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RESUMEN (ABSTRACT)

Las microempresas —empresas de 0 a 9 personas- son la fuente de esperanzas y suefios de
muchos emprendedores por desarrollar un negocio que ayude a elevar la calidad de vida
de sus socios y empleados, que en el caso de Chile suelen ser del tipo familiar en un
48,3%?*, lo cual exige un gran esfuerzo econdmico por estos grupos familiares o de
personas que invierten sus ahorros o se involucran en deudas con este fin, pero
lamentablemente y en palabras de Roberto Musso y German Echecopar autores del libro
“El valle de la muerte”, sobre estos emprendimientos; “En la actualidad, jmas del 90%

de los proyectos fracasa! Evidentemente algo estd mal, muy mal 2.

Por otra parte, los sistemas de gestion que incluyen la calidad y direccion estratégica como
los modelos EFQM, 1SO9001, cuadro de mando integral, con excelentes resultados al
implementarlas en empresas de mediano a gran tamaro, que resultan sobredimensionadas
al tratar de hacerlo en microempresas con las cuales tienen notables diferencias de
organizacion; argumentos que se exponen en el estado del arte del presente trabajo. Los
sistemas de gestion, son una poderosa herramienta que ayuda a conseguir resultados
previamente planteados y que podrian, por tanto, mejorar la tasa de mortalidad de estos
emprendimientos con sus positivas consecuencias en la economia familiar y nacional,
pero las singulares caracteristicas de organizacion de las microempresas exigen un sistema

adaptado a estas particularidades, y no uno ajustado desde estructuras mas complejas.

Respecto a lo anterior, el presente trabajo tiene como motivacién principal proponer una
herramienta de gestion sencilla que identifique de manera préactica los recursos necesarios
para que una microempresa que se inicia o en funcionamiento, defina y alcance sus
objetivos, y que estos sean sensatos como ajustados a los vaivenes del mercado. Para esto
se propone la metodologia del “Ciclo CGEI” (Ciclo de control a la gestion estratégica
inicial), compuesta por 4 modulos que conforman un ciclo econémico en progresion a su
crecimiento, que se nutre de otras herramientas de gestion de probada eficacia en

microempresas.

1- 4° ELE-Ministerio de Economia fomento y turismo-2017-p.2
2- Musso-Echecopar (2016), “El valle de la muerte”-p.13 - Cortesia.doc



1.0 INTRODUCCION

En el momento que el gerente de ingeneria de una gran empresa quimica informo que
tendria que prescindir de los servicios de una microempresa en asesorias de ingenieria
(los cuales habia realizado por 8 afios), no por su desempefio, sino por carecer de la
“estructura” que exigia las nuevas politicas a los proveedores de servicios a nivel global
de esta multinacional, fue el aliciente necesario para que uno de los socios de la
microempresa y autor de la presente tesina pudiera empoderarse y tomar decisiones por
cambiar esta evidente falencia en aquella organizacion, pero, ¢por donde empezar?. Lo
anterior se transformé en unos de los principales impulsores a realizar la presente
tesina, donde se evidencia que las falencias en gestién empresarial, son unas de las
principales causas que provocan los fracasos en miles de microempresas, haciéndoles
sucumbir en menos de 5 afios, pero por suerte y sin saberlo, se habia sobrevivido al
valle de la muerte, no estaba todo tan mal.

El presente trabajo trata de aportar en resolver un problema muy comun en las
microempresas chilenas como se puede apreciar en el capitulo 6, sobre el estado del
arte, donde es evidente la baja productividad que segun datos del servicio de impuestos
internos® del afio 2017; del total de ocupados a nivel nacional el 28,65% se encuentra
empleado en una Micro o pequefia empresa, pero con un aporte de solo el 8,39% de
participacién en las ventas totales pais (ver Tabla 2). Sumado a lo anterior, al realizar
la revision tedrica por encontrar un sistema de control de gestién especializado en
microempresas, integral, sencillo, que explique claramente los recursos necesarios para

Implementarle, con un seguimiento en un ciclo econdmico de un afio con sus

3- Estadisticas SlI- http://wwwv.sii.cl/estadisticas/empresas_tamano_ventas.htm
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estacionalidades econdmicas, no se ha encontrado uno que cumpla estas condiciones,
mas que parcialmente. Los actuales sistemas de gestion que incluyen la calidad y
direccion estratégica como se analiza en el punto 6.2 (marco teorico del estudio del
estado del arte), resultan sobredimensionadas al tratar de implementarlos en
microempresas.

Considerando lo anterior, se propone la metodologia del “Ciclo CGEI”, el cual se
compone de 4 moédulos:

a) DOIN: Que define y ordena la idea del negocio y sus objetivos.

b) DARG: Que determina actividades y recursos para su gestion.

C) ISGYC: Que Implementa el sistema de control periddico-estacional.

d) ACMOT: Que analiza cambios en el mercado frente a objetivos trazados.

La propuesta del ciclo CGEI, se inicia con el médulo “DOIN™, el cual aprovecha
herramientas como el Modelo Canvas entre otros, con el propésito de definir el modelo
de negocios, posteriormente en el segundo modulo denominado “DARG”, el cual busca
cuantificar los recursos financieros y humanos en el desarrollo periédico de labores
administrativas habituales para delegarlas a sistemas ERP (enterprise resource planning),
0 personas iddneas, punto considerado “crucial”, para que un emprendedor no se sienta
“amarrado” a labores administrativas y se dedique al foco de su negocio, como realizar
gestiones con clientes y proveedores. Los modulos 3 y 4 asumen la variable temporal, en
el modulo ISGYC, se realiza el control en base a KPI basicos y atingentes al tipo de
negocio que se implemente y sus estacionalidades economicas, que luego se comparan en
el modulo ACMOT, respecto lo proyectado al inicio del afio frente a los resultados reales

y considerar los cambios en el mercado para su proyeccion en un proximo periodo.



2.0 ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

La necesidad de disefiar e implementar un modelo de gestion adaptado a las caracteristicas
especificas de las microempresas, surge de revisar y analizar las alarmantes cifras de
fracasos de este tipo de organizaciones, tomando como fuente una recopilacién que ha
realizado la revista LI*, entre otras se puede afirmar que en cualquier pais que se analicen,
estas cifras son abrumadoras. Asi, por ejemplo, en Espafia, para Garcia Ordéfiez de la
Universidad de Cadiz, “el 80% de las empresas quiebran en los primeros cinco afios”.
Estas cifras son confirmadas por “Emprendedor XXI”, de La Caixa, que advierte que “las
estadisticas nos hablan de una elevada mortalidad en las empresas de nueva creacion:
segun datos de 2003, mas del 70% de los negocios no llegan a los cuatro afos de vida”.
De acuerdo con la CEPAL “en los paises subdesarrollados entre un 50 y un 75% dejan de
existir durante los primeros tres anos”.

Para Francisco Yéafez (México) al cumplir 10 anos, “solamente el 10% de las empresas
maduran, tienen éxito y crecen”. De acuerdo con Cetro-Crece, también de México, “el
75% de las nuevas empresas mexicanas debe cerrar sus operaciones apenas después de
dos afios en el mercado. Para degerencia.com: “la experiencia demuestra que el 50% de
las empresas quiebran durante el primer afio de actividad, y no menos del 90% antes de

cinco afios”.

4 - LI-“Revista de mujeres ejecutivas” (05/03/2018) “https://revistali.com/el-80-por-ciento-de-las-
pymes-fracasa-antes-de-los-5-anos/



En los Estados Unidos de América, segiin Samuelson y Nordhaus, “el promedio de vida
de las empresas es de seis afios y mas de un 30% no llega al tercer afio”. La Asociacion
Argentina para el desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa afirma taxativamente que:
“Solo el 7% de los emprendimientos llega al 2° afio de vida y sélo el 3% de los
emprendimientos llega al 5° afio de vida”. Finalmente, para no abrumar con mas cifras,
en Chile, segun informa Rodrigo Castro F., un estudio en el que se le dio seguimiento a
67.310 empresas creadas en 1996, indico que el 25% de ellas desaparecid en el primer
afio, un 17% en el segundo afio, el 13% en el tercer afio y un 11% en el cuarto afio.
Sin embargo, al buscar un sistema gestion y control que ordene el modelo de negocio y
su seguimiento en el tiempo, no se encuentra alguno que se ajuste a las caracteristicas
especificas de las microempresas donde se tiene entre muchos otros factores complejos
de abordar, los siguientes:

a) Traslape de roles entre — socios que son trabajadores, familia y negocios.

b) Recursos escasos — para invertir en burocracia.

c) Desconocimiento de herramientas de gestion.

d) Indefinicién del modelo de negocios y sus objetivos.
Por lo anterior, el presente estudio propone un sistema gestion y control simple y en base
a un procedimiento para su implementacion, el cual responde a las condiciones de las
microempresas, situacion que no sucede con los actuales sistema de gestion y control
como el CMI (cuadro de mando integral), ISO9001 entre otras, sobredimensionados al

tratar de ajustarlos a la realidad de las microempresas.



3.0 OBJETIVOS

3.1 Objetivo general.

La propuesta de tesina tiene como objetivo principal el disefiar e implementar un modelo

de gestion adaptado a las caracteristicas especificas de las microempresas. Una

herramienta de gestion sencilla y que identifigue de manera practica los recursos

necesarios para que una microempresa-empresa con menos de 9 trabajadores- que se

inicia o en funcionamiento, implemente un sistema de gestion que la impulse a identificar

y obtener sus objetivos en el mediano plazo y mantenerlos al largo plazo. Lo anterior y

como ejemplo real de aplicacion, a realizar en una empresa de servicios en el area de

ingenieria, con el propdsito de replicar a posterior en empresas similares.

3.2 Objetivos especificos.

3.1

3.2

3.3

3.4

Determinar el estado actual de las microempresas en Chile y detectar las

causas principales de sus fracasos.

Revisar, estudiar e identificar las herramientas gestion y control adecuados
a implementar a las especificas condiciones de organizacion de las

microempresas.

Proponer o adaptar un sistema de gestion y control que mitigue las causas

de fracasos de las microempresas.

