también proveer una idea de lo que podria afrontar en

términos de la competencia y poder tomar acciones que en el lago plazo influyan en la misma.

Ilustracion 3. Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

Poder de nego-
clacién de los
compradores

dad entre los
competidores
existentes

1

Poder de ne-
gocilacién de
los provee-
dores

Fuente: “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia” Michel Porter — (2008)
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Estas cinco fuerzas se pueden entender de mejor forma si se analizan por individual

tal como se vera a continuacion:

Amenaza de entrada: el ingreso de nuevas empresas en el sector comercial

conlleva un incremento en capacidad de produccion, recursos, y un intrinseco

apetito de adquirir una porcion competitiva dentro del mercado, dando paso a

posibles cambios sobre los precios, costos y la tasa de inversion necesaria para

competir. Sin embargo, la entrada a un sector depende principalmente de dos

factores: 1. la capacidad de reaccion de las empresas que ya estan en el

mercado y 2. de las barreras de entrada u obstaculos de ingreso. Dichas

barreras, son ventajas que tienen las empresas antiguas que ya son parte del

mercado competitivo en relacion con los nuevos entrantes, de las que

destacan:

o Economias de escala: reduccion de costos por unidad debido a
volumen.

o Costo para los clientes por cambiar de proveedor: el costo que debiera
asumir el comprador si desea cambiarse de proveedor.

o Requisitos de capital: necesidades de capital que requieren ser
desembolsados inicialmente.

o Acceso a los canales de distribucion: el control de los canales puede
afectar de forma importante el acceso al mercado.

o Otros factores: acceso a materias primas, politicas gubernamentales,

ubicacion, etc.

Rivalidad de los competidores: la rivalidad aparece cuando uno o varios

competidores sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar. Un alto
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grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector tras los posibles juegos
economicos en los que pueden caer los agentes competidores. Es por esto, que
el grado de rivalidad depende por un lado de la intensidad con la cual las
empresas compiten y, por otro lado, de la base sobre la cual compiten. La
rivalidad es mas intensa cuando:

o Son varios los competidores y/o el tamafio entre los competidores es

similar.

o El crecimiento del sector es lento.

o Los rivales estan comprometidos con el negocio.

o Costos fijos o de almacenamiento son elevados.

o Baja diferenciacion del producto.

o Barreras de salida.
Para cualquiera de las empresas del mercado una fuerte rivalidad puede ser
muy perjudicial si la pelea gira en torno a los precios que ofrecen, ya que
afectan de manera destructiva su rentabilidad (estrategias predatorias). Una
competencia en los precios acostumbra a los clientes del mercado a que se
fijen en el producto o servicio y calidad de este. Esta rivalidad no siempre
suele ser de forma negativa, ademas es posible que aumente la rentabilidad
promedio del mercado, esto ocurre cuando uno de los competidores tiene por
objetivo poder satisfacer las necesidades de distintos segmentos de clientes,
ya sea mediante distintos servicios, marcas o diferentes mezclas de precios.
Producto o servicio sustituto: un sustituto cumple funciones semejantes al
producto del mercado mediante formas diferentes. El precio/calidad de este

tipo de productos limita el nivel de precios de la industria. Si la amenaza del
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sustituto es alta, la rentabilidad del sector sufre, por lo que hay que tener

presente:

o Si el sustituto ofrece un trade-off de precio y desempeio atractivo,

o

respecto del producto del mercado.

Si el costo de cambio por el sustituto es bajo para el comprador.

Poder de negociacion de los clientes: los compradores o clientes pueden

capturar mayor valor si fuerzan a que los precios bajen, exigen mayor calidad

0 una mejora en el servicio. Un grupo de clientes posee poder de negociacion

si:

o

o

Hay pocos compradores o cada uno compra altos volimenes con
relacion al tamafio del proveedor. Los compradores de grandes
volumenes son especialmente poderosos en sectores con costos fijos
muy elevados.

No existe una diferenciacion importante entre los productos.

El comprador tiene la posibilidad de integrarse hacia atras en el sector.
El costo de cambio para el comprador es bajo.

La calidad no es importante.

Tienen informacion total.

Poder de negociacion de los proveedores: buscan capturar una mayor parte

del valor para si mismos cobrando precios mas altos, limitando la calidad o

servicios, o incluso transfiriendo los costos a los participantes del mercado.

Un grupo de proveedores es poderoso si:

o

Estd mas concentrado que el sector al cual vende.

o No dependen de forma importante del sector, para sus ingresos.
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o El costo de cambio de proveedor que deben asumir las empresas
participantes es alto.

o Los productos/servicios que ofrecen los proveedores son
diferenciados.

o No existe un sustituto respecto a lo que ofrecen los proveedores.

3.5.2. Analisis del entorno interno

El analisis interno se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de
una empresa en sus areas funcionales, como las de administracion, marketing, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo, asi como los sistemas de
administracién de informacién. Se examinan las relaciones entre estas areas y también las
implicaciones estratégicas de los conceptos importantes de las areas funcionales (David,
2013).

Para analizar las fuentes de la ventaja competitiva se necesita un medio sistematico
para examinar todas las actividades que se realizan y su manera de interactuar, en este
contexto se introduce la cadena de valor como la herramienta basica para ello. La cadena de
valor permite dividir la compafia en sus actividades estratégicamente relevantes a fin de
entender el comportamiento de los costos, asi como las fuentes actuales y potenciales de
diferenciacion (Porter, Ventaja Competitiva, 2007).

La cadena de valor se refiere a la idea de que una empresa es una cadena de
actividades para transformar los insumos en productos que los clientes valoran. Este proceso
de transformacion implica varias actividades primarias y de soporte que agregan valor al
producto. Este modelo identifica los puntos de influencia fundamentales especificos, en

donde una empresa puede utilizar la tecnologia de la informacion con la maxima eficiencia
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para mejorar su posicion competitiva. El modelo de la cadena de valor ve a la empresa como
una serie o cadena de actividades basicas que afiaden un margen de valor a los productos o
servicios de una firma, y a estas actividades se les pueden categorizar como primarias o de
apoyo. Las actividades primarias se relacionan en su mayor parte con la produccion y
distribucion de los productos y servicios de la empresa, los cuales crean valor para el cliente.
Estas actividades incluyen: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, ventas y
marketing, y servicio. Logistica de entrada incluye la recepcion y el almacenamiento de
materiales para distribuirlos a produccion. Las de operaciones transforman las entradas en
productos terminados. Logistica de salida se encarga de almacenar y distribuir los productos
terminados, mientras que ventas y marketing incluye la promocion y venta de los productos
de la empresa. Por tltimo, la actividad de servicio incluye el mantenimiento y la reparacion
de los bienes y servicios de la empresa (Laudon & Laudon, 2012).

Las actividades de apoyo hacen posible la entrega de las actividades primarias y
consisten en: infraestructura de la organizacion (administracion y gerencia), recursos
humanos (reclutamiento, contratacion y capacitaciéon de empleados), tecnologia (mejora de
productos y el proceso de produccién) y abastecimiento (compra de entrada) (Laudon &

Laudon, 2012).
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Tlustracion 4. Cadena de valor

fm———
| |
: Administracién y gerencia: .
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Ay

Distribuidores

Cadena de valor industrial

Fuente: “Sistemas de informacion gerencial” Kenneth Laudon & Jane Laudon — (2012)

3.6. Resultado de Analisis externo e interno
Tras obtener los resultados de los entornos externo e interno notamos que el primero
permite determinar e identificar las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la
empresa y el segundo permite identificar las fortalezas y debilidades que esta posee. Para
decantar todo aquello y hacerlo atin mas 1til, existe una herramienta que permite ponderar

cada fortaleza, oportunidad, debilidad y amenaza, el analisis FODA.

3.6.1. Analisis FODA

El objeto basico de realizar un analisis FODA es determinar como se debe posicionar
la organizacion para aprovechar las oportunidades y, al mismo tiempo, evitar o minimizar las
amenazas del entorno. Los resultados del analisis FODA son datos muy valiosos para elegir

las estrategias de la organizacion (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).
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Los pasos por seguir para el andlisis de dicha matriz comienzan en primer lugar con
la identificacion de los pilares del FODA:
1) Identificar fortalezas y activos competitivos de la empresa
2) Identificar las debilidades y deficiencias competitivas de la empresa
3) Identificar las oportunidades comerciales
4) Identificar las amenazas externas para el bienestar de la empresa

» Fortalezas: Atributos Unicos de cada organizacion que le permiten generar una
ventaja competitiva por sobre el resto de sus competidores. Recursos controlables,
capacidades y habilidades que en el transcurso natural del funcionamiento de la
empresa generan resultados positivos.

» Debilidades: Todos aquellos elementos, recursos de energia, habilidades y actitudes
que la empresa ya posee y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la
organizacion. Pueden ser también habilidades necesarias que aiin no se poseen o que
por su no desarrollo afecta de forma negativa a la empresa.

» Oportunidades: Son aquellos factores positivos que se generan en el entorno y que,
una vez identificados, pueden ser aprovechados en favor de la empresa generandole
asi ventaja competitiva.

» Amenazas: Son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que puede
atentar contra este, por lo que, llegado el caso, puede ser necesario disefiar una

estrategia adecuada para poder sortearlas.

3.6.2. Matriz FODA
De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades

(estrategias FO), las cuales sefialan las lineas de accion mas prometedoras para la
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organizacion o empresa. Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades
y amenazas, colocan una seria advertencia (estrategias DA). Mientras que los riesgos
(combinacion de fortalezas y amenazas, estrategias FA) y los desafios (combinacion de
debilidades y oportunidades, estrategias DO), determinados por su correspondiente
combinacion de factores, exigiran una cuidadosa consideracion a la hora de marcar el rumbo
que la organizacion debera asumir hacia el futuro deseable como seria el desarrollo de un
nuevo producto.

» Estrategia FO: Estrategia que utiliza las fortalezas internas de la empresa para
aprovechar las oportunidades externas. Los administradores en esta estrategia
pretenden utilizar las fortalezas que tienen para explotar los acontecimientos
externos que se presenten.

» Estrategia DO: Estrategia que utiliza las debilidades internas de la empresa y
oportunidades externas. Esto tiene como objetivo ir en mejora de las
debilidades internas que posee la empresa al utilizar las oportunidades
externas.

» Estrategia FA: Estrategia que utiliza las fortalezas internas de la empresa y
amenazas externas, esta estrategia tiene por objetivo utilizar las fortalezas que
tiene la empresa para evitar las amenazas del entorno.

» Estrategia DA: Estrategia que utiliza las debilidades internas de la empresa y
amenazas del entorno, esta estrategia es mas bien una tactica de defensa, ya
que tiene por objetivo disminuir las debilidades de la empresa y evitar las

amenazas a las que se enfrenta.
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Tabla 1. Matriz FODA

Entorno Interno

Sempreen

Fortalezas F Debilidades D
blanco

Oportunidades O] Estrategias FO Estrategias DO

Entorno externo

Amenazas A Estrategias FA Estrategias DA

Fuente: Elaboracion propia

3.6.3. Matriz de evaluacion de factores externos

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite que los estrategas
resuman y evaluen informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnologica y competitiva (David, 2013). Las matrices EFE pueden
desarrollarse en cinco pasos:

1) Elaborar una lista de los factores externos clave identificados en el proceso de
auditoria externa. Incluya un total de entre 15 y 20 factores, teniendo en consideracion
tanto las oportunidades como las amenazas que afectan a la empresa y a la industria
en donde ésta funciona. Primero, liste las oportunidades y después las amenazas. Sea
tan especifico como pueda, utilizando porcentajes, proporciones y numeros
comparativos siempre que sea posible.

2) Asignar a cada factor una ponderacion que oscile entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy
importante). La ponderacion indica la relevancia que tiene ese factor para alcanzar el

éxito en la industria donde participa la empresa. A menudo, las oportunidades reciben
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3)

4)

5)

valores de ponderacion mas altos que las amenazas, pero a estas se les puede asignar
una ponderacion elevada si son especialmente severas o peligrosas. La determinacion
de las ponderaciones mas apropiadas puede lograrse comparando a los competidores
exitosos con los no exitosos, o analizando el factor y llegando a un consenso grupal.
La suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual a 1.0.
Asignar a cada factor externo clave una calificacion de 1 a 4 puntos para indicar qué
tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde
4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del promedio, 2 = la
respuesta es promedio y 1 = la respuesta es deficiente. Las calificaciones se basan en
la efectividad de las estrategias de la empresa. Por lo tanto, la calificacion depende
de la empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria. Es
importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden recibir
1,2, 3 0 4 puntos.

Multiplicar la ponderacién de cada factor por su calificacion, para determinar una
puntuacioén ponderada.

Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de determinar la

puntuacioén ponderada total para la organizacion.

Sin importar el nimero de oportunidades o amenazas clave incluidas en una matriz EFE,

la puntuacioén ponderada total mas alta posible para una organizacion es de 4.0, y la mas baja
posible es de 1.0. La puntuacion ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuacion
ponderada total de 4.0 indica que la organizacion estd respondiendo extraordinariamente bien
a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias

de la empresa aprovechan de manera eficaz las oportunidades existentes y minimizan los
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posibles efectos adversos de las amenazas externas. Una puntuacion total de 1.0 indica que
las estrategias de la empresa no estan ayudando a capitalizar las oportunidades ni evitando

las amenazas externas (David, 2013).

Tabla 2. Ejemplo Matriz EFE

Puntuacién

Factores externos clave Ponderacién  Calificacién  ponderada
Oportunidades

1. La poblaciéa en donde se localiza el complejo estd creciendo 8% anualmente 0.05 3 0.15

2. La universidad local se estd expandiendo 6% anualmente 0.08 4 0.32

3. El competidor mis importante en la ciudad deyd de operar recientemente 0.08 3 0.24

4. La demanda para asistir a los cines estd creciendo 10% anualmente 0.07 2 0.14

5. Se estiin desarrollando dos nuevos vecindarios a 5 kilémetros de distancia 0.09 1 0.09

6. El ingreso disponible entre los crudadanos crecid 5% el afo antenior 0.06 3 0.18

7. La tasa de desempleo en la Jocalidad bayé 2 3.1% 0.03 2 0.06
Amenazas

8. La tendencia hacia una al ackin saludable estd erostonando las ventas por concesién 0.12 4 0.48

9. La demanda de peliculas online y DVD esti creciendo 10% anualmente 0.06 2 0.12
10. La propiedad comercial adyacente a los cines estd en venta 0.06 3 0.18
11. La universidad local estd instalando una saka de cine en su campus 0.04 3 0.12
12. El impuesto predial municipal y estatal aumentard 25% este afo 0.08 2 0.16
13. Los grupos religiosos locales se oponen a que se proyecien peliculas para adultos 0.4 3 0.12
14. El alquiler de peliculas en la tienda Blockbuster de la localidad se incrementé 12% 0.08 2 0.16
15. El alquiler de peliculas por television de paga aument6 15% en el dltimo cuatrimestre 0.06 1 006
Total Lo 258

Fuente: “Conceptos de Administracion Estratégica 14° Edicion” Fred R. David — (2013)

3.6.4. Matriz de evaluacion de factores internos

Esta herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalta las fortalezas y
debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también
constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Segun David
(2013), es importante comprender bien los factores que suponen las cifras. De manera similar
a la matriz EFE, una matriz EFI se desarrolla en cinco pasos:

1) Elaborar una lista de los factores internos clave que se identificaron en el proceso de
auditoria interna. Emplee un total de 10 a 20 factores internos, e incluya tanto
fortalezas como debilidades. Primero mencione las fortalezas y después las
debilidades. Sea tan especifico como pueda, utilice porcentajes, razones y cifras

comparativas.
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2)

3)

4)

)

Asignar a cada factor una ponderacion que vaya de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0
(muy importante). La ponderacion asignada a un factor determinado indica su
importancia con respecto al éxito de la empresa en la industria. Sin importar si un
factor clave es una fortaleza o debilidad interna, las mayores ponderaciones se deben
asignar a los factores que se considera que tienen la mayor influencia en el desempefio
organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

Asignar a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una
debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2), una
fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza importante (clasificacion = 4).
Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 o 4, y las debilidades
una clasificacion de 1 o 2. Por tanto, las clasificaciones estan basadas en la empresa,
mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una
puntuacioén ponderada para cada variable.

Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de determinar la

puntuacion ponderada total de la organizacion.

Sin importar cuéntos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacion ponderada

total puede abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacion
promedio de 2.5. Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas
de organizaciones con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte. Al igual que la matriz EFE, una matriz

EFI debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene efecto sobre el
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rango de puntuacion ponderada total porque las ponderaciones siempre suman 1.0 (David,

Tabla 3. Ejemplo Matriz EFI

Factores internos clave Ponderacién  Calificacién  Puntuacién ponderada
Fortalezas
1. La rotacion de inventarios aumentd de 5.8 26.7 0.05 3 0.15
2. La compra | fio por cliente 6 de S97 a S128 0.07 4 028
3. La moral de los empleados es excelente 0.10 3 030
4. Las promociones en la tienda generaron un aumento de 20% en las ventas 0.05 3 0.15
5. Los gastos en publicidad en periddicos auments 105 0.02 3 0.06
6. Los ingresos del seg ) de servic/reparacsdn de la tienda sumenté 16% 0.15 3 045
7. El personal de soporte técnico en ka tienda cuenta con un titulo universitario 0.05 R 0.20
8. La razéa entre deuda y total de activos bajé a 34% 0.03 3 0.09
9. Los ingresos por empleado aumentaron 19% 0.02 3 0.06
Debilidades
1. Los ingresos del segmento de software de la tienda disminuyeron 12% 0.10 2 020
2. La ubicacidn de la tienda se vio afectada negativamente por la nueva 0.15 2 030

autopista 34
3. La alfombea y la pintura de la tiendla necesitan removarse 0.02 1 0.02
4. El baio de la tienda necesita una remodelacién 0.02 1 0.02
5. Los ingresos de negocios disminuyeron 8% 0.04 1 04
6. La tenda no cuenta con pégma web 0.05 2 0.10
7. El tiempo de entrega de los proveedores aumentd a 2.4 dias 0.03 1 003
8. A menudo los clientes tienen que esperar en las cajas 0.05 1 0.05
Total L0 250

Fuente: “Conceptos de Administracion Estratégica 14 Edicion” Fred R. David — (2013)
3.7. Sistema de Gestion

Un sistema de gestion es una metodologia que ayuda a visualizar y administrar mejor
una empresa, un area o algunos procesos y, por lo tanto, a lograr mejores resultados a través
de acciones y toma de decisiones basadas en datos y hechos.

Los indicadores forman parte esencial de un sistema de medicion, y un sistema de
medicion es parte fundamental de un sistema de gestion. Este ultimo, comprende planeacion,
asignacion, medicion (indicadores), evaluacion, comunicacion y retroalimentacion y por lo
tanto mejorar el desempefo en la empresa (circulo de mejora).

Una de las herramientas que permite aquello corresponde al cuadro de mando integral

o mas bien conocido como Balanced Scorecard, el cual ademas de comunicar la estrategia,
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permite alinear los esfuerzos de la empresa, midiendo desempefio y facilitando el aprendizaje

del negocio.

3.7.1. Cuadro de mando Integral (CMI) o BSC

El cuadro de mando integral es un modelo de gestion que complementa los
indicadores financieros de la actuacion pasada, con medidas de los inductores de la actuacion
futura. Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la visidn y estrategia
de una organizacion y contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas:
la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. Estas
cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el cuadro de mando integral
(Kaplan & Norton, 2002).

Kaplan y Norton establecen que el plan estratégico empresarial debe estar
contemplado dentro de un proceso de planificacion estratégica, en el cual se utilicen
herramientas que permitan a las organizaciones reflejar la estrategia del negocio. Asimismo,
los autores resaltan que este modelo es una herramienta util en la construccion de los planes
empresariales, la cual transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, permitiendo un equilibrio entre los objetivos a corto y mediano
plazo, y entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados

(Fuentes & Cardozo, 2011).
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Hlustracion 5. CMI como una estructura o marco estratégico para la accion

¢ La estrategia es el punto de referencia
para todo el proceso de gestion

¢ Lavisiéon compartida es la base parala
formacion estratégica

» Llaalineacién ™,

de los Aclarando y «  Elsistema de
objetivos ) traduciendo la ’ feedback
existe de visiony la utilizado para
arriba abajo estrategia comprobar las
¢ Llaeducaciony hipétesis
la
N . T sobre las que
comunicacién v se baja la
abierta sobre . Cuadro Feedback .
| . Comunicado y L . estrategia
a estrategia vinculacién <«— demando — estratégicoy Equino de
con bases integral formacion sglusién de
parala B l problemas
delegacién de - * Eldesarrollo
poder en los dela
empleados . ‘o
. la P Planificaciéon y estrategia es
compensacion establecimiento un proceso
P de objetivos continuo

esta vinculada
a la estrategia .-’

* Se establecen y se aceptan los objetivos

* Seidentifican claramente las iniciativas estratégicas

¢ Lasinversiones son determinadas por la estrategia

* Los presupuestos anuales estan vinculados a los
planes de largo alcance

Fuente: Elaboracion propia basada en “Cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard)” Robert S.

Kaplan & David P. Norton — (2002)

1. Clarificacion y traduccion de la vision y la estrategia a través del consenso.

2. Comunicacion, referida a difundir y educar; establecer objetivos; vincular las
recompensas con los indicadores de actuacion.

3. Planificaciéon y establecimiento de objetivos, lo que incluye la alineacion de
iniciativas estratégicas; asignacion de recursos, fijacion de metas.

4. Formacion y feedback estratégico, a través de la articulacion de la vision compartida;

para un feedback estratégico; lo cual facilita la formacion y la revision de la estrategia.

Las tres primeras fases son necesarias para poner en practica la estrategia, mientras

que la tltima es de revision y retroalimentacion.
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De acuerdo con Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral es un modelo vertical
de mando y control en donde el director general determina la direccion, mientras que los
directivos y empleados de primera linea llevan a cabo las 6rdenes y ponen en préctica el plan.

El cuadro de mando integral expande el conjunto de objetivos de las unidades de
negocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden ahora
medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y
futuros y la forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en
personal, sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura
(Kaplan & Norton, 2002).

Estas cuatro perspectivas a través de las cuales se analiza la situacion de la empresa
se definen como:

v" La perspectiva financiera: incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores
tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se
transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas
relevantes de organizaciones con animo de lucro, que es precisamente, crear
valor para la sociedad.

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

de la empresa con los de la competencia.
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v' La perspectiva interna: determinar las tareas en que se debe tener excelencia
y los procesos que agregan valor. Recoge indicadores de procesos internos
que son criticos para el posicionamiento en el mercado y para llevar la
estrategia a buen puerto.

v' Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: ver la forma en poder entregar mayor

valor y asegurar su capacidad de renovacion.

El nombre con el que se designa cada una de las perspectivas varia. Asi, por ejemplo,
a la perspectiva interna se le llama también de procesos, a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento se le llama infraestructura o de innovacion, lo importante es utilizar un lenguaje
comprensible para la organizacion (Fernandez, 2011).

El cuadro de mando integral es mas que un sistema de medicion tactico y operativo.
Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando integral como un sistema de
gestion estratégica, para direccionar sus tacticas a largo plazo (Kaplan & Norton, 2002).

Segun (Fernandez, 2011), los elementos que forman parte de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) y permiten darle utilidad a este, son:

a) Mision, vision y valores. La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con la
definicion de la mision, vision y valores de la organizacion, y a partir de la definicion
de estas se desarrolla la estrategia, que puede ser representada directamente en forma
de mapas estratégicos, o conceptualizada anteriormente en otro formato. De nuevo,
lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo, lo
realmente importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo esta, serd el
punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el

primer paso consistird en la definicion de la estrategia. En numerosas implantaciones,
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b)

la estrategia suele ya estar definida y lo que se busca es plasmarla en un mapa
estratégico.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Se denomina mapa estratégico, al
conjunto de objetivos estratégicos que se concentran a través de relaciones causales.
Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Balanced
Scorecard. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y
permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa. Un
problema habitual en la seleccion de objetivos estratégicos es tener demasiados. Los
mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos. Asi, la experiencia
muestra que también se produce un gran aprendizaje en el trabajo en equipo para la
elaboracion de los mapas. El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada
objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en las perspectivas mencionadas

anteriormente.
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FINANCIERA

CLIENTE

Revitalizacion o crecimiento
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RECURSOS

Ilustracion 6. Mapa Estrategico

Maximizar Rentabilidad
c.-edmlent/o_, el valor de la UN

Crecimiento
il Rentabilidad
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Publicidad y
compras

Incrementar e
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Optimizacion
operativa

Potenciar
alianzas
proveedores
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ion
Mejorar
acceso fisico
Optimizar
fersiones
respuesta web

Renovacion o fundamento

Fuente: “El Balancer Scorecard: ayudando a implantar la estrategia” Alberto Fernandez — (2011)

c) Propuesta de valor al cliente. Para poder determinar los objetivos estratégicos
prioritarios de una forma menos compleja, se aconseja definir la propuesta de valor
al cliente, es decir, lo que diferencia a la empresa ante los clientes, existiendo tres
grandes formas de competir:

v" Liderazgo de producto: apunta a la excelencia en calidad y funcionalidad del
producto/servicio.
v Relacion con el cliente: se centra en el vinculo con el cliente, para poder

entregar un producto/servicio acorde a su necesidad.

44



v' Excelencia operativa: poder entregar un producto/servicio con precio
competitivo, acorde a la calidad y funcionalidad que se ofrece.

d) Indicadores y Metas. Son medidas que permiten evaluar el cumplimiento o no de los
objetivos estratégicos. Se establecen dos tipos de indicadores:

v De causa: mide aquello que permite alcanzar el objetivo.
v De efecto: mide los logros alcanzados.

e) Iniciativas estratégicas. Corresponde a las acciones en las que se concentrara la
organizacion, para poder dar alcance a los objetivos propuestos y se enfoquen en el
cumplimiento de la estrategia.

f) Recursos y responsables. Debe existir una asignacion de los recursos necesarios para
poder llevar a cabo las respectivas iniciativas estratégicas y, ademas, debe haber una

persona a cargo del cumplimiento de cada objetivo, iniciativa e indicador propuesto.

Sin embargo, los beneficios detras del desarrollo de un CMI derivan de la existencia

de un conjunto de elementos disefiados con coherencia y de su posterior evaluacion.
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4. METODOLOGIA
Tomando todo lo anterior como directrices de trabajo, el presente estudio se basara
en una investigacion que dividird la situacion global de la empresa para analizarla desde una
mirada interna y externa que afectan a la misma, separando el trabajo en tres etapas
considerando como base el modelo de planificacion estratégica de Fred David (Fuentes &
Cardozo, 2011), el cual considera:
1. Formulacion de la estrategia
ii.  Desarrollo de la estrategia

iii.  Evaluacion de la estrategia

Sin embargo, para efectos del trabajo realizado en la empresa All Clean, no se aplicara
el tercer punto del modelo de Fred David pues para efectos de este trabajo se considerara solo
el disefio del Cuadro de Mando Integral, dejando en manos de los responsables la medicion,
monitoreo y resultados obtenidos por la aplicacion del plan, no obstante, dadas las
condiciones organizacionales de la empresa, se agruparan las tres primeras etapas (i.
Planeacion, ii. Busqueda de valores y filosofia de trabajo, y iii. Formulacion de vision y
mision) del modelo de planificacion de nueve pasos de Goodstein, Nolan y Pfeiffer (Fuentes
& Cardozo, 2011), generando una primera etapa como entendimiento de la empresa y
formalizacion de estamentos organizacionales para la empresa, organizando el trabajo en las
siguientes etapas:

e FEtapa 1: Andlisis de la Organizacion.
En primera instancia se llevara a cabo un levantamiento de informacion
mediante reuniones con la encargada de todas las gestiones de la empresa y algunos

de sus colaboradores mas cercanos para poder abarcar distintos puntos de vista sobre
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la misma disyuntiva. En dichas reuniones con los involucrados en el proceso
productivo, se analizaran las situaciones por las que pasa la empresa y se discutira el
actuar de las personas responsables para lograr identificar estrategias intrinsecas que
utilicen en la actualidad.

Particularmente, el investigador se incorporard como participante activo del
equipo de trabajo, asumiendo un rol hibrido de vendedor/administrador de apoyo para
abordar la mayor parte del trabajo que se desempenan dentro de las instalaciones de
la empresa y en las distintas areas de esta.

Adicionalmente, en caso de ser necesario, se buscara informacién de forma
particular, con la finalidad de generar una fuente de informacidon contingente a la
empresa, su cultura organizacional y la industria en la cual estd inserta.

Actualmente la empresa carece de cimientos formales en términos
organizacionales, por lo tanto, se pondra foco en los objetivos que la empresa quiere
lograr para proponer estamentos organizacionales y darle una cultura sélida en
términos de su vision, mision, valores, organigrama, etc., todo apuntando hacia la
necesidad que satisfaga las aspiraciones de la empresa y que estén acorde a la realidad
por la que pasa.

Etapa 2: Andlisis de la estrategia.

Se procederd con el andlisis interno y externo de la empresa mediante el
desarrollo de los modelos de las cinco fuerzas de Porter, la cadena de valor y analisis
FODA, para asi determinar recursos, capacidad y competencias que posee la empresa
que permitan desarrollar las estrategias pertinentes al analisis, las mismas que se

veran plasmadas en el desarrollo de las matrices FODA, EFl y EFE.
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Se estableceran estrategias y su plan de accidén en la misma linea que se
acomode al actual funcionamiento de la empresa y responda la intuicion estratégica
de la investigacion sumado a la aprobacion de la administracion de la empresa,
siempre pensando en el bienestar y capacidad de poder llevarlas a cabo.

Etapa 3: Disefio del sistema de Gestion, Cuadro de Mando Integral:

Una vez terminados los andlisis de los entornos interno y externo, se procedera
al disefio del Cuadro de mando integral alineado con la cultura organizacional
propuesta (mision, vision, valores, objetivos, estrategia, etc.) aplicando los conceptos
de los creadores del CMI (Kaplan & Norton, 2002).

El segundo paso del modelo es definir las perspectivas que lo conforman, las
cuales para este caso seran: Perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos,

perspectiva financiera, y por ultimo perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Una vez determinadas se definiran sus respectivos objetivos estratégicos.
Establecidas las perspectivas y los objetivos, se puede proseguir con la
confeccion del mapa estratégico con el fin de poder comunicar la estrategia, esto
quiere decir que todas las partes involucradas apuntan hacia un fin comun. Este mapa
estratégico debe responder qué y como se logrard todo lo expuesto, haciendo la
conexion de lo tangible con lo intangible.
Para finalizar, se procede con la elaboracion de los indicadores de éxito para
poder cuantificar el desempeio y la efectividad del actuar de la empresa en relacion
con los objetivos propuestos a lo largo de la elaboracion del Cuadro de mando

Integral.
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5. DESARROLLO DE PLAN ESTRATEGICO

5.1. Situacion Actual de la Empresa

5.1.1. La Empresa

All Clean es una Pyme empresa chilena que nace tras la asociaciéon de dos
emprendedoras a mediados del afo 2019. La primera socia, Janet Tambo, es administradora
de otros tres locales dedicados a lo mismo, la venta de detergentes y articulos de aseo en
formato mayorista, ubicados a lo largo de la calle San Pablo en la comuna de estacion central,
que en la actualidad de encuentran en funcionamiento. La segunda socia, Silvana Aguilera,
es una emprendedora que ha puesto en marcha dos negocios a lo largo de su vida, primero
una tienda de articulos eléctricos y ferreteria y posteriormente una barberia/salon de belleza,
ambos funcionan hasta el dia de hoy bajo su tutela y administracién. En conjunto, estas dos
mujeres logran poner en marcha All Clean el 4 de septiembre del 2019 en el centro comercial
Travesia en la comuna de Pudahuel, uniendo sus conocimientos en cuanto a la industria por
parte de Janet y la capacidad de manejar nuevos emprendimientos por parte de Silvana, asi
es que comienza el local de venta mayorista de detergentes y articulos de aseo All Clean.

llustracion 7. Mapa ubicacion empresa
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A lo largo del planteamiento de la empresa se logra tener el capital inicial suficiente
para poder contar con un local ubicado estratégicamente en un Street center y poder adquirir
gran variedad y cantidad de productos para iniciar las operaciones de venta dado el caracter

mayorista que deciden adoptar.

5.1.2. Oferta de Productos

La empresa se dedica a la venta mayorista y al detalle de todo tipo de productos
relacionados con el aseo y ornato de espacios en su mayoria del hogar, puesto que hasta el
momento dispone de pocos productos enfocados a la limpieza industrial. En esta linea, los
productos ofrecidos por All Clean se podran clasificar en tres grandes categorias: limpieza
del hogar, cuidado personal y productos para textiles.

Dentro de las tres categorias, la mas destacable por parte de la empresa es la de
productos para textiles, especificamente los detergentes de ropa de marcas alternativas y en
formato familiar (5 litros), no obstante, se ofrecen productos como suavizantes, ablandadores
y blanqueadores. Estos productos son los que mas buscan resaltar dentro del espacio fisico
de la tienda con el fin de ofrecer marcas poco reconocidas, pero de calidad similar a la de los
detergentes de grandes marcas a un precio notoriamente inferior.

Las marcas y formatos més destacables dentro de la gama de detergentes que ofrece
All Clean son por una parte las marcas alternativas: Ale, Genesis y Tekom, con sus
reconocidos bidones de 5 litros de detergente liquido y los formatos también liquidos de 3 y
2 litros en algunas de las lineas de detergente que poseen cada una (Forte, Soft, Premium,
entre otras). Por otro lado, también ofrece detergentes de las marcas de mayor reconocimiento

para la poblacion: Ace, Ariel, Bio Frescura, Drive, Fuzol, Omo, Popeye y Rinso. En estas

50



ultimas, los formatos varian sin superar los 3 litros en el caso de las versiones en liquido, ni

los 3 kilos para las versiones en polvo. En resumen:

Tabla 4. Productos mas destacables de linea Limpieza Textil

Marca Formato

Ace Ace 350 gr

Ale Concentrado 31t (3 variedades) - Perlado 5 It (3 variedades) - Tipo Ariel 61t - Tipo Omo 6 It - Suavizante 5 It
Ariel Delight 400 gr - Doble poder 1.9 It - Downy 400 gr - Downy 1.9 It

Bio Frescura |Variedades Bosque Nativo, Desierto Florido y Campos de Hieloen 31t, 1.51t, 3kgy 800 gr

Drive Capsulas - Liquido 800 ml

Fuzol Forte 31ty 1.5t - Suavizante 11t (3 variedades)

Omo Lavado a mano 400 gr - Matic 3 kg, 1 kg y 400 gr - Soft 3 kg - Soft Aloe Vera 3 Ity 400 gr - Tradicional 3 It
Popeye Matic 800gr, 400gry 11t

Rinso Liquido 3 It (3 variedades)

Tekom Forte 51t - Matic Soft 51t - Premium 5 It - Soft 5 It (4 variedades) - Suavizante 2 It

Ademas de la linea antes descrita, se detallan a continuacion los productos mas

Fuente: Elaboracion Propia

relevantes de las lineas de limpieza del hogar y cuidado personal:

Tabla 5. Principales productos linea Limpieza del Hogar

Limpieza del Hogar

Producto Marcas

Antigrasa Wyn - Excell

Aromatizantes Glade - Arom - Popeye - Igenix - Lysoform
Bolsas de basura [Virutex

Ceras

Brillina - Nugget - Tekom

Desinfectante

Clorinda - Igenix - Clorox - Tekom

Insecticidas Raid - Killer
Lavalozas Quix - Magistral - Ale - Tekom - Wyn - Fuzol
Limpia pisos Glade - Poet - Ale - Tekom

Limpia vidrios

Virginia - Excell

Papel higiénico

Elite - Noble Confort - Florax - Favorita - Scott

Servilleta

Abolengo - Elite - Nova - Ecosoft

Toalla de papel

Nova - Tork - Ecosoft - Elite

Traperos

Excell - Chucao

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 6. Principales productos linea Cuidado Personal

Cuidado Personal

Producto Marcas
Acondicionador |Ballerina - Sedal - Familand - Simond’s - Dove - Garnier Fructis - Elvive
Desodorante Axe - Speed Stick - Lady Speed Stick - Dove

Jabdn Ballerina - Simond’s - Le Sancy - Dove - Protex

Pafales Huggies - Pampers - Babysec - Cotidian

Pasta dental Pepsodent - Colgate - Aquafresh

Protectores Fiorella - Ladysoft - Kotex

Shampoo Ballerina - Sedal - Familand - Simond’s - Dove - Garnier Fructis - Elvive - Head & Shoulders
Talco Brooks - Babyland

Toallas higiénicas [Ladysoft
Toallas humedas [Babysec - Huggies - Emubaby

Fuente: Elaboracion Propia

Particularmente, la linea de productos de cuidado personal cuenta con las versiones
mas comunes de los productos, esto quiere decir que siempre se busca satisfacer la necesidad
y cubrir la falta de algiin producto con lo “clasico” y no siempre con las versiones nuevas o

de ediciones limitadas que podrian comercializar las marcas.