Implementar el sistema propuesto a una microempresa que suministra

servicios en el area de ingenieria.



4.0 ALCANCE DEL ESTUDIO

El alcance del presente estudio estd circunscrito a las microempresas que son en
definiciones del SII°y la Ley N° 20.416, empresas con una plana de trabajadores entre 1-

9 y con ventas anuales no superiores a 63,9 millones.

El rango de accion por tanto sera a nivel nacional y el tipo de andlisis a desarrollar
explicativo-exploratorio. Explicativo, al considerar los resultados de otros informes como
validos y gue son utilizados para la actual investigacion y del tipo exploratorio, al revelar
las causas de fracasos de las microempresas, se advierte una carencia de herramientas de
gestidn y control para este tipo de organizaciones que se presentan como una oportunidad

de investigacion a profundizar en trabajos posteriores.

50 METODOLOGIA DE TRABAJO

Para desarrollar el presente trabajo se realizard una metodologia la cual logre avanzar en

los 4 objetivos especificos en un tiempo definido de 5 meses, de la siguiente manera;

Objetivo especifico 1- diagndstico de las Microempresas Chilenas:

Para levantar un diagnostico solido, se analizaran los datos de Estadisticas y estudios del
Sll, siendo estos, la fuente de informacion mas fidedigna que se tiene respecto a las
estadisticas de contribuyentes y para los fines de esta tesina, en relacion a “Estadisticas
de empresas” y “Estadisticas de inicios de actividades y términos de giro”, con el

propdsito de conocer su tasa de productividad respecto las empresas medianas a grandes

5- Ley N° 20.416- (10-OCT-2014), p.1. Biblioteca Nacional del congreso.
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y asi establecer, si efectivamente existe una brecha significativa de productividad, bajo la
cual aportar con un sistema de gestion que aumente este parametro, pero que se adapte a
las condiciones de organizacion de una microempresa.

En esta primera etapa, se pretende conocer en definitiva, cuales son los factores que
influyen en el fracaso de 9 de cada 10 micro emprendimientos.

Se estima en unos 1,5 meses en llevar a cabo esta tarea.

Objetivo especifico 2- Revision bibliografica de sistemas de gestion y control
aplicado a las microempresas.

Se realizara una revision bibliografica, publicaciones y de los sistemas que se han aplicado
a las empresas y en especial a las microempresas que es el foco de este estudio, para
conocer qué nivel de existo han tenido o cuales son las complicaciones que se encuentran
al implementarlos en microempresas. Fuentes importantes de informacién son la propia
biblioteca de la universidad, publicaciones de la Association of MBAS, entre otros.

Una vez obtenidos los datos de los principales sistemas de gestion y control estratégicos
que se utilizan en las empresas, se analizaran cuales aplican a las condiciones de
organizacion de una microempresa.

En esta etapa se pretende determinar los factores que influyen en que una empresa no
considere implementar un sistema de gestion y control en sus primeras etapas como
también, si existe un modelo que se adapte a las condiciones de una microempresa. Se

estima en unos 1,5 meses en llevar a cabo esta tarea.

11



Objetivo especifico 3- Adaptacion o propuesta de sistema de gestion y control

estratégico aplicado a las microempresas.

Con el diagnostico obtenido de las microempresas chilenas y comparado estos, con los de
la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdémico), con el proposito
de conocer si el nivel de fracasos en Chile se pueden considerar normales o es un problema
pais al cual se debe aportar y en el objeto de este estudio, de adaptar o proponer un modelo
de gestiébn que controle los factores que inciden en el fracaso de los micro-
emprendimientos.

Este punto se considera capital en el presente estudio puesto que sera el aporte que se
pretende realizar a las microempresas en general.

Se estima en unos 2 meses en llevar a cabo esta tarea.

Objetivo especifico 4- Implementar el sistema propuesta en una microempresa.
Como una manera de demostrar o poner a prueba lo propuesto en el objetivo 3, se
implementara el sistema en una microempresa que suministra servicios en el area de
ingenieria, la cual dentro de las muchas falencias que enfrenta, se destacan los problemas
de organizacion.

Se estima en unos 2 meses en llevar a cabo esta tarea.

6.0 ESTADO DEL ARTE

En este capitulo se desarrollara lo expuesto en los dos primeros objetivos especificos en
dos etapas, la primera al realizar un diagnostico de la microempresas chilenas y los
factores que causan sus fracasos que se denomina “Antecedente del Estado del Arte”, y
en una segunda etapa para revisar qué herramientas de gestion y control estan disponibles

para apoyarlas en su desempefio, “Marco Tedrico del Estado del Arte”.

12



6.1 Antecedente del Estado del Arte

Segun la clasificacion del SII (servicio de impuestos internos), las empresas han sido
clasificadas segln dos criterios: los ingresos anuales por ventas en UF (unidades de
fomento), y el nimero de trabajadores que tiene cada empresa. La Ley 20.416 o Estatuto
PYME que considera dentro de esta denominacion las micro, pequefias y medianas
empresas y que auna estos criterios e identifica tipos de empresa seglin los tramos de venta
y trabajadores que se detallan en la tabla 1. No es dificil concluir a partir de esa
clasificacion que bajo el concepto de “PYME” se incluyen unidades muy heterogéneas en
su tamafio, considerando tanto las ventas como el nimero de trabajadores: no es lo mismo
vender anualmente $64 millones o $2.600 millones, ni tampoco es siquiera parecida la
realidad de una empresa con 10 trabajadores a otra con 200, por ejemplo. No obstante, el
simplificado debate de la agenda publica tiende a homologar la heterogeneidad, quedando

las microempresas bajo la misma denominacion y analisis.

TIPOS DE EMPRESAS SEGUN DIFERENTES CRITERIOS DEL SlI
Ventas(millones de
Tamafio Ventas UF pesos aseptiembre | Trabajadores
2017)

Microempresa 0-2400 Hasta $63,9 la9
Pequefia 2.400-25.000 $63,9 - $665,2 10a 49
Mediana 25.000-100.000 $665,2 - $2.660,6 50a 200
Grande mas de 100.000 Mas de $2.660,6 Mas de 200

Tabla 1- datos de pégina del S.1.1

13



6.1.1 Contexto nacional de las Microempresas en Chile

Actualmente y segun datos del Servicio de Impuestos Internos® del afio 2017 del total de
ocupados a nivel nacional, el 28,65% se encuentra empleado en una Micro o pequefia
empresa, mientras que otro 71,35% lo hace en una mediana o gran empresa. Este relevante
porcentaje de participacion en el mercado laboral por el segmento de Micros a pequefia
empresas, contrasta con sélo el 8,39% de participacion en las ventas totales del pais, ver
Tabla 2. A pesar de lo anterior esta baja productividad en particular de la microempresas
ha ido mejorando en los ultimos 10 afios, pero a una razon muy lenta, como se aprecia en
gréfico 2, en el afio 2006 la tasa con una participacion de trabajadores del 9% bajo al

6,8%, con una leve baja en ese periodo de su aporte al PIB en torno al 2%.

Niimero de ;
Trabajadores Numero de
Trabajado j
ID Tramo abajadores Ventas (UF) Ventas (UF) % Dependientes Trabajadores
por tramo Dependientes
Informados
Informados %
totales
Microempresa l1a9 302.564.626,77 1.81% 577.698 6.88%
Pequefla 10a 50 1.426.129.103,11 6.58% 1.828.392.0 21.77%
8.39% 28.65%
Mediana 50a 199 1.424.468.146,82 6.57% 1.474.656.0 17.56%
Grande 200+ 18.445.955.870,62 85.,05% 4.516.347.0 53,78%
91.61% 71.35%
TOTAL 21.689.117.74132' 100%' 8.397.093 100%

Tabla 2- Elaboracién propia con datos del S.1.1- ver anexo 1.

6- Estadisticas SlI- http://www.sii.cl/estadisticas/empresas_tamano_ventas.htm

14


http://www.sii.cl/estadisticas/empresas_tamano_ventas.htm

Micrompresas Chilenas 2006-2016

] % de trabajadores Vs % del PIB
o ¥ R 5
10,0% @ o < N S 5 »
« ) ~ 3 =
9,0%  ghattreseans > RN R '3\\_ N o 3 0 E;i

8,0% RRRA

......... Vo) e} (o) o o [to)
700 SO EIN SR R N R R et bednehnsngeavaanny)
6,0%
5,0%
4,0%
3,0%
2,0%
1,0%
0,0%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
mmmm MICROE ~ eeeeves %PIB
Elaboracién propia-fuente Sl

% de Trabajadores

Gréfico 2- Elaboracién propia con datos estadisticos del S.1.1
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También es relevante consignar que la produccién per cépita por trabajador en este mismo

periodo 2006-2016 medidos en Unidades de fomento por trabajador al afio ha aumentado

de 587,59 UF a las 679,53 UF con un aumento del 15,6% que, sin embargo, son muy

distantes de las productividades de las grandes empresas al ser 8,68 a 6,86 veces mas

productivas que la microempresas en el mismo periodo, ver graficos 3 y 4.
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Grafico 3 - Elaboracion propia con datos de estadisticas del S.1.1
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Grafico 4 - Elaboracion propia con datos de estadisticas del S.1.1

Para conocer si los bajos niveles de productividad se explican al sector de las
microempresas por factores de produccion a escala entre otros, se observa que Chile es el
pais con mayor brecha en productividad relativa. Este mismo resultado se observa para
los paises de Ameérica Latina, como Argentina, Brasil, México y Perd. Sin embargo, para
paises de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico), la
productividad de las empresas aumenta considerablemente y la brecha entre los distintos
tamafios de firmas disminuyen, siendo Francia el pais menos diferenciador en
productividad relativa’, ver grafico 5,

Una de las principales razones para esta diferencia entre paises desarrollados y sus pares
de microempresas latinoamericanas, se puede explicar por el tipo de organizacién
industrial del pais. En los paises desarrollados las PYMES se enfocan en nichos o

mercados muy pequefios, dejando la competencia en costos a las grandes empresas, por

7- Perspectivas econémicas de América Latina-OCDE-(2013) (p.51)
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consiguiente, sin competir directamente con estas ultimas. En cambio, en paises en vias
de desarrollo, la mayoria de las PYMES busca competir con las grandes firmas, ver

imagen 1.