5.1.3. Clientes

Actualmente la empresa no cuenta con un registro de clientes (frecuentes o no), no
obstante, el perfil de clientes que asiste al lugar de ventas es en su mayoria personas naturales
que buscan abastecerse de articulos de limpieza para el diario vivir o para periodos un poco
mas largos de tiempo (generalmente mensual). Son pocos los clientes que compran con
animos de reventa o aprovisionamiento colectivo, por ejemplo, comunidades de vecinos o
feriantes, quienes aisladamente han comprado en la empresa.

A pesar de no tener registro de sus clientes, existen clientes (personas naturales) que
frecuentan la empresa, dentro de estos caben los mismos locatarios vecinos del Street center

al cual pertenece All Clean.

52



5.1.4. Proveedores
All Clean se provee de distribuidores nacionales, comercializadora Casanova y
comercializadora Economatic principalmente, estas dos empresas han proporcionado a All
Clean con cerca del 83% (65% Casanova y 18% Economatic) de su mercaderia segun los
niveles de compra en términos monetarios a agosto del 2020, por lo tanto, incluyen las
compras iniciales con las que inicid All Clean los primeros dias de septiembre del afio 2019.
Ilustracion 8. Porcentaje de compras en pesos a proveedores Ago 2019 - Ago 2020

Productos de
limpieza TEKOM
5%

Comercializadora__— 4

Genesis
5%

/ Distribuidora
Comercializadora /_ Casanova

Economatic 65%
18%

_\

Fuente: Elaboracion Propia

Casanova abastece las tres grandes lineas de producto con las que trabaja la empresa
(limpieza textil, limpieza del hogar y cuidado personal) principalmente con todo papeleria y
detergentes de marcas reconocidas. Economatic por su lado ha funcionado mas bien como
un proveedor de respaldo cuando los productos de Casanova no estan disponibles. Las
razones por las cuales estos dos proveedores son los principales de la empresa se deben por
cercania y rapidez en el caso de Casanova y por conveniencia en precios por parte de
Economatic, esto ultimo debido a un trato especial por parte de una de las duefias que es, a

su vez, administradora de Economatic.
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Productos TEKOM y comercializadora Genesis tienen un bajo nivel de compra en
comparacion a las dos comercializadoras mencionadas anteriormente, no obstante, son
proveedoras de productos alternativos de gran calidad en formatos convenientes de 5 litros
tales como detergente, lavalozas, limpia pisos, anti-grasas, suavizantes y removedores de
sarro. Son estos mismos productos los mas destacables dentro de la oferta de la empresa y

reconocidos por los clientes dado su excelente relacion precio/calidad.

5.1.5. Informacion Financiera

Al tratarse de un emprendimiento con poco mas de un afio de vida, no se cuenta con
basta informacion financiera que ayude a detectar algiin comportamiento notorio del nivel de
ventas de la empresa, sin embargo, si se da a notar un crecimiento en las ventas a lo largo de
los meses con un quiebre notorio en el mes de marzo y un peack de ventas en el mes de mayo,
ambos explicados por factores externos a la empresa.

En términos de ventas, las duefias de la empresa solo buscan crecer, dado que hasta
el momento logran cubrir los gastos basicos intrinsecos del local tales como arriendo, sueldo
y gastos comunes.

Como herramienta de ventas y respaldo de compras cuentan con un software online
por el cual mensualmente se paga una suscripcion, este se decidi6 utilizar fundamentalmente
por dos razones, primero porque es una plataforma que ya usa Janet en los otros locales que
ella administra, y segundo porque es una plataforma y no un software de uso local, es decir,
que se puede acceder a €l desde mas de un dispositivo y no solo desde el cual se instale como
programa. Este sistema lo manejan ambas duefias con todas las funciones que dispone, desde

el inventario, ventas, compras, gastos, ajustes, etc.

54



Ilustracion 9. Niveles de venta y ganancia mensual sep-19 a ago-20
$12.000.000
$10.000.000
$8.000.000
$6.000.000
$4.000.000
$2.000.000

S-

8= \/entas totales Ganancia

Fuente: Elaboracion Propia

5.1.6. Estructura Organizacional

La empresa no cuenta con una estructura organizacional formal, no obstante, si se
logran identificar colaboradores y roles dentro del proceso de la toma de decisiones y
produccion de la empresa.

Presencialmente, cuenta con un vendedor estable y la administradora de forma
parcial, esto dado que se hace cargo de otros dos locales comerciales en la comuna de
providencia. En su conjunto se encargan de la venta de productos y de mantener mostradores
con productos ademas de la limpieza del local. Por su parte, es la administradora quien
gestiona el abastecimiento de todos los productos que tienen disponibles, es quien se contacta
con proveedores.

Dentro del proceso de toma de decisiones participan ademads de la administradora, la
socia capitalista y el contador, este Ultimo cumple a su vez un rol de asesor tributario

generalmente.
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5.1.7. Proceso Productivo

Bajo la premisa de un local ya en funcionamiento, All Clean comienza con su proceso
productivo en el momento que se requiere reponer productos o por solicitud de los mismos
clientes es necesario introducir nuevos productos a la actual gama.

El listado de productos es mayormente redactado por quien cumple el rol de vendedor
dentro de la empresa, luego pasa a manos de Silvana, la administradora, quien evalua la real
necesidad de proveerse de todos los productos o solo de forma parcial. Dentro de los criterios
de seleccion se encuentran, los fondos disponibles para hacer compras, si existen productos
suplentes con stock suficiente y el proveedor de los productos, este tiltimo es muy importante
porque afecta a la vez el tiempo que demoran en llegar los pedidos. Como anteriormente se
menciond, Casanova es el proveedor principal de All Clean dada su cercania y poco tiempo
de despacho. Cuando Casanova no dispone de los productos se recurre a Economatic, pero a
sabiendas de que el despacho demora mas dias o los productos quedan disponibles para retiro.
Una vez hecho los pedidos solo queda esperar por los despachos.

El dia en que llega la mercaderia, el trabajo se divide en dos partes, primero se reciben
todos los productos en la sala de ventas para checar que toda la mercaderia facturada es la
que esta llegando al local, cabe destacar que no siempre coincide la mercaderia despachada
con la solicitada pues depende del stock que maneje el proveedor. La segunda parte de la
jornada de despacho consta en ubicar los productos de gondolas cerca de ellas y el resto de
los productos se van a bodega, esto es mas que nada para facilitar la reposicion de los
productos.

Una vez todas las cajas ordenadas dentro del local, se procede al ingreso de la/s
factura/s al sistema de ventas de la empresa, proceso que por lo general se hace en el momento

o de un dia para otro puesto que por instruccion general no se puede vender nada de lo que
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no esté ingresado aun en el sistema. Terminado este proceso, se desembalan las cajas y se

acomodan los productos en sus respectivas gondolas para ser exhibidos.

5.2. Estrategia Actual
Hoy en dia la empresa, como cualquier otro emprendimiento, no cuenta con una
estrategia de negocios explicita establecida, solo hacen conocer su animo por hacerse mas
conocidos y poder recuperar el capital lo antes posible.
Asi como no cuentan con una estrategia de negocios, tampoco posee los pilares
estratégicos fundamentales para tenerla, es por esto que el trabajo realizado con la empresa
contemplara la formulacion de estamentos estratégicos solidos donde se incluyan mision,

vision y valores.

5.3. Estamentos organizacionales propuestos
Los estamentos organizacionales o mandatos son los precedentes de los objetivos,
estrategias y metas de cada empresa dentro de un plan estratégico. All Clean, al dispensar de
estos estamentos, necesita de unos para proceder a generar un CMI alineado a lo integra de
la empresa, es por esto por lo que en base al trabajo realizado con las duefas y sus
proyecciones empresariales es que se propondran a continuacién mision, vision, valores y

organigrama.

5.3.1. Mision propuesta
Con la propuesta de mision se debe plasmar el trabajo ejercido por la empresa, es
decir, responde a qué se dedica la empresa, como lo logra y cudl es su sello. Tras esto, la

mision propuesta para All Clean es:
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“All Clean, es una empresa orientada a proveer productos de limpieza para el hogar y
cuidado personal, agregando valor a los productos de marcas reconocidas y alternativas
en formato de venta detallista y mayorista, para satisfacer las necesidades de nuestros

clientes a través de la mejora continua y la eficiencia de nuestros procesos.”

5.3.2. Vision propuesta
La vision propuesta refleja las proyecciones futuras contemplando las metas que tiene
la empresa incluyendo en si misma la concepcion de qué se quiere llegar a ser. Tras esto, se
propone la siguiente vision para All Clean:
“Ser reconocida en la comuna de Pudahuel como una excelente empresa en el rubro,
optimizando de manera constante la calidad de nuestro servicio excediendo las
expectativas de nuestros clientes por medio de una excepcional atencion al cliente, la

. .7 r . L] »»
innovacion tecnologica y el delivery.

5.3.3. Valores propuestos

Los valores para la empresa dictan sobre sus principios éticos, creencias o cualidades
sobre los que se asienta la cultura empresarial y nos permite crear pautas de comportamiento.

Los valores propuestos que plasmarian la personalidad de All Clean son:

e Honestidad: La empresa asume el compromiso de generar seguridad a sus
clientes al momento de adquirir sus productos de aseo, utilizando la verdad
como herramienta de confianza y credibilidad.

e Cercania: Se busca hacer sentir a los clientes comodos en su experiencia de

compra, atendidos de una forma amena y lo mas especializada posible.
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e Trabajo en equipo: El desempeio realizado por todos los colaboradores de la
empresa seran en pro de esta con el fin de garantizar una atenciéon opimo de
sus clientes y funcionamiento correcto del proceso productivo.

e Responsabilidad social: Acciones conscientes por preservar el medio
ambiente y comunidades proximas, generando valor en el servicio no
necesariamente por el consumo directo de los productos.

e Calidad: Refleja por sobre todo en la atencion al cliente considerando el trato
uno a uno en el proceso de venta. Es la caracteristica principal que genera
valor al cliente en su experiencia de compra, a su vez, asimilar los factores

practicos de esto a toda la cadena de valor.

5.4. Analisis Externo
Para llevar a cabo el analisis externo, hay que tomar como punto de referencia el
macroentorno de la empresa, donde se analizan los ambientes politico, econdmico, social,
tecnologico y ambiental en los cuales estd inmerso la empresa. Como segunda parte del
analisis externo es necesario desarrollar un estudio del microentorno de la empresa, el cual
se evidencia de mejor manera con las cinco fuerzas de Porter, el cual permite identificar la
conducta de los participantes mas cercanos a la empresa y su conducta. Una suma de ambos

andlisis ayuda a dimensionar el potencial de la industria en la que se encuentra All Clean.

5.4.1. Analisis Macroentorno
Para poder obtener una panordmica general del macroentorno en el que se encuentra
la empresa, a continuacion, se describe el analisis PESTA, el cual considera distintas areas

que afectan a la organizacion y su mercado respectivo.
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e Politico y legal

Dentro de la oferta de la empresa se encuentran productos referentes a la papeleria,
industria que hace unos pocos afios fue sancionada por colusion, donde la Fiscalia Nacional
Econémica denunci6 la existencia de un nuevo cartel que se coludié en el mercado chileno.
En esta ocasion estuvieron involucradas empresas que venden papel higiénico, servilletas y
pafiuelos desechables, entre otros. Las empresas coordinaron los porcentajes de las alzas de
sus productos enviados al retail y ademas fijaron un marco general del precio de venta al
publico de los productos que se estimaban equivalentes entre ambas compaiiias. Esto
permitié que tanto la CMPC como la SCA mantuvieran sus participaciones de mercado de
forma estable y que ademas afectaran los precios de venta al publico en un periodo de al
menos 10 afios (Arroyo, 2017).

Comercializar marcas coludidas afectaria a cualquier empresa, particularmente a
emprendedores que por juicio popular perderian ventas. Es importante mantener al tanto de
aspectos de colusion en marcas que venden puesto que podrian verse afectada las ventas y el
stock. Por otro lado, es beneficioso para compaiias poco conocidas que comercializan sus
productos y son preferidas por ser “productores justos”.

Dentro de la industria de articulos de aseo del hogar, aseo industrial y detergentes, no
existe mayor regulacion respecto a la comercializacién de estos, no obstante, si la hay en
cuanto a la produccién de elementos quimicos incluidos todos los relacionados la limpieza.

Los productos de limpieza son la segunda causa de intoxicaciones en Chile, después
de los medicamentos, acorde a las cifras facilitadas por el Centro de Informacion
Toxicoldgica de la Universidad Catolica de Chile (CITUC), siendo los nifios uno de los

sectores de la poblacion afectado por este problema. Una amplia gama de estos se puede
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encontrar en practicamente todos los hogares, ya que son productos de uso masivo y frecuente
para la limpieza de distintas superficies, lo que hace que la exposicion a los peligros de las
sustancias que los componen sea alta (SERNAC, 2018).

Tras esto, Chile se acogio6 al Sistema Globalmente Armonizado de Clasificacion y
Etiquetado de Productos Quimicos (GHS por sus siglas en inglés o SGA en espaniol) el cual
es una iniciativa mundial para promover criterios uniformes para la clasificacion y etiquetado
de los productos quimicos que sirve para definir y comunicar los peligros fisicos para la salud
y para el medio ambiente que éstos involucren, asi como también las medidas de proteccion
(SAG, 2017).

A pesar de no existir una consciencia colectiva sobre la normativa GHS, es importante
para All Clean estar en conocimiento de la peligrosidad de los articulos que comercializa,
sobre todo si alguno de sus proveedores mas pequefos son fabricantes de productos quimicos
que podria eventualmente adquirir.

En el marco de la pandemia por COVID-19, la alta demanda por productos de
limpieza y desinfeccion llevo a que comenzaran a producirse y comercializarse desde centros
de fabricacion informales, sobre todo productos como alcohol gel y amonio cuaternario.
Algunos de los productos tienen etiquetas con marcas y resolucion sanitaria y varios estan a
la venta en el comercio formal. Se quiso comprobar la validez de estos registros, pero al
buscar en la pagina del Instituto de Salud Publica (ISP) no se encontro registro de las marcas.
La Policia de Investigaciones (PDI) ha detectado algunas plantas clandestinas, donde se
elaboran productos quimicos sin autorizacion, cuya demanda ha crecido en el contexto de la
pandemia (Escalona, 2020).

Tras esto, es importante para la empresa, la cual adquiere productos de marcas no

reconocidas, cerciorarse de que mas alla de adquirir productos certificados, tengan una
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certificacion valida y publica bajo las normas del ISP, asi evitar problemas y reclamos de los
propios clientes de la empresa.

e Econdmico

Tras la pandemia de COVID-19, toda la economia mundial se vio afectada, generando
una crisis econémica calculada en una contraccion del 6,2% del Producto Interno Bruto
mundial, categorizandose asi la crisis del 2020 como la mas importante desde la Segunda
Guerra Mundial. Asi mismo, es que el Banco Mundial acot6 sus proyecciones con respecto
al PIB de 4,8% a 3,1% para el afio 2021 (CNN, 2020).

En Chile, el Banco Mundial pronosticéd que la economia chilena tendra una baja de
4,3% en 2020, lo que representa un incremento con respecto a la caida de un 3% que se habia
anunciado en abril (CNN, 2020), escenario poco auspicioso para la economia chilena por
efectos de la pandemia.

Sin embargo, para el Gltimo trimestre del afio 2020, el Banco Central informo el
ndice Mensual de Actividad Econémica (Imacec) correspondiente a octubre, de acuerdo con
la informacion preliminar, el indice cayo 1,2% en comparacion con igual mes del afio
anterior. La caida de la actividad en octubre es bastante mas discreta si se compara con los
meses anteriores; y tiene baja base de comparacion con igual mes de 2019. Eso si, los
economistas proyectaban un registro positivo (Reyes, 2020).

Cabe destacar que tras meses evidenciando los efectos de la pandemia en Chile y el
mundo, en septiembre el indicador ya habia descendido marcando un sélo digito (-5,3%). En
agosto, el Imacec cay6 11,3% y en julio 10,7%. En junio el indicador ya habia evidenciado
un “alivio” al caer 12,4% luego que durante abril y mayo registrara desplomes de 14,1% y

15,3%, respectivamente (Reyes, 2020).
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Hlustracion 10. Imacec tasas de variacion porcentual
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Fuente: Banco Central

Considerando la inevitable caida economica en Chile y el mundo, es de esperar un
auspicioso porvenir en la economia chilena considerando las posibles medidas de des
confinamiento segun el avance de la pandemia en el pais. Asi es como el ministro de
economia chileno (Lucas Palacios) expresoé sus intensiones de flexibilizar medidas en el plan
Paso a Paso para algunos sectores como el turismo y el comercio, con el objetivo de puedan
atender cumpliendo sus obligaciones sanitarias y contribuir con la recuperacion de empleos
(Carrasco, 2020).

En cuanto a la tasa de desocupacion nacional durante el trimestre junio-agosto de
2020 fue de 12,9%, incrementandose 5,3 puntos porcentuales respecto a igual periodo del
afio anterior. De acuerdo a la informacién recolectada en la Encuesta Nacional de Empleo
(ENE), que elabora el Instituto Nacional de Estadisticas (INE), en el trimestre junio-agosto
de 2020 la tasa de desocupacion alcanz6 12,9%, incrementandose 5,3 puntos porcentuales en
doce meses, producto de las reducciones en 14,5% de la fuerza de trabajo y en 19,4% de los

ocupados. Por su parte, los desocupados aumentaron 46,0%, incididos Ginicamente por los
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cesantes (55,9%). La tasa de desocupacion nacional durante el trimestre junio-agosto de 2020
fue 12,9%, incrementandose 5,3 puntos porcentuales respecto a igual periodo del afio
anterior. La tasa de ocupacion informal alcanzé 22,6%, con un descenso de 5,0 puntos
porcentuales en un afio, asi mismo, las tasas de participacion y ocupacidon se situaron en
52,5% y 45,7%, decreciendo 10,2 pp. y 12,2 pp., en cada caso. Estas tasas fueron levemente
mayores en comparacion con los dos trimestres previos, revirtiendo una tendencia hacia la
baja de ambos indicadores (Cabrera, 2020).

En general, se evidencian esfuerzos por recuperar poco a poco la economia del pais,
generando empleos bajo el marco sanitario y reactivando distintos sectores economicos de
temporada, sobre todo en regiones turisticas por la época de veraneo. Sim embargo, el
panorama econdmico del pais esta muy dafiado, la recuperacion se ha dado muy
paulatinamente, aunque se espera que superando la pandemia los nimeros retomen un curso
positivo.

e Social y demografico

A finales del 2019, Chile pas6 por una etapa conocida popularmente como “El
Estallido Social”, tiempo en que muchas personas se conglomeraban en las principales
arterias de las grandes ciudades a manifestar su descontento con el actuar politico. Este hecho
tuvo diversos efectos, dentro de los cuales destacaron los saqueas a supermercados, centros
comerciales y comercio en general, afectando asi el normal flujo de personas y transacciones
comerciales.

En su momento, Walmart Chile, el mayor actor del rubro de supermercados en nuestro
pais y que opera las cadenas Lider y Central Mayorista, fue el mas afectado por la ola de

violencia. Desde el comienzo de los disturbios la compania explico que registro 34
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supermercados incendiados, 128 locales saqueados, y més de mil doscientos eventos de
saqueos y re-saqueos (Cardenas, 2019).

Mientras, en Cencosud (holding de propiedad de Horst Paulmann) la cadena de
supermercados Santa Isabel fue la que resulté mas afectada con los ataques. Asi lo detalld
Matias Swett, gerente corporativo de dicho formato (Cardenas, 2019).

Es relevante en el contexto de alerta sanitaria que Chile pase por un descontento social
que aun tiene un potencial protagonismo con un llamado “Estallido 2.0”, el cual nuevamente
podria afectar a las principales cadenas de suministro de los hogares chilenos.

e Tecnologico

Los avances tecnoldgicos en la industria se evidencias dia a dia con el lanzamiento
de nuevos formatos en los productos de limpieza del hogar. En cuanto a detergentes, su
principal quimico funcional son los tenso activos, los cuales disminuyen la tension superficial
de un liquido con otra superficie, el desarrollo y mejoramiento de estas sustancias serian
perjudiciales al momento de desarrollar cualquier sustancia sintética utilizada para el lavado
de ropa, superficies y vajillas (AulaNatural, 2015).

No solo los productos quimicos presentan constante innovacion tecnoldgica, el rubro
de la papeleria también cuenta con diversas propuestas. Una de las marcas a la cual se le
atribuye el lugar de ser la unica con tecnologia de corte es Scott, el cual es un papel higiénico
de doble hoja fabricado con la exclusiva tecnologia de Corte Inteligente que indica la
cantidad ideal de papel en cada uso, para un mayor rendimiento y menor desperdicio,
presentando cortes mas notorios cada cierta cantidad de “cuadritos” (AmCham, 2018). Asi
mismo buscan innovacion a través de la tecnologia otros papeles higiénicos como Elite con

su tecnologia softtouch y se da a conocer como el mas suave del mercado, Confort
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incorporando un mini rollo dentro del cono o Favorita Sensacion conocido por ser el papel
higiénico con aromas.

Otra forma de incorporar tecnologia en articulos de aseo es innovar en los formatos
de presentacion, por ejemplo, hoy en dia no solo se cuenta con jabones en barra, existen en
el mercado detergentes, shampoo y acondicionadores en el mismo formato.

Tras la pandemia mundial del afio 2020, cabe destacar por sobre manera la
incorporacion de agentes desinfectantes en diversos productos, lo cual ha obligado a muchas
marcas a investigar y desarrollar formulas antibacteriales en su gama de productos. Ya no
solo se comercializan limpia superficies con agentes antibacteriales, sino que se han sumado
a este tipo de productos los articulos de cuidado personal que tienen contacto directo con la
piel.

e Ambiental

Un acto tan cotidiano como el aseo personal a base de jabones y/o detergentes resulta
altamente perjudicial para el planeta y parece que pasa desapercibido, el problema principal
es claro, en su proceso de elaboracion se desperdician y contaminan grandes cantidades de
un recurso no renovable esencial para la existencia de la vida, el agua.

Ademas, segun (GreenVita, 2019) hay que considerar varios puntos perjudiciales para
el medio ambiente en la produccién de quimicos de limpieza:

= Biodegradabilidad: Solo los jabones con el tensoactivo (sustancia de
los jabones que causa perjuicios a la vida acuatica) que pierda el 90%
de su propiedad de disminuir la tension superficial del agua a los 28

dias de ser vertido puede etiquetarse como biodegradable.
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= Eutrofizacién. Muchos detergentes convencionales utilizan fosfatos,
fosfonatos o percarboxilatos como potenciadores. Estas sustancias
actiian como fertilizantes de las algas, haciendo que se reproduzcan de
forma masiva. Esto agota el oxigeno del agua, que deja de estar
disponible para la fauna acudtica (microbios y peces), ademas de
generar malos olores y causar desequilibrios muy graves en lagos y
rios.

= Antibacteriales. Ultimamente, muchos productos de aseo
convencionales contienen agentes antibacteriales. No tienen ninguna
utilidad practica, y en cambio pueden causar problemas a la vida
bacteriana acudtica.

= Envasado. Aunque hay detergentes que se presentan en cajas de
carton, la tendencia es presentar los detergentes y jabones
convencionales en envases plasticos. Lo mas habitual es usar varios
tipos de plastico que no pueden separarse posteriormente, y por lo
tanto tampoco se pueden reciclar. Esto resulta un grave problema para

nuestro planeta.

No cabe duda de que el uso del papel higiénico resulta una comodidad, algo
imprescindible hoy dia en nuestra sociedad. Pero también causa dafio al medio ambiente,
principalmente porque la materia prima del papel higiénico viene de la madera de arboles,
especificamente de la llamada fibra virgen, la cual no se utiliza para ninglin otro producto.
Fabricar fibra virgen requiere el uso de un molino que produce astillas de madera, ademas

necesita un proceso quimico para blanquear la pulpa y estos procesos requieren de un gasto
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de energia para separar las fibras. Todo esto genera al final mas carbono que cualquier

producto fabricado con otro tipo de pulpa (Ecolnventos, 2020).

5.4.2. Analisis Cinco Fuerzas de Porter

En esta oportunidad el modelo de las 5 Fuerzas de Porter se aplico sobre el mercado
ligado a la venta de articulos de aseo en formato minorista y mayorista, especificamente sobre
el microentorno en el que se encuentra la empresa en cuestion, para asi poder comprender de
mejor forma la posicion competitiva de All Clean. A continuacidon, se describe
detalladamente cada una de estas:

e Competidores existentes:

Actualmente el mayor competidor de la empresa es el supermercado Santa Isabel que
se ubica justo enfrente del Street center donde se localiza All Clean, es este quien acapara la
mayor cantidad de potenciales clientes dado el reconocimiento de las personas y la
comodidad de proveerse no solo de articulos de aseo, sino que de todo tipo de enceres para
el diario vivir, en este sentido no es un competidor con el mismo perfil pues no solo se dedica
a la venta de enseres de limpieza.

En las cercanias de las instalaciones existe también cada martes y viernes la feria libre
de Pudahuel Sur, muchas veces puestos de feria ofrecen los mismos productos que All Clean
a un precio inferior al que ofrece la empresa de forma unitaria, no obstante, los precios de la
empresa siempre son menores cuando del formato al por mayor se refiere, ya que dentro de
los clientes a los que en un inicio se apuntd eran los mismos feriantes, sin embargo no se
logro llegar a ellos dados los precios que maneja la empresa. Por otro lado, al igual que con

el supermercado, la competencia con la feria libre no es siempre tan directa pues en ella se
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pueden adquirir otros productos, no solo limpieza, y en su mayor parte en la feria se pueden
encontrar frutas y verduras a granel.

Ademas del supermercado, existe un local mas pequefio que All Clean, ubicado a
cerca de cuatro cuadras. Este local ofrece principalmente mas productos de marcas poco
conocidas o alternativas, ademas de tener dentro de su gama de productos utensilios de
limpieza (escobas, palas, cepillos de bafio, basureros, etc.), los cuales no ofrece actualmente
All Clean. Si bien comparten el rubro al cual se dedican, se destacan y diferencian por ofrecer
distintos tipos de productos y marcas, es el competidor mas cercano a la empresa pues el
rubro al que se dedican es en especifico la industria de la limpieza.

En resumen, la rivalidad entre los competidores existentes es relativamente alta, hay
publico para todos, pero no se dejan de comparar los precios y el nivel de compra que tienen
como capacidad cada negocio, la comparacion en el rubro es inevitable.

e Amenaza de nuevos entrantes

Bajo el contexto de emergencia sanitaria por el cual el pais pasa durante el afio 2020,
el consumo de articulos de aseo para el hogar y personal se vio positivamente afectado. Con
el fin de evitar aglomeraciones, las personas buscan proveerse en comercios cercanos a sus
hogares, bajando la frecuencia de compra en supermercados, pero si subi6 el gasto promedio
en venta de articulos de aseo general y personal, que pas6 de $14.083 a $18.306 en abril

(Carrizo, Aguirre, Velasquez, & Rivas, 2020).
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llustracion 11. Ventas de detergente por canal en % RM

M Moderno Super Almaceén Feria M Distribuidor Otros
regionales
7 6 8
-
395 402
435
16,8 16,3
13,2
29.9 30,9

1S-2018 1S-2019 1S-2020
Fuente: Consultora Kantar

Tras una encuesta hecha por Kantar, donde se midieron los efectos de la pandemia en
los consumidores, 82% de estos asegurd poner mas atencion a los precios, disminuyendo asi
el presupuesto destinado a ciertos productos y prefiriendo otros méas econdmicos, sin
embargo, cuando se trata de articulos de limpieza, el consumo aumento, llegando casi a un
80% (Carrizo, Aguirre, Velasquez, & Rivas, 2020).

Otro efecto de la pandemia apunta hacia el alza en la venta de productos de limpieza
alternativos o informales, acaparando cerca del 50% de la industria de detergentes, en su
mayoria liquidos, lo que conlleva una baja del formato en polvo. Esto trajo consigo que
Unilever, uno de los grandes de la industria, anunciara el cese de la produccion de sus marcas

Omo, Quix y Cif en Chile (O'Ryan & Villagran, 2020).
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Hlustracion 12. Peso de marcas de detergentes en %

50

30junio2019 [l 30junio 2020

Fuente: Consultora Kantar

Dado este contexto, el nimero de competidores ha aumentado en los ultimos meses,
explicado mayormente por comerciantes informales de articulos de aseo, detergentes,
desinfectantes y papeleria en las cercanias del local y a lo largo de la principal avenida donde
se ubica All Clean. A las afueras del mismo supermercado Santa Isabel, durante la semana
se instalan distintos puestos informales, dentro de los cuales coincide la oferta de la empresa
bajo estudio, ofreciendo muchas veces los mismos productos, pero mas a la mano de los
clientes del supermercado. Son estos puestos quienes podrian eventualmente captar a los
compradores que buscan precios inferiores a los del supermercado, mas no cautivan a
aquellos compradores que buscan realizar compra en formato al por mayor, el cual reduce
atn mas el precio por unidad de los productos, el mismo efecto que ocurre con los vendedores
de la feria libre.

Acotando el espacio geografico solo al Street center donde se ubica la empresa,
dificilmente podria instalarse un local de similares caracteristicas ya que desde la

administraciéon del centro comercial se apela a la diversificacion de los rubros entre
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locatarios, sin embargo, al lado de All Clean se encuentra un almacén llamado “El Pan de
Azucar”, en el cual venden en una medida muy inferior articulos de aseo, y sin ir muy lejos,
se preocupan de no vender exactamente los mismos productos, buscando otros formatos de
ciertas marcas intentando no perjudicar el ambiente laboral entre locatarios. Tras esto y el
contexto en el cual trabaja la empresa, la amenaza de nuevos entrantes similares a All Clean
es media baja.

e Amenaza de productos/servicios sustitutos o complementarios

Existen en el mercado servicios de delivery enfocados en articulos de aseo, de hecho,
una clienta frecuente de la empresa se dedica a recolectar enseres de limpieza especificos
para sus clientes y ademads fabrica sus propios quimicos, sin embargo, su sector de clientela
se encuentra en las comunas de Quilicura, Lampa, Til Til, etc, sectores més rurales o de poco
acceso a precios bajos. Un servicio de estas caracteristicas podria no tener tanto éxito en un
sector residencial con mayor concentracion de gente pues el acceso a los productos no es tan
dificil.

Por otra parte, en cuanto a la venta de detergentes, un posible sustituto seria las
lavanderias, pues las personas podrian optar por no lavar en sus casas, por ende, disponer de
uno de los principales productos de la empresa, los detergentes. Segin conocimiento de la
administradora, hace unos afos existid una cadena de lavanderia en el mismo centro
comercial donde hoy se ubica All Clean, pero por motivos que desconoce, no prolifer6 y hoy
ese espacio es ocupado por un local dedicado a otro rubro totalmente distinto. Por tanto,
analizando las opciones, la amenaza de un producto es sumamente baja pues los modelos de

negocio que reemplazarian a All Clean no funcionarian en el sector.
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e Proveedores

Segun los productos que adquiere All Clean para comercializar, podemos separar los
detergentes de marca poco reconocidas del resto de los productos (papeleria, cuidado
personal, detergentes reconocidos, etc.), esto porque los productos de limpieza y cuidado
personal son casi en su totalidad adquiridos en la distribuidora Casanova, aliado estratégico
de la empresa por su cercania a las instalaciones y rapidez de despacho. Son pocos los
productos que se pueden encontrar a un precio inferior al ofrecido por Casanova, por lo que
el poder de negociacion de este proveedor es alto. En el caso de que alguna vez Casanova
cese su funcionamiento, perjudica de gran manera el funcionamiento de All Clean, puesto
que las distribuidoras mas cercanas manejan precios elevados y las distribuidoras que pueden
competir en precio con casanova estan alejadas y en general no cuentan con despacho.

Por otro lado, otro de los aliados fuertes de All Clean es la comercializadora Genesis,
la cual provee de quimicos en formato familiar, detergentes, lavalozas, limpia pisos, cloro,
suavizantes, etc., en formato de 5 y 3 litros (este ultimo solo para una linea de detergentes
llamada Dom). El poder de negociacion de este proveedor también es fuerte, pero por razones
distintas a la de Casanova, los productos Genesis han sido muy bien acogidos por la clientela
de la empresa, por lo que sustituir esta marca alternativa por otra, podria generar fuga de
clientes, caso que para otras marcas de detergentes alternativos no sucedio pues la alternativa
de detergentes Genesis era mas atractiva.

e C(Clientes

El poder de negociacion de los compradores es relativamente bajo, para quienes
quieran regatear precio existe la opcion de adquirirlos con el formato al por mayor, siendo

este el as bajo la manga de la empresa, no obstante, constantemente se comparan los precios
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de la feria libre y otros vendedores informales a través de los mismos compradores, esto
afecta a la larga al precio de venta en ciertas ocasiones, generalmente cuando se trata de
productos con un rotacion muy alta o muy baja. En el caso de los productos de alta rotacion
para poder mantener clientes y la rotacion del producto, y en el caso de los de baja rotacion
para poder eliminar el stock existente de ese producto y posteriormente evaluar eliminarlo de
la gama ofrecida de productos en la empresa.

Cabe destacar que dentro de las condiciones para acceder a precios al por mayor es el
pago en efectivo o transferencia, desde aqui. Podemos evidenciar también que el poder de
negociacion de los clientes es bajo, pues por lo general acceden a pagar en uno de estos
formatos a pesar de poseer sistema Transbank en la empresa, este tltimo solo se admite

respetando precios al detalle.