Productividad relativa en paises seleccionados de América Latina y la OCDE

{en porcentajes, productividad de empresas grandes = 100%)

@ Micro [ Pequefias @ Medianas

Grafico 5 - fuente: Perspectivas econdmicas de América Latina-OCDE-2013
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Imagen 1 - Fuente: Altenburg y Eckhardt (2006).
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En conclusion al contexto de las microempresas en Chile, se puede indicar que tienen un
grave problema de productividad y que su causa principal, no es el tamafio relativo a las
grandes empresas como queda demostrado con paises como Francia, y que por tanto, se
puede avanzar en aumentar dicha productividad. Los factores que influyen en esta baja

productividad se revisaran en el siguiente punto.

6.1.2 Identificacion de fuentes que provocan baja productividad o fracasos en

las Microempresas chilenas.

En base a una revision bibliografica y de informacién en general donde las principales
han sido la tesis “Identificacion y analisis de las principales problematicas de las Mipymes
en Chile”®, de los alumnos de la Universidad de Chile, Miska Diban Hollstein y Oscar
Riquelme Salinas, como también la encuesta, “Radiografia del Emprendimiento en Chile
2018°, realizada por la asociacion de emprendedores de Chile a 548 Microempresas,
encuestas anuales de SERCOTEC, en general se encuentra una gran cantidad de
problemas que se pueden asociar a falencias en la gestion y que terminan en la quiebras
de estas, y con el proposito de conocer las fuentes que provocan estos problemas no es
facil encontrarlas, dado que al cerrar sus actividades estas microempresas no declaran los
motivos principales de sus fracasos, para salvar esta situacion y tratar de realizar un

analisis en base al método de Pareto.

8- Miska Diban Hollstein, Oscar Riquelme Salinas (2015) “Identificacion y andlisis de las principales
problematicas de las Mipymes en Chile”

9- Asociacion de Emprendedores de Chile (Asech) “Radiografia del Emprendimiento en Chile
2018”, (2018)-Asociacion de Emprendedores de Chile (Asech).
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6.1.3 Validacidon de causas de baja productividad y quiebras - en base al
método de Pareto, 80-20.

Creado por Vilfredo Pareto y conocido también como curva 80-20, esta herramienta
permite separar los problemas mas relevantes de aquellos que no tienen importancia,
mediante la aplicacion del principio 80-20 o principio de Pareto, que a nivel general dice
asi: El 20% de las causas genera el 80% de las consecuencias, de quiebra en el caso de

estudio.

Luego de revisar variada informacion de la cual extraer las causas principales que
provocan el 80% de las quiebras de microempresas, se ha considerado el estudio
propuesto por el Dr. Claudio Soriano, “Los cinco pecados capitales de las PYMES”1°

quien propone las 5 causas principales resumidas cuadro N°1, y que provocan el 80% de

fracasos de empresas antes de los 5 afios de vida, segun el autor.

Cuadro 1 “Los cinco pecados capitales de las PYMES”, segtin Dr. Claudio Soriano

I. No desarrollar una verdadera vision de marketing: Resistencia a acatar las pre-
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10- Soriano Claudio (200)- Los cinco pecados capitales de las PYME www.foroempresarias.com/.
ferencias de los clientes, deficiente orientacion y servicio a los clientes, mala ubicacion,

falta de enfoque en segmentos o nichos de mercado precisos, inexistencia de planes
formales de marketing y ventas, no disponer de sistemas que les permitan detectar las
oportunidades de mercado, renuencia a la inversion en actividades publicitarias y
promocionales, deficiente capacitacion de la red de ventas, miopia de mercado, no tomar
en cuenta las quejas de la los clientes, desconocimiento de lo que se vende y a quién se
vende, ignorar al cliente, ignorar a la competencia, desconocimiento de las propias

ventajas competitivas, y similares.

ii. Deficiencias en las areas de produccién y operaciones: Deficiencias en los niveles de
calidad, falta de capacidad técnica para manejar la produccion y las operaciones,
desconocimiento del sector en que opera, negligencia y poco interés en el negocio,
dificultades de suministros (materias primas y materiales), altos costes de operacién, mal
manejo de las compras, poca experiencia previa con los productos gestionados, falta de
sistemas de informacion eficaces, deficiencias graves en los procesos internos, altos
niveles de desperdicios y despilfarros, mala gestion del tiempo, error en el calculo del
punto muerto o de equilibrio, operar en un sector con un punto muerto o de equilibrio muy

alto, desconocimiento de los ciclos de vida de cada actividad y similares.

iii. Desconocimiento de los sistemas basicos de control de gestion: Manejo inadecuado de
los créditos y las cobranzas, fraudes, desconocimiento del verdadero estado financiero de
la empresa, gastos innecesarios, graves errores en materia de seguridad, mal manejo de

los inventarios, fallos graves en los controles internos, deficiencias en el control
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presupuestario y de gestion, mala gestién en materia de endeudamientos y liquidez, mala
gestion de los fondos y similares.

iv. Ignorar por completo la planificacion: Deficiencias graves en el establecimiento de las
estrategias, inexistencia de planes alternativos, establecer objetivos y expectativas poco
realistas, inexistencia de un plan de negocios, planificacion inadecuada, crecimiento no
planificado, falta de prevision, falta de estudios de preinversion y similares.

v. Carencias en la gestion: Incapacidad para rodearse de personal competente, falta de
experiencia, excesivas inversiones en activos fijos, deficiencias en las politicas de
personal, ausencia de politicas de mejora continua, falta de capacitacion del responsable
maximo de la empresa, deficientes sistemas para la toma de decisiones y la solucion de
problemas, gestién poco profesional, resistencia al cambio, renuencia a consultar a
externos a la empresa, sacar del negocio mucho dinero para gastos personales, mala
seleccion de socios, no conocerse a si mismo, dejarse absorber por la parte agradable del
negocio, tener actitudes negativas frente a los colaboradores, nepotismo, mala gestion de
los riesgos, incumplimiento de obligaciones impositivas y laborales, falta de liderazgo del
emprendedor, poca claridad en la definicion de los objetivos, desaliento ante los primeros
obstaculos importantes, pobre cultura empresarial, falta de experiencia en la parte

administrativa del negocio y similares.

Como una forma de validar esta propuesta del Dr. Soriano, se han tomado 3 encuestas,
donde se extraen los principales problemas para conseguir sus objetivos, 0 mas bien, los
problemas para sobrevivir y sobrepasar el valle de la muerte como se describe en el libro
el “El valle de la muerte”, de (Musso y German Echecopar, 2012), estas 3 encuestas se

describen en el siguiente punto.
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6.1.4 Detalles de los datos estadisticos

Las fuentes estadisticas de donde se extraen las causas principales de fracasos o
dificultades principales para surgir de las microempresas para luego analizar si estas, se
correlacionan con el principio de Pareto son 2, detalladas a continuacion y resumidas en

tabla N°3.

a) Tesis, “Identificacion y andlisis de las principales problematicas de las Mipymes
en Chile”, de los alumnos de la Universidad de Chile, Miska Diban Hollstein y
Oscar Riquelme Salinas, para “Diagnostico clinica de microempresas” y “Base de
postulacion asesorias FEN™. Se puede destacar que el estudio diferencio para
ambas encuestas 7 rubros genéricos en base a la actividad realizada de la empresa,
tales como comercio, servicios personales, servicios empresariales, transporte,
turismo, gastronomia, indumentaria; Para los cuales se definieron 15
problematicas genéricas en base al Modelo Canvas y Marketing Mix,
complementados por 4 items mas de gestion; contabilidad, gestion de personas,
tecnologias para la gestion y un ultimo item de estrategia. De los cuales se extraen

los problemas principales que se presentan en tabla N°4.

*Diagnostico clinica de microempresas: corresponde a informacion extraida de

cursos especializados realizados en la Universidad de Chile a micro-

emprendedores entre los afios 2011 al 2014, con un total 43 encuestados.
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** Base de postulacion asesorias FEN; corresponde a informacién extraida de
la ficha de postulacion a asesorias en la Universidad de Chile entre los afios 2014

y 2015, con un total de 2013 encuestados.

b) Encuesta, “Radiografia del emprendimiento en Chile 2018”, elaborada por la
Asociacion de Emprendedores de Chile (ASECH), que conté con una muestra
total de 781 emprendedores de la cual se extraen 548, que corresponden al

segmento microempresas. Este tipo de encuesta se realizé de forma directa a sus

asociados.
. Diagnostico clinica | Base de postulacion-
Variables g . p ASECH-2018
de Microempresas asesorias FEN
N° de datos 43 203 548

Perspectiva Del grupo consultor] Del empresario |Del empresario
Empresas estudiadas | Microempresas MIPYMES Microempresas
Especificacion Detallada General General

Tabla 3- Muestras de donde se extraeran las principales causas de problemas en las Microempresas-

Elaboracién propia.

De las encuestas descritas, se han extraido un total de 20 problemas principales, reuniendo
en algunos casos las méas cercanas en su descripcion, los cuales se correlacionaron con las
5 causas detalladas en cuadro n°2. Para hacer mas didactico este ejercicio se ha destacado
en 5 colores las cusas que representarian en total el 20%, y se revisa si el 80% de sus
consecuencias se correlacionan con las problematicas principales de las 3 encuestas, ver

tabla N°4.
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Principales deficiencias y consecuencias de quiebras en Microempresas-Validacién de Prop.
Publicacién Encuentas
Clin. ME-UCH- TOTAL
Dr. Claudlq Soriano - 5_Causas que provocan Problermaticas principales 2014 FEN |EMP. 2018 MUESTRA
quiebras de Microempresas muestra muestra| muestra
43 203 548 794

Deficiencias de marketing Problemas pers./familia 5,9% 4,1%
Deficiencia en produccion Financiamiento 17,6% 12,1%
Desconocimiento sistema de gestion | 20% |Canales 3,0% 0,2%
Ignorar planificacion .. | Tec. para Gestion 3,0% 0,8%
Carencias de gestion Recursos claves 3,0% 0,8%
Relacién con clientes 13,0% 1,0% 1,0%
Actividades Claves 10,0% 2,0% 1,1%
Propuesta de Valor 5,0% 1,3%
Precio 7,0% 4,0% 1,4%
Gestién de personas . 10,0% 4,0% 1,6%
Estrategia 7,0% 6,0% 1,9%
Crecimiento excesivo 2,8% 1,9%
Segmento de cliente "10,0% 7,0% 2,3%
Estructura de Costos 13,0%-. 10,0% 3,3%
Contabilidad 10,0% ] 11,0% 3,4%
Fuente de ingreso "19,0% 4,9%

Problemas con mi socio | 162% 11,2%

Falta Capital de T *..18,5% 12,8%

Mala administracion 17,0% 25,0% 15,7% 18,1%

Promocion/clientes 23,3% .| 16,1%

100% 100% 100% . 83,8%

Tabla 4- Validacién de deficiencias que provocan los principales problemas en Microempresas- y su nivel
de correlacion (relacionando sus colores) - Elaboracién propia.

Luego de revisar este listado y ordenados bajo la descripcion de los 5 criterios o causas

propuestas, bajo una ponderacién por el tamafio de la muestra, se consigue un valor de

83,8%, sobre el valor referencial del 80-20 del método de Pareto que, estas 5 causas que

representan el 20% impactan sobre el 80% de los problemas de productividad o quiebras

de microempresas.

Las dos consecuencias no consideradas del listado y bajo el criterio del presente estudio,
al estimar que son una organizacion o actividades fuera del ambito que puede controlar
un modelo de gestion a proponer en el caso de “Problemas personales/familia, o el bajo

interés que tiene la banca por considerarlos de alto riesgo a las Micropymes, en el caso de
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“financiamiento”. Lo anterior no significa que una buena gestion no implique impactar
positivamente en estos factores, pero se consideran indirectos, pues no dependen
directamente de las determinaciones implementadas por un sistema de gestion, dependen

de otros factores como el grupo familiar o la banca, fuera de la organizacion.

6.1.5 Conclusiones al estado del arte

Luego de revisar los principales problematicas, se consideraran dentro del modelo a
aplicar o proponer, como pilares en la determinacion de indicadores de desempeno “KPI”
(Key Performance Indicator), las causas propuestas por el Dr. Soriano.

e Deficiencias de marketing

e Deficiencia en produccion

e Desconocimiento sistema de gestion

e Ignorar planificacion

e Carencias de gestion

6.2 Marco teorico del Estado del Arte

Luego de una exhaustiva revision bibliografica y empirica de los sistemas de gestion y
control que se utilizan en la actualidad citando fuentes como Corfo, Association of MBAs
entre otras, se detectan diversas metodologias para la gestion de calidad y direccién

estratégica a implementar en diferentes tipo de empresas y entre las principales tenemos;

e SO 9001

e CMI-Cuadro de mando integral
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e Método Lean Canvas

e Meétodo Lean Startup

La norma ISO9001 o el cuadro de mando integral CMI, al aplicarlas en estructuras de
organizacion mas simples como en las micro y pequefias empresas, resultan
sobredimensionadas, pero existen otras herramientas adaptadas como el Lean Canvas,
Lean Startups, que ayudan a ordenar los primeros pasos de una idea de negocio, pero que
“no entrega herramientas para hacer el seguimiento de las metas trazadas y llevar su
control en el tiempo ”, las limitaciones de cada una de estas herramientas se detallan en
los puntos siguientes. Mencion aparte se hara al libro “El Valle de la Muerte”*!, que
propone “los cuatro ases” (Anticipar, Activar, Aprender y Adaptar), con el objeto de

sobrevivir los primeros afios de un emprendimiento, con sus recomendaciones.
6.2.1 Complicaciones de aplicar ISO 9001 en microempresas

La ISO 9001 es una norma internacional que toma en cuenta las actividades de una
organizacion, sin distincién de sector o actividad. Esta norma se concentra en la
satisfaccion del cliente y en la capacidad de proveer productos y servicios que cumplan
con las exigencias internas y externas de la organizacion. Hoy por hoy, lanorma ISO 9001
es la norma de mayor renombre y la mas utilizada alrededor del mundo (Més de un millon

de organizaciones en el mundo estan certificadas 1ISO 900112.

11-“El Valle de la Muerte” (Musso y German Echecopar, 2012, p. 221), en la seccion 6.2.5
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Si bien la norma ISO 9001 dota a las empresas de un certificado de calidad indispensable
a la hora de generar confianza y ofrecer en el mercado unos estandares positivos, un valor
afiadido de garantia para el usuario que se dispone a consumir un servicio o producto
determinado, es una herramienta que necesita dentro de otros requerimientos el
documentar los procesos que sean exigidos por la norma, asi como aquellas que la
actividad propia de la empresa requiera. La norma solicita que se documenten
procedimientos vinculados a los siguientes ambitos: gestion y control escrito, registros de
la calidad, auditorias internas, producto no conforme, acciones correctivas y acciones
preventivas, lo cual implica demasiados recursos econémicos y capacitacion por parte de
la organizacion, que en caso de las microempresas no estan en condiciones de afrontar, al

Menos en esta etapa.

6.2.2 Complicaciones de aplicar CMI en microempresas

“Lo que mides es lo que obtienes”, asi comienza la publicacion que dio origen al concepto
de CMI. Implicitamente, plantea una mejora en el desempefio de las distintas actividades
de una empresa, basandose en resultados medibles, ya que como se afirma habitualmente

en el ambito de la calidad, “todo lo que se puede medir, se puede mejorar .

Se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compafiia en
términos de su vision y estrategia que proporciona a los administradores una mirada que

abarca las prestaciones fundamentales del negocio, es decir, una herramienta de

12- https://www.is0.0rg/is0-9001-quality-management.html (2018)
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administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compafiia y sus

empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. O dicho de otra forma,

un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos, iniciativas y tareas necesarias

para cumplir con los planes estratégicos empresariales.

Dentro de los principales problemas de implementacion de esta exitosa y poderosa

herramienta de gestion en la microempresas, se tiene;

a)

b)

Requiere de una organizacién jerarquica con roles definidos, algo que en las
microempresas es complejo de conseguir donde el traslape de roles es habitual, y
la separacidn entre socios y duefio en muchos casos no existe.

Se trazan planes de mediano y largo plazo (ver tabla N°4), y en general las
microempresas en sus primeras fases estan tratando de sobrevivir en el corto plazo,
como lo explica Roberto Musso, “Es en el periodo inicial de una empresa cuando
los emprendimientos son mas fragiles. El escenario que imaginamos
originalmente no suele darse en la realidad”, por 1o que trazar una vision y mision
es adecuado, pero rapidamente se pierde el norte en la voragine de actividades en
el corto plazo, y por tanto, complejo de implementar un cuadro de mando integral,

al menos en esta etapa de la empresa.
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Grafico 6- Planificacion de un cuadro de mando integral, segun el centro Europeo de empresas de

Innovacion.

6.2.3 Complicaciones de aplicar Lean Canvas en microempresas

Segun Eric Ries, creador del método Lean Canvas 3;

“El método Lean Startup es un conjunto de prdcticas que ayuda a los emprendedores a
incrementar las probabilidades de crear una startup con éxito. Para dejar las cosas claras,

es importante definir qué es una startup:

“Una startup es una institucion humana diseriada para crear un nuevo producto o

servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema”.

Si bien una microempresa es una institucion compuesta por un pufiado de personas que

sumado a la incertidumbre extrema, tiene limitados recursos econémicos para sostenerse

13- Ries Eric (2011)- “El método Lean Startup” (p.64)
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en sus primeros afos, el método Lean Canvas no es adecuado para aplicarlos en “todas”
las microempresas por las siguientes razones y preguntas abiertas, que bien expone Franck

Scipion, autor del blog Lifestyle Al Cuadrado®*, en los siguientes punto 3 puntos;

a) Elalcance real de la metodologia Lean Startup es muy limitado:

Solo sirve en la empresa de reciente creacion: ;Qué pasa con aquellos negocios

tradicionales en proceso de re-invencion?.

Sélo sirve para empresas en Internet: EI método sostiene llevar un bucle de prueba y
error para su “producto minimo viable”, poco sostenible para empresas que pretende crear
valor en productos tangibles y que tiene que pagar mucho dinero en I+D de nuevos
productos y pagar por su distribucion también. Mas bien estd dirigido a empresas en
plataformas y aplicaciones por la red, donde los costes son mucho mas bajos, sobre todo

si se venden productos digitales. En este caso, la metodologia Lean Startup es ideal.
b) Simplificar no basta. Acompafiar es la respuesta;

En general el perfil de los microempresarios que proponen la creacién de productos
tangibles tienen poca formacion previa en negocios, sea tedrica o practica, y no sabe
completar un canvas, ¢Cuantos de estos neo emprendedores van a lanzar un Producto
Minimo Viable en bucle sin nunca dar con la clave?, El método Lean Startup no es nada
“Do It Yourself”. Mas que nunca, la figura del mentor es imprescindible para el neo

emprendedor.

14- https://www.lifestylealcuadrado.com/metodologia-lean-startup/
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¢) Fomenta proyectos sin ambiciones

Al poner tanto énfasis en el control del gasto y en minimizar el riesgo, terminas gestando
una generacioén de emprendedores en la nube con webs de prototipos que nunca han

terminado de transformarse en una propuesta real.