5.5. Analisis Interno
Para poder determinar una estrategia, es necesario analizar cudles son las ventajas que
posee la empresa actualmente, que virtudes la diferencian de la competencia y el potencial
que tiene para proliferar, para ello se debe realizar un analisis completo de la empresa, que
permita poder examinar cada una de las areas que forman parte de la empresa, categorizando
las areas en sus diversos aspectos y establecer como se puede incrementar el valor agregado
de la empresa. Para esta ocasion se utilizara la herramienta de la Cadena de valor, la cual

permite determinar la ventaja competitiva de la empresa.

5.5.1. Cadena de Valor

A continuacion, se realizara el analisis de cada una de las partes que conforma la
Cadena de Valor para la empresa comercializadora de articulos de aseo y detergentes All
Clean:
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Tabla 7. Cadena de valor

Comprasy abastecimiento

Infraestructura de la empresa

Recursos humanos

Desarrollo de Tecnologia

Logistica de Logistica de | Marketingy

Operaciones .
entrada salida ventas

Fuente: Elaboracion propia

Actividades primarias

o Logistica de entrada

El proceso de abastecimiento comienza con el listado de productos
faltantes o nuevos que necesitan por parte de la empresa. Es listado a su vez
incorpora el precio de adquisicion de la ultima vez que fue comprado con el
fin de facilitar la cotizacion de los productos y determinar el proveedor.

Dependiendo del proveedor existen dos formas de continuar con el
proceso, los listados que incluyen solo los productos son enviados via
WhatsApp con los vendedores designados a All Clean por parte de los
proveedores para determinar la disponibilidad de stock, en caso de no existir
stock de productos que se consideran indispensables tener en muestra se
buscan proveedores alternativos con los listados completos y se evalua
nuevamente adquirir de forma parcial o completa los listados. La segunda

opcion es que la misma administradora de forma presencial asista a las
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instalaciones de las empresas proveedoras para realizar las compras, limitando
la posibilidad de cotizar precios.
Operaciones

Despachada la mercaderia en las instalaciones del local, se procede
primeramente a chequear en la sala de ventas de la empresa que coincidan los
productos con las facturas, ya que suelen llegar productos cambiados en
formato, aroma, marca, etc.

Una vez validadas las facturas del despacho, las cajas o embalajes de
productos se ordenan de forma que la reposicion de productos sea mas
expedita posterior al ingreso correcto de la mercaderia entrante en el sistema
de ventas utilizado por la empresa.

Terminado el proceso de ingreso de productos al sistema, se reponen
las gondolas y muestrarios, llevando las cajas sobrantes a bodega.

Logistica de salida

El método de venta en principalmente presencial, el vendedor del local
tiene contacto directo con los clientes y ofrece los productos y alternativas
disponibles en el momento, ademés de manejar un tiempo aproximado de
abastecimiento de los productos no disponibles pues es parte de la
construccion del listado de abastecimiento.

Sin embargo, por motivacion de la administradora de la empresa, se ha
dado la opcion a muchos clientes de realizar pedidos via WhatsApp para retiro
o despacho a domicilio posterior transferencia del dinero. Esta ltima opcion
que se ha adoptado es poco recurrente, y consiste en que el cliente envia un

listado de productos, se le ofrecen las alternativas disponibles con la
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disponibilidad de stock y se espera una seleccidn/aprobacion del
“presupuesto” por parte de los clientes para reservar los productos.
o Marketing y ventas
Actualmente la empresa con cuenta con una campana de marketing
concreta, sin embargo, ha funcionado de buena forma hasta ahora el “boca a
boca” por parte de la misma clientela de la empresa. Ademas, la atencion
personalidad en el local ayuda mucho a que los clientes se sientan confiados
en la calidad del producto que adquieren, sobre todo por los aromas de muchos
productos como detergente, desodorantes, shampoo, jabon, acondicionadores,
etc., eso ayuda a una eleccion mdas consiente de los clientes y es parte
fundamental en la decision de compra que exista esta posibilidad.
e Actividades de soporte
o Compras y abastecimiento
El proceso de compra parte con el listado de productos que se formula
conjuntamente entre la administradora y el vendedor, sin embargo, es la
administradora quien realiza las gestiones pertinentes para abastecer el
negocio. Se privilegia en los proveedores la cercania o rapidez con la que se
puede contar con la mercaderia en las instalaciones de All Clean, no obstante,
ya existen proveedores fijos que abastecen el local de marcas poco
reemplazables, es el caso de comercializadora Genesis y todos sus productos
quimicos.
o Infraestructura de la empresa
La empresa tiene sus instalaciones en un local del Street center (o

centro comercial) La Travesia, ubicado en Avenida El Portezuelo 516 local 3,
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Pudahuel. En términos practicos, las dimensiones del local han sido
suficientes hasta el momento para los niveles de venta que maneja la empresa,
sin embargo, el espacio disponible no ha permitido, en los momentos peack
de ventas, mantener un inventario suficiente para la demanda de algunos
productos, particularmente de los embalajes de papel higiénico (en su mayoria
las llamas mangas de papel higiénico estan conformadas por paquetes que
suman en total 48 rollos de papel), obligando a abastecerse en periodos mas
cortos del mismo tipo de productos.

La estructura de la empresa consta de basicamente dos personas que
trabajan diariamente en la empresa, la administradora y el vendedor, quienes
en conjunto llevan a cabo todo el proceso productivo de All Clean. La duefia
mayoritaria de la empresa solo hace cierres de mes para cerciorarse de que
todo lo relacionado con las cuentas esté en orden, no obstante, es la
administradora quien trabaja mas directamente con el contador de la empresa
y sus asuntos tributarios.

Recursos humanos

Como se mencion6 anteriormente el equipo humano fijo de la empresa
consta de dos personas sin incluir a una de las duefias que solo revisa los
cierres de mes, a pesar de esto, es importante que estas tres personas manejen
términos comunes cuando se habla de la empresa, ya que todos los formatos
y marcas que comercializa se ven duplicados cuando se habla de precios dado
los formatos de venta detallista y mayorista con los que trabaja All Clean.
Armonizar el lenguaje con el que se trabaja dentro de la industria también es

importante para poder negociar el abastecimiento de la empresa, y a su vez,
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facilitar el trabajo en equipo del listado de abastecimiento, ingreso de
mercaderia al software de ventas y la oferta de productos en mostrador.

Otra caracteristica importante del equipo de trabajo es el manejo del
software de ventas con el que se trabaja en la empresa. Si bien es un sistema
muy amigable, presenta fallas que radican en desajustes de inventario, a lo
cual hay que tener permanente atencidon para dar aviso oportuno del fallo e
indagar en su origen.

Desarrollo de tecnologia

All Clean en cuanto al ambito tecnologico no posee un desarrollo
importante, se apoya de todas formas en un sistema de ventas online donde se
manejan no solo las ventas, sino que también las compras, el inventario,
anulaciones y ajustes de stock. Este sistema es de uso exclusivo interno y no
permite la facturacion o emision de boletas electronicas (formatos
prontamente exigidos por el Servicio de impuestos Internos de Chile (SII,
2020)), sin embargo, la empresa se vera en la obligacion de migrar a un nuevo
sistema compatible con la emision de documentos electronicos o la
adquisicion de un segundo sistema que solo emita este tipo de documentos.

Por otro lado, la empresa no cuenta con pagina web oficial o redes
sociales de contacto. Hasta el momento solo se utiliza WhatsApp como medio
de resolucion de consultas y en menor medida encargos de productos para
retiro o despacho a domicilio. Desde esto ultimo, la administradora ha
manifestado las ganas de incorporar medios de venta no presenciales y canales
de consulta, remitiéndose sobre todo a Instagram y Facebook, plataformas

gratuitas con sistemas de gestion empresariales disponibles. La empresa
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actualmente esta abierta a la posibilidad de cambiar su programa de ventas e
incluso incorporar otro tipo de sistema, sin embargo, consideran no poder
sustentar a mas personal que pueda gestionar plataformas online, es por esto,
que los animos de venta no presencial estarian a cargo de actual equipo que
pertenece a la empresa y no seria un sistema tan complejo, sino mas bien,
implementaria solo plataformas de consulta y a lo mas delivery dentro del

sector proximo.

5.6. Analisis FODA
Una vez terminado el andlisis de los entornos externo e interno de la empresa, es
posible elaborar el analisis FODA. Este analisis se realiz6 en conjunto a la percepcion propia
de la empresa y la de la administradora, sumado a la informacion levantada durante reuniones
con el equipo de trabajo en donde directamente se pidi6 expresar su vision de la situacion de
la empresa.
e Andlisis interno
o Fortalezas
1. Precios bajos y posibilidad de adquirirlos en modalidad detallista y
mayorista.
2. Empresa establecida bajo todo el marco legal.
3. Trabajar con variedad de productos de calidad, tanto de marcas
reconocidas como alternativas.
4. Relacion cercana con clientes y aun mas con los proveedores.
5. Gran manejo del rubro por parte del equipo de trabajo.

6. Buena cohesion de equipo del personal fijo del local.
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o Debilidades

6.

Su principal canal de venta es presencial, sin explotar otro tipo de
canales.

Carece de redes sociales y pagina web oficial donde promocionar sus
productos y expandir sus canales de venta.

No cuenta con buenos proveedores de respaldo en caso de que fallen
los principales.

Dispensan de cimientos estratégicos esenciales para un actuar
estratégico efectivo.

Incapacidad de manejar mayor stock de productos por falta de espacio
en bodega.

Poco compromiso a lo largo del mes por parte de una de las duedas.

e Analisis externo

o Oportunidades

1.

2.

Tomar provecho del auge de la industria de la limpieza.

Innovacion en la gama de productos incorporando lineas sustentables.
Posibilidades de estreches con proveedores y negociacion de precios.
Existencia de cursos gratuitos para la administracion de la empresa en
el area de marketing, sobre todo digital.

Ubicacion estratégica con comunidades, jardines, colegios y empresas
en las cercanias y captarlos como nuevos clientes.

Sumarse a la emision electronica de documentos de respaldo de venta,

boletas y facturas.
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o Amenazas
1. Constantes ofertas en productos de limpieza del principal competidor
de la empresa, el supermercado Santa Isabel.
2. Ingreso de nuevos competidores informales aprovechando el auge de
la industria y la emergencia sanitaria del pais.
3. Posible falla en la cadena de suministro de los proveedores fijos con
los que trabaja la empresa.

4. Mala calidad de nuevos productos alternativos por ausencia de testeo.

5.7. Matrices de Evaluacion de Factores Externos e Internos
Una vez terminado los andlisis interno y externo de la empresa, es posible trabajar
con ellos para la confeccion de las matrices EFI y EFE. Herramientas que permiten
dimensionar de mejor forma los factores que afectan a la empresa en sus distintas medidas
y como responde la empresa ante ello.
La valoracion de cada factor es asignada bajo la percepcion personal posterior al

trabajo realizado hasta este punto.
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5.7.1. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Tabla 8. Matriz EFI All Clean

FACTORES INTERNOS CLAVE Valor Clasificacion Valor ponderado
Fortalezas

1. Precios bajos y posibilidad de adquirirlos en modalidad 0.15 4 0.6
detallista y mayorista. ’ ’
2. Empresa establecida bajo todo el marco legal. 0,03 4 0,12
3. Trabajar con variedad de productos de calidad, tanto de 0.12 3 036
marcas reconocidas como alternativas. ’ ’

4. Relacion cercana con clientes aun mas con los

proveedores. ’ 0,05 3 0.15
5. Gran manejo del rubro por parte del equipo de trabajo. 0,1 3 0,3
6. Buena cohesion de equipo del personal fijo del local. 0,05 4 0,2
Debilidades

1. Su principal canal de venta es presencial, sin explotar otro

tipo de cgnalesr.) ’ ’ 0.12 ! 0.12
2.  Carece de redes sociales y pagina web oficial donde 0.1 | 0.1
promocionar sus productos y expandir sus canales de venta. ’ ’
3. No cuenta con buenos proveedores de respaldo en caso 0.05 ) 0.1
de que fallen los principales. ’ ’
4. Dispensan de cimientos estratégicos esenciales para un 0.15 1 0.15
actuar estratégico efectivo. ’ ’

5. Incapacidad de manejar mayor stock de productos por

falta de esiacio en bodega. : ’ ’ ’ 0.03 3 0.09
6. Poco compromiso a lo largo del mes por parte de una de

las duefias. ’ : e 0,05 4 0.2
TOTAL 1,00 2,49

Fuente: Elaboracion propia

Del resultado obtenido con la matriz EFI, se puede rescatar que lo mas relevante en
las fortalezas de la empresa es su manejo de precios bajos y su modalidad mayorista, logrando
manejarla de una muy buena manera hasta el momento a tal punto de situarlo como su gran
sello. Sumado a lo anterior, el hecho de tener una gama de productos de marcas reconocidas
y alternativas también es bien percibido y abordado de buena manera.

En cuanto a las debilidades de la empresa, el mayor desacierto es que no cuentan con
cimientos estratégicos internos para un buen disefio de plan de trabajo (no cuentan con

mision, vision, objetivos, etc.). Por otro lado, hasta el momento han explotado muy poco los
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canales de venta distintos del convencional, de meson, lo que lo hace estar poco a la
vanguardia en relacion con otras empresas cercanas.

Bajo una perspectiva interna general, la empresa se encuentra por poco bajo el
promedio de quiebre de 2.5 puntuando 2.49, principalmente porque no ha logrado lidiar con
sus debilidades, no obstante, si se ha dedicado a explotar de sobremanera sus fortalezas,
mantiene en equilibrio todo lo bueno dejando un poco de lado lo que deberian mejorar en la

interna de la empresa.

5.7.2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Tabla 9. Matriz EFE All Clean

FACTORES EXTERNOS CLAVE Valor Clasificacion Valor ponderado
Oportunidades
1. Provecho del auge de la industria de la limpieza. 0,15 2 0,3
2. Innovacion en la gama de productos incorporando lineas

0,15 1 0,15
sustentables.
3. Pos.lblhdades de estreches con proveedores y negociacion 0.08 3 0.24
de precios.
4. Existencia de cursos gratuitos para la administracion de la ol 3 03
empresa en el area de marketing, sobre todo digital. ’ ’
5. Ubicacion estratégica con comunidades, jardines, colegios 0.1 ) 02
y empresas en las cercanias y captarlos como nuevos clientes. ’ ’
6. Sumarse a la emision electronica de documentos de

0,05 2 0,1
respaldo de venta, boletas y facturas.
Amenazas
1. Constantes ofertas en productos de limpieza del principal o1 3 03
competidor de la empresa, el supermercado Santa Isabel. ’ ’
2. Ingreso de nuevos competidores informales aprovechando 0.12 3 036
el auge de la industria y la emergencia sanitaria del pais. ’ ’
3. Posible falla en la cadena de suministro de los proveedores 0.1 4 0.4
fijos con los que trabaja la empresa. ’ ’
4. Méla calidad de nuevos productos alternativos por 0.05 3 0.15
ausencia de testeo.
TOTAL 1,00 2,5

Fuente: Elaboracion propia
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Tras el resultado que nos arroja el desarrollo de la matriz EFE se puede destacar dos
principales fortalezas, aprovechar el buen momento por el cual esta pasando la industria de
la limpieza y la incorporacion de productos eco amigables, ambas estan poco aprovechadas
por parte de la empresa, sobre todo la segunda de estas pues hoy en dia no cuenta con ningiin
producto de gama sustentable.

Por parte de las amenazas, la mas importante tiene que ver con sus competidores, el
supermercado de enfrente y los puestos informales existentes (o por ingresar). En general la
empresa reacciona bien ante estas amenazas modificando precios e incorporandose a la
competencia poniéndose a la par o por debajo de estos precios en su formato mayorista.

Para el caso de la matriz EFE, la empresa obtiene justo la puntuacion promedio de
2.5, esto se deberia mayormente a su buena respuesta ante las amenazas, pero poco

aprovechamiento de las oportunidades que dispone en el mercado.
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6. DISENO DE LA ESTRATEGIA

Tras el desarrollo de un andlisis FODA en el cual se utiliza el entorno interno y
externo en el cual se encuentra la empresa, dimensionar como se ve afectada y como logra
ocuparse de sus entornos con las matrices EFl y EFE, y ademas, identificando la total
ausencia de cimientos estratégicos, se da paso al disefio de la estrategia propuesta para la
comercializadora All Clean de articulos de aseo y detergentes.

Desarrollar una matriz FODA consta de crear cuatro tipos de estrategias: estrategias
de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA).

Con la estrategia a disefiar se buscard aumentar el nivel de ventas de la empresa
fundamentalmente por la utilizacién de nuevos canales de ventas y busqueda de nuevos

grandes clientes.

6.1. Matriz FODA

La matriz FODA, cruza factores del ambiento interno y externo de la empresa para
poder generar los cuatro tipos de estrategias. Por efectos de orden se ocupard la enumeracion
de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas ocupado en analisis FODA (apartado
5.5 del estudio), ademads, se abreviaran cada una utilizando solo la primera letra del factor,
por ejemplo, la oportunidad nimero uno se resumira en O1.

Descrita la forma de disenio de la matriz FODA, se procederd a nombrar cada
estrategia FA, DA, FO y DO, expresando a qué factores estarian apuntando cada una y

detallando su sustento.
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Tabla 10. Matriz FODA All Clean

MATRIZ FODA

Estrategias FO

Incorporacién de documentos de
respaldo de ventas digitales (F2, O6).
Confeccion de una cartera de clientes
de comunidades e instituciones
cercanas (F4, F5, O5).

Trabajo conjunto con proveedores
para innovar en métodos de venta y
productos amigables con el medio
ambiente (F3, F4, 02, 03).
Aprovechamiento de la modalidad de
venta mayorista tras el auge en la

industria de la limpieza (F1, O1).