6.2.5 Recomendaciones para cruzar el “valle de la muerte”.

Como se indica de manera categodrica en el libro “El Valle de la Muerte” (Musso y German
Echecopar, 2012, p.229); “Ya esta absolutamente claro que la receta para cruzar (valle de
la muerte), no existe y si existiera, no consistiria en seguir un mapa de ruta predefinido,
sino que estaria sustentada en la capacidad de fluir &gilmente por un terreno desconocido,
improvisando soluciones y capturando oportunidades”. Los autores se refieren al valle de
la Muerte como “La etapa que va desde que un emprendedor inicia su proyecto y empieza
a realizar gastos, hasta que eventualmente logra que su empresa esté en equilibrio, es
decir, hasta que consigue al menos tener ingresos iguales a sus gastos”, para este proposito
propone seguir cuatro pautas en tiempos especificos (Anticipar, Activar, Aprender y
Adaptar). Si bien este importante libro es una excelente orientacion para ser parte del 10%
que sobrevive los 5 primeros afos este se focaliza en proyectos nuevos, y las
microempresas que han logrado equilibrar sus gastos frente a sus ingresos y por
consecuencia “sobrevivieron” al valle de la muerte, requieren de un sistema de gestion
que las impulse a crecer, como es el caso de la empresa EPROIC con 9 afios en el mercado

y en la cual se implementara el nuevo sistema a ser propuesto.

31



w

4

[=)

5o z

: 2

£ [T}

]

= = 2

c| S 2
e o < =
- (=) E
8| 2 S |3
a0 = 2 | 2
o = =
-] © =
(1] 2 )
£ Zz | =
7 5|z
3 g | &
=

S » 9 et}

o

S 25863 =

o tlo £(o € =

=SS 2 =

“ =
.

1. 23 4 5 6 T 8 9 10|-Ases

Grafico 7- Deficiencias y complicaciones de implementar los actuales sistemas de gestién mas utilizados
y analizados, en Microempresas- Elaboracién propia en base al analisis bibliografico.

6.2.6 Conclusiones al estado del arte del Marco tedrico

Luego de analizados los vigentes sistemas de gestion y control y de ordenamiento del
modelo de negocios mas utilizados actualmente y revisada estos, en su implementacion
en el tiempo con el objeto de controlar su desempefio para traspasar al menos los 3

primeros afios de una Microempresa se concluye que;

Se debe proponer un sistema de gestion y control estratégico que considere los 5 pilares
indicados en “conclusiones al estado del arte” (ver 6.1.5), para generar indicadores de
desempefio que mejoren las falencias detectadas principalmente en el seguimiento de
resultados esperados (ver grafico 7), que ademas, ayude al microempresario a elevar su
productividad, detectando que actividades son factibles de delegar determinando los

recursos para tal efecto.
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7.0 Desarrollo de la propuesta

Luego de analizar el estado del arte de las microempresas detectando sus principales
problematicas y causas en punto 6.1.5, mas las falencias de las actuales sistemas de
gestién y control, en punto 6.2.6. Se propondra un sistema de gestion y control estratégico,
que como se corrobora en el informe “La situacion de la micro y pequefia empresa en

chile”®®, donde hace mencidn a este punto;

“La baja productividad de las MIPES obedece a varios factores, siendo uno de los
factores mas relevantes el referente a tecnologias blandas, que se manifiesta en la gestion
de las empresas y la profesionalizacion de su direccion. No tener conocimientos, sumado
a problemas de tecnologia obsoleta o de tecnologia dura, son dos factores que juntos

potencian la falta de productividad ”.

7.1 Condiciones y presentacion del método propuesto

Considerando las limitaciones detectadas, la propuesta que se propone mas que un modelo
en particular se trata de un método que extrae herramientas que funcionan, adaptadas a
las microempresas, mejorando sus falencias en el seguimiento de sus objetivos y que
ademas en sus primeras etapas, ayude a definir su identidad, necesidades del mercado a
las que ofrece respuesta, determine muy bien los recursos para implementarle, bajo un
lenguaje sencillo para personas que no son expertas en gestion, y que ocupe el menor
tiempo posible para determinar el estado de la microempresa, considerando en ello sus

estacionalidades.

15- SERCOTEC (2010)-“La situacion de la micro y pequefia empresa en chile” (p.87)
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Tomando en cuenta lo anteriormente expuesto se presenta el método “Ciclo CGEI”, que

es el acronimo de “Ciclo de control a la gestion estratégica inicial”, el término “inicial”,

hace mencion a la etapa de microempresa en el entendido que esta debe crecer a una

organizacion mayor o mas compleja.

4

Ci1| ™= | C2

£

Tiempo ( laﬂlo)

C3

; Mercado y su evolucion
! (Segmento de clientes)

=)

Ca

Cuadro 3- Funcionamiento en un ciclo (1 afio), del “Ciclo CGEI” propuesto - Elaboracion propia

El funcionamiento de este sistema se explicara en los puntos siguientes pero, en sus lineas

principales, se compone y funciona con los siguientes médulos:

d)

DOIN: Definir u ordenar la idea del negocio y sus objetivos.

DARG: Determinar actividades y recursos para su gestion.

ISGYC: Implementar sistema de gestion y control- controles periédicos.

ACMOT: Analizar cambios en el mercado frente a objetivos trazados.
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7.2  Descripcion general del funcionamiento del “Ciclo CGEI”:

El sistema que se propone puede ser utilizado en una microempresa en funcionamiento o
que inicia sus actividades, y como primera medida se trabajara y de manera secuencial
con los modulos “DOIN” y “DARG”, con el propoésito de definir u ordenar la idea del
negocio, objetivos y posteriormente con esa informacion, determinar los recursos y roles
necesarios para su gestion. Estos modulos seran los méas intensos en su implementacion,

pero en ciclos posteriores sélo se ajustard por cambios internos o de mercado.

Una vez completados los mddulos “DOIN” y “DARG”, se comienza la ectapa de
implementacion y control con el modulo “ISGYC” de los objetivos trazados, en cuatro
etapas en un afio distanciados cada 3 meses, con el objeto de abordar las estacionalidades
del mercado. Al final del afo calendario se debe abordar el cuarto modulo “ACMOT”, el
cual tiene por objeto analizar cambios en el mercado frente a objetivos trazados en el
maodulo “DOIN”, y generar 10os cambios necesarios o mejoras para considerarlos en el
préximo ciclo o afio comercial. Con los mddulos implementados y funcionando en ciclos
espirales (al impulsar el crecimiento no todos los ciclos seran iguales), se espera la

organizacion pueda desarrollar y asimilar las siguientes acciones de manera habitual:

a) Definir identidad
b) Determinar si el producto/servicio se ajusta a la necesidad del mercado
c) Definir metas y la manera de alcanzarlas

d) Revisar los objetivos trazados en base a los cambios del entorno

A continuacion, se presentara cada uno de los mddulos, que sustentan el ciclo CGEL:
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7.2.1 M0ddulo DOIN: Definir u ordenar la idea del negocio y sus objetivos.

Se realizara una distincion entre empresas en funcionamiento y que inician sus
actividades, no es lo mismo una empresa en funcionamiento y que requiere de una
reestructuracién u ordenamiento de otras que se inician, donde deben comenzar desde

cero.

a.1l) Mddulo DOIN para Microempresas en funcionamiento o nuevas (no aplica
para startup)

Para las empresas en funcionamiento o nuevas que no requieran como base la web, se
propone utilizar el método FODA en paso 1, para conocer su condicion actual interna y
frente al entorno para enfrentar desafios y luego, imprimir la imagen 2 y definir el modelo

de negocio en base a lo expuesto en paso 2, sobre el modelo Canvas.

Modulo DOIN - Paso 1: Anélisis FODA
Como primera medida para una empresa en funcionamiento es realizar un analisis
respecto su posicionamiento en su entorno y caracteristicas internas, para este caso se

propone el andlisis FODA,

El diagnostico situacional FODA es una herramienta que posibilita conocer y evaluar las
condiciones de operacion reales de una organizacion, a partir del andlisis de esas cuatro
variables principales, con el fin de proponer acciones y estrategias para su beneficio .
Las estrategias de una empresa deben surgir de un proceso de analisis y concatenacion de
recursos Yy fines, ademas ser explicitas, para que se constituyan en una “forma” viable de

alcanzar sus objetivos.

16- Ramirez Jose Luis (2012) “Procedimiento para la elaboracion de un andlisis FODA como una
herramienta de planeacion estratégica en las empresas”( p.2).
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Respecto a esta herramienta se puede encontrar una extensa bibliografia, un resumen

grafico del método se aprecia en el cuadro 4.

Diagndéstico de situacion actual
Andlisis INTERNO Analisis EXTERNO

AMENAZA
DeBiLIDAD .
Aspecto negativo del

Aspecto negativo de una entorno exterior y su
situacion interna y actual proyeccién futura

FoRTALEZA OPORTUNIDAD

Aspecto positivo de una Aspecto positivo del

situacion interna y actual entorno exterior y su
proyeccion futura

Cuadro 4- Descripcién del andlisis FODA - Elaboracién propia
Moédulo DOIN - Paso 2: Canvas de Modelo de Negocio;

Se propone el siguiente método por su sencillez en la aplicacion, adecuado para todo tipo
de emprendedor, con poco tiempo e interés para abordar tematicas de gestion en
profundidad, sino mas bien efectivos para entender el estado de salud de su organizacion.
Considerando lo anterior se propone el método “Lienzo de modelo de Negocio” o
“Business model Canvas”, creado por Alexander Osterwalder'’, el cual aparecid por
primera vez en escena en el afio 2010, tras la publicacién del libro Business Model
Generation (Generacion de modelos de negocio), escrito a dio con el también tedrico lves

Pigneur, el cual se inicia con las siguientes preguntas:

. ¢ Tienes espiritu emprendedor?

17- Osterwalder Alexander, Ives Pigneur (2010) - “Business Model Generation”
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. ¢Piensas constantemente en coOmo crear valor y construir nuevas empresas 0 en

codmo mejorar o transformar tu empresa?

. ¢Buscas formas innovadoras de hacer negocios para dejar atrds los modelos

anticuados?

Este método, en su aspecto fundamental se trata de una herramienta que permite detectar
sistematicamente los elementos que generan valor al negocio. Dentro de este paradigma,
la Unica regla fija que hay es la de no auto-inhibirse y acoger todas las ideas que emanen

del proceso.
Los nueve modulos:

La metodologia Canvas parte de la idea de la existencia de una propuesta de valor, la cual
debe ser comunicada a los potenciales clientes. Esto conllevaré la necesaria disponibilidad
de recursos y obligara a establecer relaciones con agentes externos e internos. Asi,
después, se desarrollan cada uno de los nueve médulos desarrollados por Osterwalder,
que son los siguientes, que resumidos por Sebastian Andrade en su articulo “Metodologia

Canvas, una forma de agregar valor a sus ideas de negocios”*®, expone;

Segmentos de clientes. El objetivo es de agrupar a los clientes con caracteristicas
homogéneas en segmentos definidos y describir sus necesidades, averiguar
informacidn geogréafica y demogréafica, gustos, etc. Después, uno se puede ocupar
de ubicar a los clientes actuales en los diferentes segmentos para finalmente tener

alguna estadistica y crecimiento potencial de cada grupo.

18- Andrade Sebastian (03/10/2012)- http://www.innovacion.cl/reportaje/metodologia-canvas-la-
nueva-forma-de-agregar-valor/
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Propuestas de valor. El objetivo es de definir el valor creado para cada Segmento
de clientes describiendo los productos y servicios que se ofrecen a cada uno. Para
cada propuesta de valor hay que afiadir el producto o servicio mas importante y el

nivel de servicio. Estas primeras dos partes son el nucleo del modelo de negocio

Canales. Se resuelve la manera en que se establece contacto con los clientes. Se
consideran variables como la informacion, evaluacion, compra, entrega y
postventa. Para cada producto o servicio que identificado en el paso anterior hay
que definir el canal de su distribucion adecuado, afiadiendo como informacion el

ratio de éxito del canal y la eficiencia de su costo.

Relacion con el cliente. Aqui se identifican cuales recursos de tiempo y
monetarios se utiliza para mantenerse en contacto con los clientes. Por lo general,
si un producto o servicio tiene un costo alto, entonces los clientes esperan tener

una relacion mas cercana con nuestra empresa.

Fuentes de ingresos. Este paso tiene como objetivo identificar que aportacion
monetaria hace cada grupo y saber de donde vienen las entradas (ventas,
comisiones, licencias, etc.). Asi se podréa tener una vision global de cuales grupos

son mas rentables y cuales no.

Recursos clave. Después de haber trabajado con los clientes, hay que centrarse en
la empresa. Para ello, hay que utilizar los datos obtenidos anteriormente,
seleccionar la propuesta de valor mas importante y la relacionarse con el segmento

de clientes, los canales de distribucion, las relaciones con los clientes, y los flujos
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de ingreso. Asi, saber cuales son los recursos clave que intervienen para que la

empresa tenga la capacidad de entregar su oferta o propuesta de valor.

6. Actividades clave. En esta etapa es fundamental saber qué es lo mas importante
a realizar para que el modelo de negocios funcione. Utilizando la propuesta de
valor mas importante, los canales de distribucion y las relaciones con los clientes,

se definen las actividades necesarias para entregar la oferta.

7. Asociaciones claves. Fundamental es realizar alianzas estratégicas entre otras
microempresas, Joint Ventures, gobierno, proveedores, etc. En este apartado se
describe a los proveedores, socios, y asociados con quienes se trabaja para que la
empresa funcione. ;Qué tan importantes son? ¢se pueden reemplazar? ¢;pueden

convertir en competidores?

8. Estructura de costos. Aqui se especifican los costos de la empresa empezando
con el més alto (marketing, R&D, CRM, produccién, etc.). Luego se relaciona
cada costo con los bloques definidos anteriormente, evitando generar demasiada
complejidad. Posiblemente, se intente seguir el rastro de cada costo en relacién

con cada segmento de cliente para analizar las ganancias.

Para graficar lo anteriormente expuesto, ver imagen 2 y en mejor resolucion en anexo 2.
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ACTIVIDADES ASOCIACIONES PROPUESTAS RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO
| 2 @
=ax [ ] |
Automatica y de bajo
Yahoo. coste para poder atender
Espacio gratuito alagran cantidad de | ysuarios ocasionales.
Gestion de la basico para compartir usuarios gratuitos.
plataforma. fotos. Usuarios con mucho
RECURSOS CANALES volumen.
CLAVE "
Espacio premium
para compartir fotos.
N
Plataforma. Flickr.com
Marca. Yahoo.com

| ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESOS

Los principales costes se derivan del desarrollo y
mantenimiento de la plataforma (fijos) y los costes de
almacenamiento (variables).

Cuenta profesional de suscripcion anual

Imagen 2- Lienzo a imprimir y trabajar-Modelo Canvas de negocios — anexo 2

a.2) Modulo DOIN para Microempresas nuevas con base en la web; Lean Canvas

Se propone un camino diferente a las nuevas empresas que operan con base en la web,
que llevan por nombre genérico “startup”, que en definicion del libro de Eric Ries, “Lean
Startups”(p.30)?°, indica; “Institucion humana disefiada para crear nuevos productos y
servicios en unas condiciones de incertidumbre extrema”. Este libro es la base de una
corriente validada por casos de exitos desde el 2008 cuando se lanza el libro, y se

considera como un caso especial las Startups, por como lo indica su autor:
¢Por qué fracasan de forma tan estrepitosa las startups alla donde miremos?

El primer problema es el atractivo de un buen plan, una estrategia sélida y una
concienzuda investigacion de mercado. Hay una tentacion irresistible de aplicarlos
también a las startups, pero esto no funciona porque las startups operan con mucha mas

incertidumbre.

19- Ries Eric (2011)- “El método Lean Startup” (p.30)
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Las Startups todavia no saben quiénes seran sus consumidores o cuales seran sus

productos.

Uniendo el método startup de Eric Ries y el “Business model Canvas”, creado por
Alexander Osterwalder, nace el modelo Lean Canvas que fue desarrollado por Ash
Maurya, que pretende unir la esencia de las dos metodologias anteriores, es decir, analizar
el entorno del modelo de negocio de un proyecto o empresa y hacerlo a su vez de la forma

maés 4agil (lean) posible aplicandolo especificamente para start-ups °

¢Qué partes son las que analiza el Lean Canvas?, se resuelven de manera similar al

modelo original Canvas, en un lienzo, y se compone de 9 respuestas al modelo de negocio;
1. Segmento de clientes: define el mercado y los clientes sobre el que vas a trabajar.

2. Problema: 3 problemas principales que quieres solucionar con tu producto/servicio

3. Proposicion de valor Gnica: Qué te diferencia del resto

4. Solucidn: Qué 3 soluciones aporta tu producto o servicio a los 3 problemas que definiste

antes.

5. Canales: Como vas a llegar a tus publico objetivo / clientes. Como te vas a relacionar

con ellos.
6. Flujos de ingresos: como vas a ingresar y ganar dinero. Un aspecto clave, no lo olvides.

7. Estructura de costes: Gastos y costes esperados.

19 - Prim Alfonso (2016)-https://innokabi.com/lienzo-lean-canvas-el-lienzo-de-los-emprendedores/
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8. Métricas clave: Qué aspectos vas a necesitar medir y como medirlas. Este punto se

sustituira por tercera propuesta de esta presente metodologia, “ISGYC”.

9. Ventaja especial/diferencial: ;Qué es lo que te hace realmente especial?

Se debe descartar o cambiar el punto 8, por el andlisis propuesto en el modelo “ISGYC”

del “Ciclo CGEI”, propuesto en el siguiente estudio.

En el cuadro 5, se presenta el lienzo del método Lean Canvas.

Problema Solucién Propuest.a de Ventaja Injusta Segmento de
Valor Unica Clientes
Top 3 problemas Top 3 - Que no se puedan
caracteristicas Un claro,convincente | copiar o comprar Clientes meta

y persuasivo mensaje | ficilmente
que explique por qué
eres diferente y por
qué vale la pena
Métricas Claves prestarte a}encibn Canales

Camino hacia
los consumidores

Actividades clave
que mides

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos
Costes de Adquisicién de Clientes Modelo de Ingresos
Costes de Distribucién Vaor de tiempo de vida
Servidores Ingresos

Empleados Margen Bruto

Cuadro 5- Lienzo a imprimir y trabajar — Fuente; Modelo Canvas de negocios -
https://alexcormani.com/2016/01/lean-canvas/ - ver anexo 4.

7.2.2 Modulo DARG: Determinar actividades y recursos para su gestion.

Una vez definido en una primera etapa el Modulo DOIN el cual define u ordena la idea
del negocio y sus objetivos, en esta segunda etapa con el moédulo DARG se determinan
cuantitativamente los recursos monetarios y humanos necesarios para llevarlos a cabo.
Este proceso es una falencia detectada en los anteriores modelos de gestion por lo cual se
ha considerado independiente para potenciarlo y entregarle la relevancia que el

microempresario le da a sus escasos recursos disponibles. Ademéas se definiran las
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actividades administrativas rutinarias las cuales se puedan delegar a un tercero, dejando
tiempo a los socios dedicarse operativamente a lo mas importante, atacar los puntos que
causan el quiebre de las microempresas y definidas en el estado del arte, ver punto 6.1.5,
que es atencion en el Marketing / Produccion / Sistema de gestion / Planificar / Capacitarse

en gestion, lo cual supone elevar la productividad de la organizacion.
Se puede definir el moédulo DARG, como;

“La minima cantidad de recursos y actividades a considerar en la administracion de una
microempresa que aspira a implementar de manera efectiva, un sistema de control en la

gestion con el propdsito de alcanzar sus objetivos trazados y de replantedrselos”.

Para determinar estos recursos necesarios y su delegacion se deben realizar los siguientes

pasos;

Paso 1: Determinacion de actividades administrativas

Paso 2: El rol de los socios frente a las actividades administrativas y delegacion de

labores.

Moédulo DARG - Paso 1: Determinacion de actividades administrativas

El propdsito de este paso es determinar las acciones rutinarias de que se deben llevar a
cabo todas las semanas/meses u otro periodo regular, con el fin de determinar su tiempo
de ejecucion y fechas de regularizacidn, una guia para determinar estas actividades para

empresas nuevas o en funcionamiento, puede ser segun el area:

Recursos humanos: Liquidaciones sueldo + pago de imposiciones + otros relacionados

Pagos de gastos Fijos: Telefonia — arriendo — Electricidad — Agua potable — otros

44



Pagos tributarios: Determinacion y pago de IVA — Renta - Patente Municipal — otros.