Estrategias DO

Educacion de administracion para
mejoras estratégicas y de marketing
(D4, 04).

Implementacion de nuevos canales de
venta en linea para cautivar
comunidades proximas (D1, D2, O5).
Busqueda de nuevos proveedores con

sello eco-amigable (D3, 01, 02).

Estrategias FA

Desarrollar el método mayorista con el
fin de hacerle peso a las ofertas de
supermercado (F1, F3, Al).

Recalcar los beneficios de comprar en
un local establecido ante alguna
eventualidad (F2, A2).

Confianza entre socios proveedores y
exigir certificacion de productos (F4,

F5, Ad).

Estrategias DA

Implementacién de canales de ventas
digitales y promocién como
diferenciacion al supermercado (D1,
D2, Al).

Desarrollo de un plan estratégico con el
fin de aminorar el impacto de
comercios informales (D4, A2).

Disefio de un plan de suministro con
distintos proveedores segln rotacion

de inventario (D5, A3).

Fuente: Elaboracion propia
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Estrategias FO:

— Incorporacion de documentos de respaldo de ventas digitales (F2, 06). Al ser

una empresa establecida en su totalidad bajo el marco legar, es bueno adelantarse
a la obligatoriedad de la emision de documentos electronicos implementando un
sistema de emision de boletas y facturas electronicas que se incorpore con el
sistema de ventas que lleva el stock, niveles de venta y compras de la empresa
Confeccion de una cartera de clientes de comunidades e instituciones cercanas
(F4, F5, O5). Dentro de los clientes habituales que frecuentan las instalaciones
de la empresa, se encuentran duefios, administradores o trabajadores de otras
empresas, comunidades o instituciones ubicadas en las cercanias de All Clean,
esto facilitaria a la empresa la busqueda de nuevos grandes clientes a los cuales
se les puede ofrecer el suministro de sus insumos de limpieza negociando precio
o facilidad de adquisicion.

Trabajo conjunto con proveedores para innovar en métodos de venta y productos
amigables con el medio ambiente (F3, F4, O2, O3). Dentro de la gama de
productos no reconocidos, existen proveedores que desarrollaron o se encuentran
en procesos de desarrollo de nuevos productos o métodos sustentables aplicables
a la industria de la limpieza, ya sea por la parte del producto en si, su empaque o

formas de venta sustentables como el granel.

— Aprovechamiento de la modalidad de venta mayorista tras el auge en la industria

de la limpieza (F1, Ol). En el contexto de pandemia, los clientes han aumentado
su consumo de productos de limpieza intenta no aumentar tanto asi el presupuesto

destinado al item, por lo tanto, seria importante destacar por sobre la modalidad
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detallista la adquisicion al por mayor de los productos, con el fin de lograr

mayores niveles de venta a pesar de disminuir el margen por producto.

Estrategias FA:

— Desarrollar el método mayorista con el fin de hacerle peso a las ofertas de

supermercado (F1, F3, Al). Explotar la modalidad detallista de la empresa para
ser una opcion mas econdmica a la “normalidad” del supermercado, buscar
precios de referencia de este y competir con ellos en la modalidad por mayor
intentando dar mayor rotaciéon de productos en All Clean generando una
economia de escala por cantidad.

Recalcar los beneficios de comprar en un local establecido ante alguna
eventualidad (F2, A2). Regirse bajo el marco legal establecido para el
funcionamiento de un negocio es imprescindible, sobre todo en casos de cambios,
devoluciones o reclamos por calidad de productos, tras esto es importante
destacar que All Clean otorga todos los resguardos ante cualquier eventualidad y
garantiza el producto para el cliente.

Confianza entre socios proveedores y exigir certificacion de productos (F4, F3,
A4). Hasta el momento, la confianza entre los principales proveedores y la
administradora ha sido excelente, no obstante, eventualmente se incorporaran
nuevos integrantes a la cartera de proveedores los cuales deberian certificar la
calidad de sus productos antes de ser comercializados por la empresa como

resguardo al sello de calidad a bajos precios que se quiere mantener.

Estrategias DO:

— Educacion de administracion para mejoras estratégicas y de marketing (D4, O4).

De forma personal, la administradora podria cultivar sus conocimientos en cuanto
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a la administracion de empresas, hasta el momento su intuicion y conocimientos
previos han funcionado, sin embargo, es necesario educarse en las areas criticas
de las empresas y mantenerse a la vanguardia en técnicas de administracion.

— Implementacion de nuevos canales de venta en linea para cautivar comunidades
proximas (DI, D2, O5). Incorporar nuevos canales de venta, ademas del
tradicional, facilitaria el acercamiento a los recintos cercanos al local e inclusive
otros, para que formen parte de la cartera de clientes mensuales, dando la
posibilidad de enviar listados y hacer presupuestos con los productos disponibles
en la empresa, dejar para retiro o delivery dependiendo el tamano de la compra,
pero siempre privilegiando la negociacion de precios.

— Busqueda de nuevos proveedores con sello eco-amigable (D3, O1, O2). Tras la
pandemia, muchos fabricantes de articulos de aseo se vieron en la obligacion de
aumentar el nivel de produccion e innovar en articulos desinfectantes, dentro de
los cuales, existe un porcentaje de fabricantes preocupados por el medio ambiente
0 que entregan una oferta sustentable de productos, tras esto, seria importante
incorporar algunos productos de esta linea manteniendo a la vanguardia mundial
la oferta de productos de la empresa.

e Estrategias DA:

— Implementacion de canales de ventas digitales y promocion como diferenciacion
al supermercado (D1, D2, Al). Hasta el momento, el mayor competidor de la
empresa es el supermercado Santa Isabel, el cual no ha adoptado modalidades de
ventas online, sistema de venta que podria diferenciar de gran manera a la
empresa. Sumado a sus bajos precios y modalidad por mayor, podria capturar

clientes cautivos del mismo supermercado.
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— Desarrollo de un plan estratégico con el fin de aminorar el impacto de comercios
informales (D4, A2). Generar un plan de venta estratégico que obligue a la
empresa a salir en busca de sus clientes podria reducir el impacto que causa el
ingreso de comerciantes informales que compiten en precio, pero aun mas por
comodidad. Dado que se ubican por calles “al paso”, disefar una estrategia de
venta que apunte a hacer conocido el local como una alternativa igual de barata,
pero formal, seria una solucién muy efectiva para la potencial competencia
entrante.

— Diserio de un plan de suministro con distintos proveedores segun rotacion de
inventario (D5, A3). Conseguir clientes grandes conllevaria mantener un mayor
stock de productos, lo cual se ve cuartado por el espacio disponible en tienda.
Para ello, es indispensable generar a la par de un sistema de ventas, una cadena
de suministro que permita una rotacion de productos lo mas expedita posible, con
el fin de que no se mantenga mayor stock del vendido a los grandes clientes y

solo existan productos para los clientes del dia a dia.

Para poder dar seguimiento a las estrategias recién expuestas, se incorporaran algunas
de estas en la estrategia foco que a continuacion se describe, mientras que la otra parte se
conectaran con el cuadro de mando integral en base a la propuesta de valor y los objetivos

estratégicos propuestos para la empresa que forman parte del CML.

6.2. Estrategia foco
El disefio estratégico que se propone para la empresa All Clean, contempla dentro del
mismo una estratégica enfocada en 4 pilares fundamentales que darian direccion al

funcionamiento posterior a la puesta en marcha del plan. Estos 4 pilares corresponderian a:
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v Proveedores: La encargada de abastecer los productos a la empresa debe
buscar nuevos proveedores de respaldo que garanticen un stock pertinente de
al menos los productos mas vendido en el local, por otro lado, buscar nuevos
proveedores que generen valor mediante productos sustentables,
biodegradables y/o eco amigables, con el fin de comenzar a anadir una gama
de este tipo de productos a los ya existentes. Para el caso de aquellos
proveedores irremplazables por ser los Unicos distribuidores de la marca, es
necesario evaluar y proyectar la demanda de estos productos para mantener
en stock siempre, tanto para grandes clientes mayoristas, como para los
clientes de diario.

v" Clientes: Ir a la busqueda de nuevos clientes, con el fin de generar una cartera
de clientes que compren al menos una vez por mes sus implementos de
limpieza. Este tipo de clientes incluiria jardines, colegios, comunidades
habitacionales y pequeiias empresas. Dada la capacidad de venta que posee
hoy en dia la empresa, seria apuntar muy lejos atender clientes muy grandes,
pues se puede negociar un mejor margen con instituciones mas pequefias o
que requieran cantidades de productos grandes en relacion con la capacidad
de venta de All Clean.

v' Medios digitales: Hay tres formas de mejorar la empresa en términos de
modernizarla, primero la incorporacion de documentos digitales en linea con
el sistema de ventas a utilizar en el proceso de la empresa, esto, traeria consigo
un ahorro de papel y un seguimiento tributario mucho mas fidedigno que la
emision manual de boletas. Segundo, generar canales de venta digitales, ya

sea por alguna aplicacion, pagina web, pedidos via mensajeria, etc.,
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aumentaria las posibilidades de compra para los clientes existentes y nuevos,
y por ende aumentaria las ventas del negocio, y por ultimo, utilizacion de
redes sociales para darse a conocer como una empresa totalmente establecida
y de calidad, dado que, hasta el momento, solo se ha hecho conocida por
clientela de paso y el boca o boca.

v' Calidad: Hasta el momento, la empresa se ha encargado de brindar un servicio
de calidad con productos de calidad, no obstante, al existir productos
alternativos dentro de la gama ofertada por la empresa, es necesario que se
exija para estos la certificacion sanitaria y toxicoldgica con la que son
producidos, esto principalmente para asegurar que los productos no afectaran
negativamente la salud de los clientes ya que son quimicos en su mayoria que
podrian tener contacto directo con el usuario o en el peor de los casos ser
ingeridos. Es importante que casa producto comercializado cumpla con las
normas de advertencia para evitar problemas con los usuarios y no dar paso

para falsas promesas de uso.

6.3. Propuesta de valor
Para definir los objetivos estratégicos, es primordial tener claridad sobre cudl es la
propuesta de valor que posee la empresa hacia sus clientes. Para el caso de All Clean, lo que
diferencia a la empresa de sus competidores mas cercanos son sus productos alternativos de
calidad y la modalidad de venta mayorista, ya que buscan por sobre cualquier cosa competir
en precio generando una economia de escala, pues el margen se va dando por cantidad
vendida més que por singularidad de venta. Ademas, que la propuesta de valor de la empresa

depende mucho de sus proveedores y su marca, ya que a pesar de ser marcas poco
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reconocidas para la gran masa de personas, si son conocidas para aquellos que por algin
motivo se atrevieron a utilizarlas y las consideran de calidad. Desde esto ultimo, es
importante destacar la relacion calidad/precio que maneja la empresa, ya que ofrece
productos de una calidad igual o superior a la representada por el precio de venta de los
productos en comparacion al general de la gama de produccion de tales productos. Es
importante también destacar la cercania y conocimiento de los productos que se tiene al
momento de generar la fidelizacion y ventas, ya que el principal canal de venta de la empresa
es el tradicional, lo cual se deberia mantener para los canales de venta no presenciales que se

propone explotar en la empresa.

6.4. Organigrama propuesto

Dado el acotado equipo de trabajo con el que funciona hasta el momento la empresa,
la representacion grafica de su jerarquia debe estar orientada a un trabajo en equipo que
produzca sinergia. Es por esto, que se propone una estructura circular, donde los participantes
tengan igual nivel de importancia y relevancia en el proceso productivo completo de la
empresa.

Para el caso de All Clean, la gerencia general estard encargada de liderar las
estrategias, velar por el bienestar de la empresa y por sobre todo englobar el trabajo comtn
de equipo para la toma de decisiones.

Las cuatro areas restantes trabajan en conjunto para desarrollar un proceso productivo
optimo desde compras y abastecimiento, encargada de mantener stock de todos los productos
disponibles a la venta velando por la obtencion de un mejor precio sin renunciar a la calidad
de estos, ademads del ingreso en sistema de todas las compras que se hagan durante el mes.

El 4rea comercial y ventas se ocupard no solo de la venta en meson, estaria encargada de
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generar ofertas y promociones, obtencion de nuevos clientes y cumplir con los
requerimientos no presenciales que puedan generar la venta online. Marketing y contenido
media apunta a la creacion de contenido en redes sociales y canales digitales de la empresa,
velando por mantenerlos actualizados y activos para otorgar un servicio en linea de calidad.
Por ultimo, administracion y finanzas estara encargado de mantener en orden todos los temas
tributarios a los cuales esta afecta la empresa, a su vez, estard encargada de la revision de
toda la documentacion que se genere y sea relevante al area. Esta ultima area contaria con un
asesoramiento contable dado que hasta el momento la empresa ha funcionada de esta forma
ya que no cuenta con el personal administrativo con conocimientos profundos en temas
tributarios, como asi también asesoria en gestion de la calidad para asegurar un manejo
optimo y eficiente de la totalidad de los procesos de la empresa en su conjunto.

Tlustracion 13. Organigrama propuesto All Clean

Area Comercial
y ventas

Asesoria
Contable
. \ - L
Compras y ll Gerencia i Administracién
Abastecimiento L General ]y Finanzas
Asesoria en
Gestion de
Calidad

Marketing y
Contenido Media
(RRSS)

Fuente: Elaboracion propia
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6.5. Perspectivas del CMI disefiado para la empresa

» Perspectiva Financiera

Esta perspectiva apunta a aumentar el valor de la empresa ademas del valor de esta
misma hacia las socias. Dentro de lo que busca All Clean estd poder posicionarse dentro del
mercado cercano, siendo unos de los competidores que entregue mayor valor a sus clientes,
para eso, busca mejorar en distintos aspectos para poder lograr un mayor reconocimiento en
distintos tipos de clientes y no solo enfocarse en duefias/os de casa o personas de consumo
diario.

Los objetivos estratégicos para esta perspectiva son:

# Aumentar el ingreso por ventas.
# Mejorar la rentabilidad de la empresa.

# Disminuir los costos incurridos por la empresa.

» Perspectiva Clientes

Tras lo que llevan de funcionamiento en la empresa, se han destacado antes sus
clientes por sus precios bajos y buena atencion. Esto ha traido consigo que All Clean se haga
conocido principalmente por el boca a boca lo que limita en cierta medida a que se haga
conocida solo en personas naturales que consumen diariamente y no en cantidades mensuales
o de mayor envergadura, es por esto, que es importante comenzar a consolidarse en el tipo
de cliente institucional que pueda adquirir mayores cantidades de articulos de aseo y generar
una cartera de clientes empresa.

Por otro lado, ya se ha observado una constancia en ciertas personas que son clientes
del local, es por esto que, a modo de fidelizarlas aun mas, se propone generar una lista de

96



clientes frecuentes a los cuales se les ofrezca un precio distinto o se les respeto el precio
mayorista independiente la cantidad de productos que lleven, esto para generarles un valor
adicional sin perder el margen de los productos.

Ademas, con una doble intencionalidad, estudiar periodos de oferta donde se liquiden
productos con poca salida seria importante para poder recuperar la inversion de esos
productos y tener mas espacio disponible en las gondolas y bodegas para otros productos
nuevos o de mayor rotacion.

Los objetivos estratégicos esta perspectiva son:

# Mejorar la atencion al cliente.
# Fidelizar a los clientes frecuentes.

# Aumentar la cartera de clientes de la empresa.

» Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva estd enfocada a atacar partes cruciales del proceso productivo de la
empresa, tomando elementos que lleven a la estrategia disefiada a alinearse con el
funcionamiento interno. Por lo tanto, en linea con la estrategia disefiada, es importante
contemplar con espacio fisico en el local para mantener stock de productos solicitados en las
ventas, para esto es importante generar una logistica de entrada algo més compleja que la
actual y salir a la busqueda de nuevos proveedores de respaldo que aseguren el stock fisico
en el local en caso de una falla en los proveedores principales, ya sea por logistica o precios
de adquisicion.

La suma de esfuerzos de la totalidad del equipo no siempre estd en armonia, es por

esto, que dentro de los objetivos por cumplir estd un mayor compromiso de una de las dueiias
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por cumplir con su rol dentro del proceso productivo de una forma mas presente y consciente
del momento por el cual pasa la empresa, ya que reiteradas veces compara realidades con sus
otras empresas a cargo sobre exigiendo al rendimiento de All Clean y el resto del equipo.
Los objetivos estratégicos para esta perspectiva son:
# Aumentar la rotacion de inventario de los productos
# Aumentar la diversificacion de la cartera de proveedores.

# Aumentar la oferta de productos de la gama sustentable de articulos de aseo.

» Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

Esta perspectiva estd orientada principalmente a los recursos tecnologicos que
podrian sumar valor a la empresa en su proceso productivo y hacia el publico general. En
este aspecto, abrir redes sociales donde se pueda dar a conocer de mejor forma la empresa y
a lo que se dedica es importante para abarcar otro tipo de publico y abrir un canal de facil
acceso para recibir preguntar y posibles ventas. A su vez, se detectd que el actual programa
de ventas con el que trabaja la empresa tiene pequenas fallas de descuadre de stock, y ademas
no es compatible con la emision electronica de boletas, proceso que en unos pocos meses
sera obligatorio para todas las pymes del pais.

Por otro lado, dentro del desarrollo de productos, seria ideal incorporar lineas
sustentables con el medio ambiente, ya que hoy en dia hasta mas grandes empresas se estan
sumando a la vanguardia con este tipo de productos, los cuales presentan innovacion tanto
en el contenido, en envase o el formato de venta/presentacion.

Los objetivos estratégicos para esta perspectiva son:
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# Disminuir la ineficiencia de los procesos mediante un nuevo software
administrativo.
# Capacitar al equipo de trabajo en sus areas relacionadas.

# Mejorar la definicion de roles del equipo de trabajo de la empresa.

6.6. Mapa estratégico

Para el disefio del mapa estratégico es importante determinar los pilares de éxito de
la empresa, estos son los factores determinantes que generan un efecto positivo dentro de la
empresa. Se proponen estos factores como perjudiciales para que la empresa pueda tener
éxito dentro de la industria competitiva en la cual estd inserta, y deben ser considerados
siempre para cualquier toma de decisiones.

Estos pilares se formularon pensando en aquellos agentes protagonistas en el
funcionamiento total de la compaiiia, los cuales permiten que el funcionamiento de All Clean
sea Optimo y siga en funcionamiento. Los pilares fundamentales del éxito son:

e Clientes
o Cumplir con sus requerimientos
o Confianza
o Cercania
e Equipo
o Cohesion de trabajo
o Definicion de tareas individuales y conjuntas
o Compromiso con la empresa
e Socias

o Maximizar rentabilidad
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6.6.1. Disefio mapa estratégico

Una vez definidos los pilares base de la empresa y los objetivos que se quieren lograr
por cada perspectiva, es posible representar graficamente el mapa estratégico de la empresa
para evidenciar de una forma maés clara la relacion de cada uno y como se puede lograr paso

a paso el bien comun de las perspectivas y por lo tanto a la empresa.
llustracion 14. Mapa Estratégico All Clean

MAPA ESTRATEGICO ALL CLEAN

Disminuir los costos incurridos

Financiera

E
Q
£
8
g
g
a.

Desarrollo

Aumentar ingreso por ventas

Mejorar rentabilidad de la
empresa

por la empresa

Aumentar la rotacién de
inventario de los productos

Aumentar la oferta de
productos de la gama
sustentable de articulos de
aseo

Aumentar la diversificacién de
la cartera de proveedores

Disminuir la ineficiencia de los
procesos mediante un nuevo
software administrativo

Capacitar al equipo de trabajo
en sus areas relacionadas

Mejorar la definicion de roles
del equipo de trabajo de la
empresa

Aprendizaje y

Fuente: Elaboracion propia
6.6.2. Descripcion mapa estratégico
Centrado en los pilares fundamentales de éxito (clientes, equipo, proveedores,
tecnologia y socias), el mapa estratégico representa graficamente la relacion que poseen los

diversos objetivos propuestos para cada perspectiva.
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Por ende, para comprender de mejor manera como es que un objetivo precede o ayuda
a cumplir con otro se debe partir desde la perspectiva de aprendizaje y desarrollo como
pivote, e ir analizando la relacion entre lineas de objetivos de forma independiente para una
mayor comprension del objetivo en particular. El primer objetivo de esta perspectiva es
disminuir la ineficiencia de los procesos mediante un nuevo software administrativo
(perspectiva de aprendizaje y desarrollo, equipo), este nuevo software seria la principal
herramienta de ventas con la cual se pretende, entre otras funciones, que sea compatible con
la emision electronica de boletas, alertas de stock, ajustes de inventario, etc., es por esto que
agilizaria algunas ineficiencias existentes hoy en dia dentro de la empresa en el proceso de
venta, sobre todo por ventas realizadas sin boleta, significando esto una mejora en la atencion
al cliente (perspectiva clientes, clientes) entregdndole seguridad en la venta por meson
documentando la transaccion y asegurando que los productos que ven en muestra
efectivamente existen en el inventario del local. Agilizar el proceso de venta podria aumentar
el ingreso por venta (perspectiva financiera, socias) por concepto de una transaccion mucho
mas amigable con el cliente y asi a su vez mejorar la rentabilidad de la empresa (perspectiva
financiera, socias).

A partir de disminuir la ineficiencia de los procesos mediante un nuevo software
administrativo (perspectiva de aprendizaje y desarrollo, equipo), se encuentra mantener
actualizado este nuevo sistema ya que en la actualidad la empresa utiliza uno que posee
diferencias de stock entre los productos, corregir este item ayudaria a identificar los
productos con mayor o menos salida, siendo oportuno aumentar la rotacion de inventario de
productos (perspectiva de procesos internos, equipo) sobre todo de los productos que se
mantienen en stock por mucho tiempo. Idealmente, liquidar productos antiguos mediante el

disefio de ofertas y promociones a los clientes, o disefiando una mejor oferta tarifaria para
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los clientes que posee hoy en dia la empresa con el fin de fidelizar a los clientes frecuentes
(perspectiva clientes, clientes), necesitando asi generar un registro por sistema de las compras
realizadas por los clientes mas fieles a la empresa. Hacer la empresa mas atractiva para los
clientes aumentaria el ingreso por venta de la empresa (perspectiva financiera, socias) y por
consiguiente mejora la rentabilidad (perspectiva financiera, socias) de la misma.

Siguiendo con el segundo objetivo de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, nos
encontramos con capacitar al equipo de trabajo en sus dreas relacionadas (perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, equipo), dentro de estas capacitaciones estarian el area
administrativa, la relacionada a redes sociales, el encargado/a de captacion de clientes, etc.,
a raiz de esto ultimo, es importante capacitar en negociacion con clientes para lograr
aumentar la cartera de clientes empresa (perspectiva clientes, clientes), un item importante
dentro del plan estratégico pues es importante lograr un posicionamiento dentro del sector
geografico proximo a las instalaciones del local donde existen muchos emprendimientos,
jardines, y por sobre todo comunidades de vecinos de condominios habitacionales. Por otro
lado, la capacitacion en la apertura y manejo de redes sociales es relevante en el marco de la
explotacion de otros canales de venta distintos al tradicional, para asi mejorar la atencion al
cliente (perspectiva clientes, clientes) entregandole otros medios de adquisicion de productos
y abriendo canales de consultas, sugerencias, reclamos, entre otros. Logrando adquirir
nuevos clientes empresa y mejorando la atencion de los clientes aumenta el ingreso por venta
(perspectiva financiera, socias) de la empresa y por efecto mejorar la rentabilidad de la
empresa (perspectiva financiera, socias).

El ultimo objetivo de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo es mejorar la
definicion de roles del equipo de trabajo de la empresa (perspectiva de procesos internos,

equipo), el cual consiste basicamente en explicitar de forma clara las funciones del equipo de
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trabajo de la empresa, dentro de estas tareas se deberia incorporar aumentar la oferta de
productos de la gama sustentable de articulos de aseo (perspectiva procesos internos,
equipo) pues es una tarea muy personal y requiere de salir a la bisqueda de nuevos
proveedores, por tanto, al no ser parte actualmente dentro de las tareas establecidas dentro de
la empresa, es importante priorizarla para efectos de la estrategia para asi contribuir a otros
dos objetivos, fidelizar a los clientes frecuentes (perspectiva clientes, clientes) y aumentar
la cartera de clientes empresa (perspectiva clientes, clientes), esta ultima relacionada
también a la definicién de una nueva funcidon dentro de la empresa y ambos objetivos
ayudados tras hacer mas atractiva la oferta de productos (incorporando la gama sustentable)
para clientes empresa y personas naturales. Conseguir cumplir estos objetivos se veria
reflejado en un aumento en el ingreso por venta (perspectiva financiera, socias) y a su vez
en la mejora de la rentabilidad de la empresa (perspectiva financiera, socias).

Por otro lado, mejorar la definicion de roles del equipo de trabajo de la empresa
(perspectiva de procesos internos, equipo) tendria una implicancia directa en disminuir los
costos incurridos por la empresa (perspectiva financiera, socias) explicado principalmente
por el ahorro en tiempo gracias a la eficiencia y eficacia durante el trabajo que generaria tener
claridad de las funciones particulares de cada colaborador integrante del equipo de trabajo y
por consiguiente mejorar de la rentabilidad de la empresa (perspectiva financiera, socias.

Dentro de la perspectiva de procesos internos existe un objetivo no vinculado con los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, este objetivo es aumentar la
diversificacion de la cartera de proveedores (perspectiva de procesos internos, proveedores)
generando dos efectos dentro de la cadena de suministro de la empresa, por una parte,
generara alianzas con proveedores que podrian responder ante una eventual falla en los

proveedores estrella con los que trabaja la empresa (sobre todo cuando se trata de los
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productos adquiridos en Casanova), y segundo, buscar proveedores con sello eco amigable,
en ambas circunstancias se puede dar espacio a negociacion de precios, mejorando asi la
adquisicion de algunos productos que hoy en dia comercializa All Clean disminuyendo los
costos incurridos por la empresa (perspectiva financiera, socias), esto tltimo se puede sumar
a una maximizacion de recursos de la empresa por parte del equipo, y en conjunto mejorar

la rentabilidad de la empresa (perspectiva financiera, socias).

6.7. Indicadores del CMI

A continuaciéon, se presentan los indicadores que permitirian verificar el
cumplimiento de los distintos objetivos por estrategia propuestos para la empresa que forman
parte del cuadro de mando integral.

Cada uno de estos indicadores estaria conformado por su respectivo nombre, el
indicador como tal o férmula de ser apropiada, su descripcion, el resultado que se espera, la
frecuencia de medicion, la persona a cargo y la finalidad de implementar el indicador.

También dado la consecuencia de la accion causa-efecto es probable que algunos
indicadores se repitan o sean similares en mas de alguna perspectiva, ademas, teniendo en
cuenta el acotado equipo de trabajo con el cual cuenta la empresa, la responsabilidad recaera

principalmente en las administradoras.
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6.7.1. Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

» Objetivo: Disminuir la ineficiencia de los procesos mediante un nuevo software

administrativo.

Nombre Actualizacion de inventario

Indicador Cantidad de producto en sistema - Cantidad de producto fisico

Descripcion | Refleja diferencias de stock real versus el ingresado en sistema dado que
hasta el momento el sistema utilizado por la empresa cuenta con
diferencias de stock real versus lo que indica el sistema (indeterminada
por ausencia de revision de inventario), esto se debe principalmente por
uso interno o por fallas de fabrica.

Meta Igual a cero para todos los productos por individual

Frecuencia | Mensual

Responsable | Socia capitalista/vendedor

Plan de Aplicar el indicador ayuda a visualizar de forma rapida y certera el capital

accion invertido, discordancias entre lo real y lo ingresado, y permite llevar
registro de productos de uso (para el local) y dafiados.

» Objetivo: Disminuir la ineficiencia de los procesos mediante un nuevo software

administrativo.

Nombre Ventas respaldadas

Indicador Ventas diarias en pesos
Yboletas y facturas emitidas

Descripcion | Actualmente la empresa al momento de realizar una compra emite un vale
detallado con los productos mas una boleta manual o factura electronica
emitida desde la pagina del Servicio de Impuestos Internos. Muchas veces
por agilizar el proceso entre ventas se omite la emision de boleta (monto
en pesos indeterminado actualmente por falta de indagacion por parte de
la empresa).

Meta Igualal

Frecuencia | Diaria

Responsable | Vendedor/a

Plan de Migrar a un sistema de ventas que registre las ventas con una comprobante

accion valido como boleta o factura en sincronia con el SII, esto dara un calculo
certero de ventas para el pago mensual de IVA, ademds, minimizaria las
diferencias de stock en sistema pues obliga a ingresar las ventas realizadas
durante la jornada.
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» Objetivo: Capacitar al equipo de trabajo en sus areas relacionadas.

Nombre Capacitaciones afines

Indicador N° de capacitaciones

Descripcion | Hasta el momento, la empresa no ha capacitado a sus integrantes en
ninguna area, por lo tanto, para efectos de la empresa seria conveniente
que el equipo se capacitara en manejo de redes sociales (dada su apertura
para efectos de la estrategia), administracion estratégica y técnicas de
venta, todas con el fin de explotar el potencial de venta de la empresa
desde las acciones de su equipo de trabajo.

Meta Al menos 1 capacitacion por colaborador

Frecuencia | Semestral

Responsable | Socias

Plan de Aplicar el indicador en las distintas areas generaria resultados positivos

accion aplicando los conocimientos adquiridos. Capacitar en el area de trabajo

particular no implica que mas de un colaborador comparta la capacitacion,
por ejemplo, en manejo de redes sociales es vital que la persona encargada
mas una socia se capaciten, estrategias de venta el vendedor y las socias,
y en administracion estratégica ambas socias.

» Objetivo: Capacitar al equipo de trabajo en sus areas relacionadas.

Nombre Indicador de resultados
: Cant.de ventas j—Cant.de ventas;_
Indicador i =1 4100
Cant.de ventas ;

Descripcion | El indicador reflejaria la diferencia en términos de cantidad de ventas (o
cantidad de transacciones concretadas en el semestre) post capacitaciones,
indicando un resulta por el trabajo realizado por los colaborados en
diferencia de su adquisicion de conocimiento.

Meta Mayor al 20%

Frecuencia | Semestral

Responsable | Socia administradora

Plan de Tras las capacitaciones respectivas, es pertinente evaluar el impacto que

accion tienen dentro de la empresa, por lo tanto, a espera de resultados positivos,

se determina asegurar cantidad de ventas realizadas como indicador de
lograr concretar mas ventas que sin capacitarse. Evaluando los resultados
es pertinente determinar si repetir la capacitar o avanzar en términos de
actualizar distintas técnicas afines al trabajo de cada colaborador.
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» Objetivo: Mejorar la definicion de roles del equipo de trabajo de la empresa.

Nombre Definicion de tareas

Indicador Encuesta de satisfaccion de carga de trabajo [1,10]

Descripcion | Mide la satisfaccion de carga laboral del colaborador en base a la
puntuacién con escala de muy insatisfecho [1] a muy satisfecho [10]

Meta Puntuacion mayor o igual a 8

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de Aplicar el indicador ayudaria a conocer los niveles de carga de cada

accion integrante del equipo y a su vez su cumplimiento, ademas, podria ayudar

a la evaluacion de incorporar més personas al equipo de trabajo con tareas
especificas, sobre todo en el area de marketing con el uso de redes sociales
o la implementacién de nuevos canales de venta no presenciales, tareas
propuestas dentro de la estrategia que no se han implementado en la
empresa por lo tanto, al ser nuevas, podrian significar una sobre carga
laboral para los colaboradores existentes.

» Objetivo: Mejorar la definicion de roles del equipo de trabajo de la empresa.

Nombre Cumplimiento global del equipo

Indicador Autoevaluacion y evaluacion de pares [1,10]

Descripcion | Mide el desempefio propio y del resto del equipo desde una perspectiva
individual y de equipo en base a la puntuaciéon con escala de muy
insatisfecho [1] a muy satisfecho [10].

Meta Puntuacion mayor o igual a 8

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de Aplicar el indicador sobre todos los miembros de equipo daria a conocer

accion puntos buenos y malos del trabajo que realizan como equipo incluyendo

una retrospectiva personal. Como resultado se podria evaluar mejorar el
trabajo en equipo o la incorporacion de un nuevo integrante, como asi,
generar redistribuciones de tareas y una vision del compromiso del equipo
para las socias.
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6.7.2. Perspectiva Procesos Internos

» Objetivo: Aumentar la rotacion de inventario de los productos.

Nombre Alerta de permanencia

Indicador Tiempo maximo programado en stock

Descripcion | Mediante el sistema de ventas utilizado por la empresa, programar una
alerta que indique la permanencia maxima permitida de stock maximo de
los productos, dando sefales de que los productos que superen el tiempo
determinado tienen una baja salida, por lo tanto, son productos a evaluar.

Meta No superior a 3 meses

Frecuencia | Mensual

Responsable | Administradora/vendedor

Plan de Alertados del tiempo maximo de permanencia, es necesario estudiar la

accion forma de liquidar esos productos, disefiando distintas ofertas o

promociones que ayuden a hacerlos mas atractivos para el publico.
Posterior a su liquidacion es pertinente evaluar la permanencia en la oferta
de productos y por consiguiente una nueva adquisiciéon o reemplazo.

» Objetivo: Aumentar la diversificacion de la cartera de proveedores.

Nombre Cotizaciones de prueba

Indicador N° de cotizaciones

Descripcion | Evaluar la compra de prueba con nuevos proveedores basado en tiempos
de despacho, precio de venta y posibilidades de negociacion. Es
importante para toda empresa diversificar el riesgo de falla en su cadena
de suministro y actualmente, All Clean tiene una cartera de proveedores
de 4 proveedores principales y otros pocos de pequefias compras.

Meta Al menos 5 opciones de proveedor

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora/Socia capitalista

Plan de Contar con cotizaciones en distintas distribuidoras generaria un plan de

accion respaldo a posibles fallas en los proveedores actualidad y fidelizados que

tiene la empresa. Hacer compras de prueba determinaria contemplarlo
dentro de la cartera de proveedores de la empresa si el cumplimiento es
Optimo, asi también, analizar la posibilidad de estrechar relaciones y
generar nuevas alianzas. Por otro lado, es una oportunidad de buscar
proveedores sustentables en alineacion a la estrategia de incorporacion de
este tipo de productos a la oferta de la empresa.
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» Objetivo: Aumentar la oferta de productos de la gama sustentable de articulos de aseo.

Nombre Linea eco-friendly
Indicador Tipos de produ'ctos eco amigables %100
Total de tipos productos

Descripcion | Indica el porcentaje de productos eco amigables sobre la totalidad de
productos bajo un mismo cédigo incluidos en la oferta de la empresa,
actualmente la empresa cuenta con 417 tipos de productos (o cédigos de
productos) de los cuales solo 1 entraria en categoria sustentable (Omo
liquido para diluir en envase ecologico) representando apenas el 0,2% de
productos en gama.

Meta Mayor o igual al 5%

Frecuencia | Anual

Responsable | Administradora

Plan de Seguir el indicador garantizaria mantener un piso minimo de productos

accion amigables con el medio ambiente, integrando una parte de la clientela

preocupada por esos asuntos. Dar la opcidon ecoldgica ayudaria a
diversificar el tipo de cliente, sin embargo, no es un indicador en
crecimiento pues depende mucho de los productores de articulos de aseo.

» Objetivo: Aumentar la diversificacion de la cartera de proveedores.