Gestion de facturacion: Facturacion online + Gestidn de libros compra y vta. + otros

relacionados

Otras labores administrativas regulares: Cualquier otra actividad que no requiera de la

presencia del socio/os, para su gestion o funcionamiento regular.

Ejemplo de lo anterior es la planilla realizada por la empresa EPROIC, la cual se

implementara en el capitulo final, donde se describen las partidas, fechas de

regularizacion, tiempo de desarrollo, ver cuadro 6.

CONTROL D

E TAREAS A REALIZAR REGULARMENTE

ITEM

DESCRIPCION

FECHA LIMITE

OBSERVACION

RESPONSABLE

HH

Sub Total

Sub Total

TOTAL HH

Cuadros 6- Determinacién de actividades regulares — a rellenar - Elaboracion propia.
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CONTROL DE TAREAS A REALIZAR REGULARMENTE
ITEM| DESCRIPCION FECHA LIMITE OBSERVACION HH
1 Liquidaciones |dia 28 de cada mes|Solicitar Liquidaciones de sueldo de todo el 1
sueldo Dia 30 de cada mes|Revisar, entregar y recepcionar Liquidaciones 2
30 de cada mes Hacer pago de sueldos correspondientes 30 de cada 2
Sub Total 5
2 Pagos de Antes del 5de Gestion y pago de arriendo desde la cta cte de 2
Gastos fijos [|Antes del 10de Gestion y pago telefonia desde la cta cte de EPROIC. 2
Antes del 10 de Pago de wi-fi 1
Antes del 05 de Compra de café y otros para la oficina 4
Antes del 05 de Compra de material de oficina -papel, toner, tintas, 6
Sub Total 15
3 Imposiciones |dia 3 de cada mes |Enviar correo a Contador indicando cambios o no 1
(Previred) dia 5 de cada mes |Solicitary Revisar si fue subida a PREVIRED por el 1
dia 8 de cada mes |Desglosar pago correspondiente a c/u de los socios. 4
dia 8 de cada mes |Hacer pago a previred con cta cte de EPROIC. 2
Sub Total 8
4 Pago de IVA |dia 7de cada mes |Entrega de facturas de compray venta por parte de 3
dia 8 de cada mes |Ordenar vy archivar facturas. 2
dia 5 de cada mes |Descargar facturas del Sll y archivarlas en carpeta 3
dia 8 de cada mes |Enviar facturas de compray venta al contador. 2
dia 12 de cada mes|Solicitar declaracion de IVA al contador 0,5
dia 13 de cada mes|Revisar planilla de declaracién enviada por el 1
dia 13 de cada mes|Hacer planilla para determinar paga de IVA 5
dia 13 de cada mes|Enviar correo con planilla de pago IVA e indicar 0,5
dia 15 de cada mes|Realizar pago de IVA ante el Sll. Desde la cta cte de 1
a confirmar fechas |Otras gestiones y compras 3
Sub Total 21
5 Libros de dia 5 de cada mes |Revisar mensualmente que los libros se encuentren 2
compray venta]dia 10 de cada mes|Contador debe subirlibros al SIl / Administrador 1
cada trimestre. Obtener hojas sueltas con planilla de libros compra 0,5
Sub Total 3,5
6 Facturas Todos los lunes Verificar si salio pago correspondiente, 30 dias 1
emitidas Todos los lunes Informar a los socios correspondiente del pago de 0,5
(ventas) Segun fecha Realizar pago de factura correspondiente a cada 1
Sub Total 2,5
7 Dctos. Antes del 28 de Obtencidn y gestién de formulario F30-1 2
Solicitados por |Antes del 28 de Otros dctos. Regulares solicitados por clientes para 3
clientes Sub Total 5
HH
TOTAL HH 60

Cuadros 7- Determinacién de actividades regulares - Elaboracion propia.

Segun lo presentado en el cuadro N°7, una vez determinado el tipo de actividad y su
gestion de ha determinado que tenemos 46,5 horas hombre, lo que es practicamente una
semana de trabajo por una sola persona, y que muchas veces por falta de confianza o
falencias de gestidn, son labores que recaen en el o los socios principales. En la segunda

parte se revisara la manera de delegarlos completando con el responsable, en cuadro N°8.
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CONTROL DE TAREAS A REALIZAR REGULARMENTE
ITEM DESCRIPCION FECHA LIMITE OBSERVACION | HH RESP. 1 RESP.2
1 Liguidaciones sueldo SubTotﬂ 5 5
2 Pagos de Gastos fijos Sub Total 15 15
3 Imposiciones (Previred) Sub Total 8 8
4 Pago de IVA Sub Total] 21 21
5 Libros de compra y venta Sub Total]l 3,5 3,5
6 Facturas emitidas (ventas) Sub Total] 2,5 3,5
7 Dctos. Solicitados por clientes Sub Totq 5 5
HH HH RESP. 1 | HH RESP. 2
[ TOTALHH 60 29,5 31,5

Cuadro 8- Determinacion de carga administrativa por cada socio - Elaboracion propia.

Modulo DARG - Paso 2: El rol de los socios frente a las actividades administrativas
y delegacion de labores.

En este segundo paso del médulo DARG, se definira el rol del o los socios frente a las
actividades administrativas, a fin de determinar cuanto de estos trabajos rutinarios
demandan de la operacidn de estas personas claves de la organizacion con el propdsito de
delegar en otros trabajadores o de mejorar su gestion por otros medios, como por ejemplo
un sistema ERP y por consecuencia, elevar la productividad de la empresa enfocada en
temas como marketing, produccion y no en los tratados en cuadro 7, como contabilidad,

RRHH etc.

La presente metodologia es valida para empresa en funcionamiento que deben levantar un
catastro de sus actividades administrativas como de nuevas microempresas, las cuales
deben determinar en primera instancia la conveniencia de contratar servicios de secretaria,
un sistema ERP (sistemas de planificacion de recursos empresariales), con el propdsito
bajar la carga administrativa del o los socios principales o hacer mas eficiente el sistema

de gestién administrativo.

Se debe elaborar un catastro de tareas administrativas segun se grafica en cuadro 7, con

el nombre de las personas que estan involucradas en estas labores y sus valores de horas
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hombre por cada uno en base al costo empresa mensual, que significa considerar sus
imposiciones, aguinaldos, vacaciones y otros asociados y ese valor dividirlo por 180 horas

de trabajo mensual (en Chile);

SL+IMP+VA+0
Formula 1: HH = 50

HH = Hora hombre a costo empresa

SL = Sueldo liquido

IMP =Imposiciones (considerar salud e imposiciones legales)

VA = Vacaciones y aguinaldos anuales divididos por 12

O = Otras regalias o costos fijos como uniformes.

Con el valor obtenido de HH para cada socio o trabajador involucrado como responsable
de labores en cuadro 7, se debe multiplicar por la cantidad de horas de trabajo de cada
trabajador y multiplicar por su hora hombre especificas, y con este valor total se consigue
el valor actual por la realizacion de estas labores periddicas.

Como se ha detectado en el estado del arte, uno de los principales problemas de las
microempresas es su baja productividad, y quienes tienen la responsabilidad de buscar los
trabajos/servicios, 0 mayor experiencia en las operaciones de su emprendimiento son
estos mismos por lo que, elevar su disponibilidad retirando labores administrativas es vital
para elevar la productividad.

Tomando como ejemplo, si se considera que cada socio tiene un sueldo empresarial de
$2.100.000 (sueldo liquido de $1.600.000), como costo empresa tenemos que su valor

hora es de;

. 2.100.000
Valor Hora por cada socio = ~so - 11.666, 67 ~ USD 18
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Si este valor obtenido se multiplica por los valores determinados en cuadro 8, los
multiplicamos por cada socio 1 (Resp.1) de 29,5 HH y de socio 2 (Resp.2) de 31,5 HH,
segun formula 2;

CCA = $11.667x29,5 + $11.667x31,5 CCA=$711.687
Obtenemos que la CAA (costo de carga administrativa actual), es de $711.687, el
proposito de este modulo es reducir la carga administrativa regular sobretodo del o los
socios, pero sin desligarse de esta responsabilidad, se propone considerar por parte de
ellos 1/2 hora de reunion por cada uno de los 7 puntos tratados en cuadro N°7, el cual
puede ser emitido por una secretaria a cargo de estas labores o de un sistema ERP, como
se comprueba a continuacion;
Costo de reunion de socios, toma de conocimiento = 3,5 hh x 2 socios x $11.667= $81.669
Valor disponible - contratacion secretaria contable = $711.687- $81.669 = $ 630.018.
Soluciones al caso de ejemplo:

a) El valor disponible de $ 630.018 es a costo empresa, y como regla nemotécnica
sobre el sueldo liquido, el costo empresa es un 30% adicional, tenemos un sueldo
liquido disponible a contrato de una secretaria contable de $485.629, el cual segun
el criterio de cada microempresa puede variar, pero tendria disponible secretaria
contable 180 horas mensuales en una labor que se especializa, a tener 2 socios
trabajando de 60 hh en labores que no tienen experiencia y por tanto, alta
ocurrencia de errores, y disminuirlo a solo 7 horas totales en reuniones de toma de
conocimiento de labores.

b) Se puede considerar la alternativa de un sistema ERP (por sus siglas en inglés,

enterprise resource planning), que tiene un valor aproximado de $206.000 mensual
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(ver anexo 4, SOFTLAND), y conjuntamente con ello, la contratacion de una

secretaria contable por media jornada por unos $300.000; con esta solucion puede

obtener la informacion contable hasta en un teléfono movil y en tiempo real.
Como conclusion de este mddulo DARG, el o los socios deben tomar conciencia que ellos
son los principales responsables en una organizacion que con no mas de 9 personas sus
principales funciones deben ser concretar ventas, gestionar nuevos clientes, generar
alianzas, crear nuevos productos, y las labores administrativas delegarlas a personas o
sistemas especializados quienes despliegan esta informacion fidedigna para que ellos,

tomen el pulso de sus decisiones o cambiarlas.