Nombre Cumplimiento de proveedores

Indicador Evaluacion de cumplimiento [1,10]

Descripcion | Mide el desempefio general de los proveedores y la relacion con la
empresa desde una perspectiva interna (desde la empresa) en base a la
puntuacion con escala de muy insatisfecho [1] a muy satisfecho [10].

Meta Puntuacion mayor o igual a 8

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de Dicho indicador debe ser aplicado a cada proveedor actual que posee la

accion empresa con el fin de cuantificar su desempefo en términos de plazos,

precios, ofertas, relacion, etc., ayudando asi a evaluar la continuidad o
cambio de tal proveedor.

109




6.7.3. Perspectiva Clientes

» Objetivo: Mejorar la atencion al cliente.

Nombre Encuesta de satisfaccion al cliente

Indicador Evaluacion de atencion y servicio al cliente [1,10]

Descripcion | Mide el desempefio de la primera linea de atencion al cliente, evaluando
el trabajo realizado para otorgar el servicio y generar una experiencia de
compra grata en base a la puntuacion con escala de muy insatisfecho [1]
a muy satisfecho [10].

Meta Puntuacion mayor o igual a 8

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de Actualmente la empresa no disefia encuestas de satisfaccion al cliente que

accion la ayude a tomar decisiones en cuanto a que parte del proceso de venta

mejorar, capacitar la linea de atencion al cliente, cambiar el equipo de
trabajo, reestructurar, etc., es por esto que se propone evaluar el
desempefio del equipo de trabajo desde una vision externa, pues es muy
importante para cualquier empresa mantener una buena imagen para sus
clientes.

» Objetivo: Mejorar la atencion al cliente.

Nombre Resolucion de solicitudes

Indicador Tiempo de respuesta

Descripcion | Mide el tiempo de respuesta antes cualquier solicitud de los clientes,
reflejando asi la capacidad de resolucién por parte del equipo y su
capacidad de respuesta en las distintas plataformas que disponga.

Meta Menor a 24 horas

Frecuencia |Diaria

Responsable | Vendedor/administradora

Plan de Algunos procesos de venta en la empresa se han generado via WhatsApp,

accion siendo el Uinico medio no presencial por el cual se tiene contacto con el

cliente, sin embargo, parte de la estrategia para la empresa es implementar
otros medios como redes sociales para llegar a los clientes e incrementar
la cartera, es por esto, que dadas las solicitudes de los clientes, ya sean
presupuestos, dudas, consultas, reclamos, etc., es necesario minimizar el
tiempo de resolucion de estas solicitudes.
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» Objetivo: Fidelizar a los clientes frecuentes.

Nombre Cliente frecuente

Indicador Ficha de identificacion por cliente

Descripcion | Identificacion en el sistema de ventas de clientes recurrentes con un
promedio de compra sobre el promedio

Meta Totalidad de clientes recurrentes

Frecuencia |Diaria

Responsable | Vendedor

Plan de Bajo criterio de vendedor con aprobacion de la administradora, se ofrece

accion a los clientes que consumen un alto nivel de productos formar parte de
una cartera exclusiva de clientes con privilegios a estudiar (por ejemplo,
respetar precio por mayor independiente la cantidad)

» Objetivo: Fidelizar a los clientes frecuentes.

Nombre Retorno de clientes
Indicador Clientes que regresan a compra
Total de clientes x100

Descripcion | Indica cuantos clientes (tras su registro) compran mas de una ve en All
Clean independiente el monto de transaccion, vale decir, lo que busca es
determinar la intencion de retorno y el trabajo de fidelizacion.

Meta Igual o mayor al 75%

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de Contando con un registro y datos de retorno de los clientes mas fieles, se

accion podria evaluar generar un tarifario especial para este tipo de clientes,
haciendo aun mas atractiva la empresa, como también lo pueden ser el
disefio de distintas ofertas y promociones. A su vez, generar un incentivo
a ser parte de este grupo de clientes frecuentes para otras personas
haciendo atractivo volver a comprar y calificar como frecuente.
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» Objetivo: Aumentar la cartera de clientes de la empresa.

Nombre Ofertas y difusion

Indicador N° de promociones y ofertas

Descripcion | La captacion de nuevos clientes debe ir de la mano con una campaia de
difusion de la marca considerando la apertura de redes sociales de la
empresa, en esas mismas plataformas, atraer a las personas presentando
la empresa, su modelo de negocio con sello mayorista y publicar las
diversas ofertas que se activarian a lo largo del tiempo.

Meta Al menos 5 promociones u ofertas a todo ptblico

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de El objetivo es salir a mostrar la empresa usando los medios disponibles,

accion haciéndola atractiva con algunas ofertas y promociones para todo publico

o particularmente para clientes nuevos, de este moda, también se puede
evaluar la liquidacion de productos con baja rotacion o probar el ingreso
y respuesta de nuevos productos en la oferta de la empresa.

» Objetivo: Aumentar la cartera de clientes de la empresa.

Nombre Clientes organizacionales
Indicador Cant. clientes empresa ; — Cant. clientes empresa;_, 100
Cant.clientes empresa ; X

Descripcion | El indicador representa la variacion porcentual entre semestres de la
cantidad de clientes empresa u organizacionales que posee la empresa en
el periodo estudiado.

Meta Mayor o igual al 20%

Frecuencia | Semestral

Responsable | Administradora

Plan de All Clean actualmente cuenta con cerca de 11 clientes empresa

accion (identificables por el historial de emision de factura electronicas en el SII),

sin embargo, es importante comenzar a buscar nuevos clientes empresa u
organizacionales que consuman una cuota importante de productos y
preferentemente de forma mensual, esto para diversificar la cartera de
clientes dado que actualmente el publico al cual esta llegando la empresa
es mayoritariamente personas naturales para consumo personal.
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6.7.4. Perspectiva Financiera

» Objetivo: Aumentar el ingreso por ventas.

Nombre Variacion de ventas
: Ingreso x venta, — Ingreso x venta,_
Indicador 9 t 9 =1 .100
Ingreso x venta,_,

Descripcion | Mide la variacion porcentual del ingreso por ventas entre un periodo y
otro

Meta Mayor o igual al 10%

Frecuencia | Anual

Responsable | Socia capitalista

Plan de Aplicar el indicador beneficiaria a la empresa y evidenciaria un

accion crecimiento positivo en el estado econémico. Lograrlo seria un indicio de
buen trabajo y auspiciaria un escenario prospero para el futuro de la
empresa.

» Objetivo: Mejorar la rentabilidad de la empresa.

Nombre Rentabilidad de la empresa
Utilidad ¢—1

Descripcion | Mide la variacion porcentual de las utilidades obtenidas por la empresa
entre un periodo y otro.

Meta Mayor o igual al 10%

Frecuencia | Anual

Responsable | Socia capitalista

Plan de Aplicar el indicador ayuda a mejorar la rentabilidad de la empresa

accion incluyendo asi la reduccion consiente de los costos asociados al
funcionamiento normal de la misma. Se deben utilizar como datos de
calculo los resultados obtenidos en los balances que registra la compaiiia
de acuerdo con los periodos a comparar.
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» Objetivo: Disminuir los costos incurridos por la empresa.

Nombre Variacion de costos
: Costos incuridos ¢—1— Costos incurridos
Indicador = t %100
Costos incurridos ¢—q

Descripcion | Mide la variacion porcentual de los costos incurridos por la empresa entre
un periodo y otro.

Meta Mayor o igual a 5%

Frecuencia | Anual

Responsable | Socia capitalista

Plan de La aplicacion del indicador busca llevar a la baja los costos incurridos por

accion la empresa a lo largo del tiempo con el fin de obtener un mayor beneficio
para la compania. Para llevarlo a cabo es indispensable identificar de
forma certera todos los costos incurridos y compararlos entre periodos.

Dentro de todos los indicadores propuestos para la empresa se pueden detectar tres
items relevantes que necesitan una inversion o busqueda previa por parte de las socias, el
primero y mas relevante es el nuevo software a utilizar, teniendo en cuenta las fallas que
presenta el actual, sumado a la obligacion del SII por una emision electronica de documentos
tributarios, al cual el actual sistema no es compatible, es necesario invertir en un nuevo
programa de ventas. Se propone renovar el software y no complementar el actual con una
emision de boletas y facturas electronicas basado en las fallas y desactualizacion que presente
el sistema que ocupan hoy en dia en la empresa, asi también, implicaria una migracioén de
inventario entre sistemas actualizando el inventario real de productos que existen en el local.

El segtin item importante entre los indicadores que va acorde al plan propuesto, son
las capacitaciones en las diversas areas de la empresa, ya sea administrativa o de ventas, pero
por sobre todo en la captacion de clientes y el uso de medios digitales. Estas ultimas
capacitaciones son importantes pues para la empresa se propone aumentar su cartera de
clientes, enfatizando en empresas u organizaciones, y disponer medios digitales para facilitar

todo tipo de interaccion con sus clientes. En términos monetarios es decision de las socias,
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sin embargo, existen cursos online gratuitos o fundaciones dedicadas a orientar
emprendimientos en aspectos fundamentales del uso y maneo de redes sociales y ventas.

Por ultimo, la busqueda de nuevos proveedores se alinea con la mejora en precios,
mejorar la negociacion con los ya existentes por comparacion, disminuir algunos costos de
adquisicion y por sobre todo aumentar la linea de productos sustentables con el medio
ambiente, ya sea por su composicion, formato o empaque, todo esto cae en manos de las
socias y su capacidad de encontrar alternativas de proveedores que cumplan con sus
estandares de calidad y confianza.

Globalmente los indicadores necesitan de una preparacion por parte de las socias para
comenzar a evaluarse, no obstante, la implementacion no requiere de mayores inversiones
sino mas bien de dedicacion y disposicion en términos de planificar sus pasos a seguir
aplicando el plan estratégico en su empresa y el equipo de trabajo, ya que son reducidas las
personas que participan dentro de la empresa, por lo tanto, la voluntad de ellas es primordial
para la correcta implementacion del plan y cualquier cambio que consideren pertinente. A
partir de esto mismo, es que la implementacion del CMI estaria en manos del actual equipo
de trabajo bajo la supervision de la administradora del local ya que, por perspectiva de las
mismas socias, consideran que la empresa no cuenta con los medios suficientes para
incorporar nuevos integrantes al equipo de trabajo y es por eso que prefieren capacitarse en
los aspectos importantes del plan para poder llevarlo a cabo. A pesar de esto, si estan
dispuestas a incorporar a un Community Manager para hacerse cargo de todo lo relacionado
con los medios digitales, siempre sujeto al avance del plan estratégico y sus resultados.

Cabe destacar que los indicadores deben ser medidos por el responsable, aunque todos
los elementos de cada indicador estan sujetos a cambios segun el curso de la aplicacion del

plan. El disefio es solo una propuesta basada en la experiencia personal formada por la activa
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participacion dentro del normal funcionamiento del negocio. Cada elemento podria ser
modificado bajo el criterio de las socias encargadas del total manejo de la empresa, entre
esos, podrian modificarse las metas, los plazos, el responsable, etc.

Por otro lado, las metas que posee cada indicador se creen son factibles y logrables
considerando que la empresa es relativamente nueva y lleva poco mas de un afio de vida. Se
espera que el solo intento de lograr cumplir las metas genere aprendizaje y retroalimentacion

dentro del mismo equipo de trabajo de la empresa.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Finalizada la investigacion, se procede a concluir respecto de las diversas incognitas
que se postularon en su inicio y cumplir asi con los objetivos formulados.

Desde la perspectiva del ciclo de vida empresarial es trascendental destacar, que la
empresa se encuentra en su etapa embrionaria, por lo que lo propuesto como resultado de la
presente investigacion esta apuntado en formalizar sus cimientos y mejorar las oportunidades
de crecimiento mediante la implementacion del cuadro de mando integral propuesto, ya que
al ser una empresa pyme con poco mas de un afio de desarrollo no cuenta con una cultura
organizacional ni estratégica que ayude a alinear los esfuerzos del equipo y sus acciones.

Mediante la participacion al interior de la empresa, fue posible presentar una
propuesta para sus cimientos organizacionales y estratégicos practicamente desde cero pues
carecian de ellos y el funcionamiento de la empresa se basaba principalmente en la intuicion
de sus socias, sobre todo por la socia capitalista, conocedora de la industria por sus otros
locales, guiando a la administradora segun sus conocimientos para desligarse de All Clean,
sin embargo, le dio un trato igualitario con respecto a empresas ya en funcionamiento hace
afios y con un entorno totalmente distinto al de All Clean, principalmente por la ubicacion de
sus otros negocios en un sector de la calle San Pablo lleno de distribuidoras de articulos de
aseo, es por esto que se propone individualizar la empresa y comenzar a darle un lineamiento
acorde a su cultura y entorno, el cual por la contingencia se acostumbrd a conseguir sus
productos de forma remota, mientras que la empresa aun no desarrolla esta forma de compra
enfocandose netamente en la presencial de meson.

En relacion a lo anterior, si bien el trabajo realizado en la empresa All Clean no esta
disefiado en particular para la misma, la intuicién y experiencia de las socias ha funcionado

hasta cierto punto correctamente desde una perspectiva personal, la empresa funciona de
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buena forma, pero no ha sido capaz de sobrellevar todas las amenazas a las que se ve
enfrentada ni aprovecha las oportunidades que estan a su alcance. Esto se pudo evidenciar
tras realizar las matrices FODA, EF1 y EFE, donde se evalua el accionar de la empresa en su
situacion actual, lo que en resumen no lleva a un resultado promedio, lo que significa que la
empresa es correcta dentro de los estandares, pero no sobresale ni explota su potencial.

Por lo tanto, si la forma de funcionar de la empresa sigue basandose en empresas de
un entorno distinto y no entra a competir con canales de venta no convencionales, podria
perder toda competitividad conseguida solo por su caracteristica de bajo precio y mayorista
que, si bien es reconocida por muchos de sus clientes, aun no se posiciona de buena forma
en el entorno citadino cercano en el cual podria explotar su potencial. Desarrollando una
estrategia sobre todo orientada a implementar nuevos canales de venta y productos
vanguardistas se podria comenzar a posicionar de mejor forma la empresa dentro del rubro
de la limpieza como un negocio al paso, cercano, econémico y sobre todo de calidad.

El actual comportamiento del mercado hoy en dia es medianamente erratico, al
tratarse de articulos de limpieza en medio de una pandemia muchos consumidores
comenzaron a buscar alternativas a bajos precios sin dejar de lado la calidad de los productos,
puesto que no iban a renunciar a la efectividad de sus articulos de limpieza. Tras esto también
entraron en la industria muchos pequeiios vendedores informales de este tipo de productos,
lo cual potencia mucho el hecho de ser una empresa formal y dar seguridad en las ventas
hacia los clientes en caso de cualquier atingencia.

Considerando como se ha visto afectada la empresa en su primer afio de vida, es que
se ve necesario el disefio de un plan estratégico que tome en cuenta sus entornos, sus
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, que en un trabajo conjunto buscan que la

empresa logre enfrentarse de una forma Optima ante su actual desarrollo y se prepare aun
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mejor para el futuro incierto, desempenando de una forma alineada un trabajo que beneficie
las condiciones totales de la empresa (competitividad, valor agregado, estado econdmico,
etc.).

Para dar mayor particularidad al plan estratégico se propusieron cinco pilares clave
de éxito que se consideran importantes dentro de la empresa (clientes, equipo, proveedores,
tecnologia y socias), a los cuales se debe tener en cuenta en todo momento ante alguna
decision crucial y se gestionen de la mejor forma posible para que la empresa contintie su
crecimiento con focos clave en sus lineamientos estratégicos.

Ya teniendo como base los focos de éxito del negocio, se da paso a la creacion del
cuadro de mando integral, el cual busca alinear y relacionar por una parte los pilares de éxito
antes mencionados con los objetivos particulares de cada perspectiva del CMI, lo cual busca
lograr una sincronia entre perspectivas y la propuesta de valor de la empresa se vea en
aumento.

Para este sistema de gestion estratégica, los objetivos propuestos estdn pensados en
poder lograr una competitividad mayor y potenciar la propuesta de valor de la empresa con
el desarrollo de cada una de las perspectivas, ya sea mediante el trabajo personal y grupal de
los integrantes del equipo, la integracion de medios digitales (redes sociales) en el negocio,
desarrollo en las distintas gestiones de la empresa incluyendo proveedores y la incorporacion
de productos con consciencia ambiental a la oferta. Todo esto resulta atractivo para una
fidelizacion de los actuales clientes y la obtencion de nuevos, sin dejar de lado el sello All
Clean de bajos precios con la opcion de adquisicidon mayorista.

A pesar de haber realizado una investigacion aterrizada a la realidad de la empresa,
la elaboracion de un cuadro de mando no siempre asegura que el éxito sera rotundo, siempre

se pueden presentar complicaciones en cualquier momento de la aplicacion del BSC, ya que
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la implicancia de factores externos a la empresa siempre la pueden afectar en algun grado.
En la interna, también se pueden presentar detractores de €xito, principalmente por parte del
equipo que aplique de mala forma lo estipulado, no se involucren en el proceso de mejora,
confiar a ciegas en que lo ejecutado es lo correcto, cerrarse a cambios contractuales o buscar
resultados cortoplacistas por ansiedad.

Por ultimo, es importante tener en consideracion que para que la implementacion de
un cuadro de mando sea beneficiosa es necesario un total involucramiento del equipo
completo de la empresa, no basta solo con la iniciativa de querer implementar un CMI o
formalizar cimientos estratégicos/organizacionales, es de suma importancia que los
responsables de llevar a cabo el cuadro de mando sean capaces de liderar y contagiar el
compromiso con los objetivos comunes dando a conocer todos los detalles que implica. Un
trabajo coordinado y alineado es la clave para que la implementacion de CMI tenga un

resultado positivo en el futuro de la empresa.
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