7.2.3 ISGYC: Implementar sistema de gestion y control- controles periodicos.

En este tercer médulo del “Ciclo CGEI”, se implementa el sistema de control a la gestion
estratégica planteada en los 2 médulos anteriores, en base a indicadores de desempefio
Ilamados KPI o Key Performance Indicators por sus siglas en inglés. Los indicadores de
desempefio ayudan a tu empresa a visualizar las metas estratégicas del negocio y si estan

siendo alcanzadas por un proceso, area o equipo de trabajo..

Esto sigue el adagio comun en la administracion que dice: "Lo que se mide se hace". Si
establece un objetivo en torno a un determinado resultado, las posibilidades de que ese
resultado ocurra son mucho mayores, simplemente porque se ha comprometido a
gestionar y medir los resultados. Estos indicadores generalmente implementados en
organizaciones que utilizan sistemas de gestién como el cuadro de mando integral entre
otros, y por tanto tienen una estructura muy distinta a una microempresa la cual hemos

descrito largamente en el presente trabajo.
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Considerando el objetivo del presente trabajo de, disefiar e implementar un modelo de
gestion adaptado a las caracteristicas especificas de las microempresas, donde los recursos
humanos y econémicos son muy limitados y que ademas, no se tiene mayor control en la
gestion. Para tal efecto se han determinado y proponen 5 KPI que se han considerado
claves en una microempresa, que se han obtenido cruzando los principales problemas
detectados e indicados en las conclusiones al estado del arte (ver 6.1.5), y estos cruzados
con los recomendados para cualquier organizacion por Bernard Marr 2%, que se proponen

los siguientes indicadores expuestos en cuadro N°9.

Indicadores de desempeiio

Pilares de tesina Del libro KPI (Bernard Marr)
propuestos
. . . . Indicadores de Retencion de
Deficiencias de marketing Entenderalos clientes .
Clientes
. . L, Evaluar nuestro mercado e Indicadores de nuevos
Deficiencia en produccion . ] .
iniciativas de marketing clientes
Desconocimiento sistema de
Medir el desempefio operativo Indicadores de productividad

gestion

Entender alos empleadosy su

o Indicadores de calidad
rendimiento

Ignorar planificacion

Beneficio neto-Margen de

Carencias de gestion Medir el rendimiento financiero . i
beneficio operativo

Cuadro 9 - Determinacion de KPI claves para microempresas - Elaboracion propia.
Descripcidn de los indicadores

a) Indicadores de Retencion de Clientes: Tasa de Retencion de Clientes. Mide la
fidelizacion de nuestros clientes. Se halla calculando el nimero de clientes que

nos abandonan (tasa de desercion), por cada 100 clientes o su proporcion.

20-Bernard Marr, (2012)- “Key Performance Indicators, The 75 Measures Every Manager Needs

To Know”
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b) Indicador de nuevos clientes: Es el nimero de nuevos clientes dividido por los

d)

clientes actuales por 100.

Indicadores de productividad: Indicadores de productividad Relacion entre las
salidas generadas por un trabajo y los recursos utilizados para ello. Ejemplo: Un
trabajador puede instalar 20 m2 de piso en una hora. Otro, puede instalar sélo 17
m2 piso en una hora, por lo tanto, es menos productivo que el primero
Indicadores de calidad: Indicadores de calidad: Relacion entre el total de las
salidas (todo lo que se produjo), y las salidas apropiadas para uso, es decir, sin
defectos o inconformidades. Ejemplo: 980 piezas apropiadas para cada 1000

producidas (98 %de conformidad).

Beneficio neto-Margen de beneficio operativo:

Beneficio neto. La férmula de célculo es sencilla: ingresos menos gastos
Beneficio neto = Beneficio bruto — impuestos — intereses — depreciacion — gastos
generales.

Margen Operativo. EI margen operativo se calcula dividiendo el resultado
operativo (Ro), por el monto total de las ventas (este valor también puede
multiplicarse por 100 para obtener el ratio expresado en porcentaje). El resultado
operativo se obtiene restando al monto de las ventas el costo operativo (Co) que
comprende el costo de la mercaderia vendida (CMV), los costos generales y
administrativos de ventas (Gg), asi como el valor de la depreciacion de los activos
y la amortizacion (Vd).

Se tiene de esta forma que Mo= (Ventas-CMV-Gg-Vd)/Ventas.
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Frecuencia y estacionalidad en las mediciones:

Dos consideraciones relevantes al momento de evaluar con que regularidad se debe medir
los KPI y sus variaciones en un periodo de un afio y tomar el pulso de la gestion en base

a los objetivos planteados son:

*Frecuencia de medicion de KPI: Se refiere a la regularidad bajo la cual tomar las
mediciones y comparar, se recomienda realizarlo cada 2 semanas o dos veces al mes, con
el propo6sito de no tomar mucho tiempo en su labor, en una informacién que se entiende
estara disponible para tal efecto, en base a una secretaria contable o un sistema ERP, que

incluso los podria tomar de manera automatica y comparar.

**Estacionalidades: Se llama estacionalidad a los patrones de comportamiento que
regularmente exhibe una variable en momentos especificos del afio. Por ende, la conducta
de estas variables se convierte en predecible y al conocer esta caracteristica, su estudio
temporal se facilita. Un ejemplo de este concepto seria la evolucion del consumo de
abrigos en un afio. Claramente no se puede comparar el uso de estos en diciembre y en
junio, o en la produccion agricola que varia de acuerdo al ciclo de siembras y cosechas.
Se propone en este moédulo ISGYC, se divida en 4 trimestres, a fin de considerar las

variaciones antes mencionadas.

Tiempo (lafio)

$

Ci| = |C2 |=»|C3 | = C4

Cuadro 10- Division estacional de 4 trimestres del mddulo ISGYC - Elaboracion propia
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7.24 ACMOT: Analizar cambios en el mercado frente a objetivos trazados.

En este cuarto y Gltimo modulo del modelo propuesto “Ciclo CGEI”, donde previamente
y en sintesis se ha definido el plan de negocios en el médulo DOIN, para luego determinar
sus recursos y ordenar roles en el modulo DARG y luego para implementarlo y controlar
la gestion se sustenta en el modulo ISGYC, finalmente al término del periodo definido
como el afio comercial, se aplica el médulo ACMOT en el cual se analizan los cambios
en el mercado frente a objetivos trazados, y sus posibles cambios o0 mejoras del plan a
proponer para el siguiente periodo. Se proponen tres pasos a realizar para analizar los

resultados a la gestion:

a) Revision y andlisis de resultados de la gestion.
b) Anélisis PEST.
c) Obijetivos propuesto para el préximo periodo

a) Paso 1- Revisidn y analisis de resultados de la gestién

Con los resultados acumulados del sistema de control obtenidos de mediciones periddicas
(ver modulo ISGYC), se evallan las desviaciones y se corrigen sus causas negativas y
potencian las positivas, en base al plan trazado en el médulo DOIN, donde se definen los
objetivos del plan de negocios, como también se evallan no sélo los resultados
financieros, sino de todas las areas de la microempresa y para ello se proponen algunas
consultas generales al equipo de trabajo para su analisis, extraidas algunas de la tesis

doctoral de Francisco Javier Causante Perez?! .

21 - Causante Francisco (2015) “La eficiencia en las Micropymes”-Tesis doctoral- Universidad de Burgos.
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¢ Qué productos/servicios ofrezco realmente?:

Evoluciodn de ventas por tipo de producto, alternativas de la competencia, evolucion del

coste y del precio, tiempos de entrega de pedidos etc.

¢ Qué opinan los clientes de mis productos/servicios?

Variedad, profundidad, fiabilidad, actualizacion, disefio, coste, dificultad de uso,

posventa, valor residual...

¢ Qué opinan los clientes de mi negocio?

Imagen, confianza, accesibilidad, conocimiento de la marca, reputacion, prescripcion.

¢ Qué reclamaciones recibo?

NUmero, tipo, frecuencia, repetitividad, coste, tiempo de respuesta, evolucion del nimero
de clientes. Andlisis, causas del desacuerdo, acciones para que no vuelva a producirse en

el futuro.

¢ Qué opinan las personas que trabajan en la organizacion?

Tienen suficiente autonomia, tienen informacién adecuada, el responsable es accesible,

tienen medios y formacién adecuados para desarrollar su trabajo

¢Como trabajan las personas de la organizacion?

Rotacion, antigiiedad, propuestas de mejora, participacion en formaciones, evolucion de

las ventas por empleado, absentismo
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¢ Qué resultados tiene la organizacion?

Evolucion ventas (global, por familia, por producto), nimero de clientes, frecuencia de
compra de clientes, gasto media por compra, margen beneficio, evolucion de los costes

(compras, suministros, personal, administrativos...).
b) Paso 2- Analisis PEST 22

Se propone esta herramienta estratégica para conocer los cambios que existen en el macro-
entorno y que han o pueden afectar a la microempresa y se define como, una herramienta
de planificacion estratégica que mide el impacto de los factores del macro entorno en la

organizacion.

PEST es un acrénimo de los factores; Politicos/Econémicos/Sociales/Tecnoldgicos,

analizando cada uno de estos factores y se entregan algunas pautas en el cuadro N° 11.

ANALISIS PEST
ENTORNO POLITICO ENTORNO ECONOMICO
1- Politicas ambientales 1- Situacién economica Local
2- Politicas gubernamentales 2- Economiay tendencias en otros paises
3- Geopolitica 3-Estacionalidad y cambios climaticos
4- Financiacion / subsidios 4-Tasas de interes y tipos de cambio
ENTORNO SOCIAL ENTORNO TECNOLOGICO

1- Imagen de la marca y tecnologia |1- Acceso a la tecnologéia patentes

2- Opinion y actitud de los clientes |2-Capacidad de produccién

3- Publicidad y promocién 3-Potencial de innovacién

4-Mecanismos de compra del consumidor

5-Financiamiento para la investigacion

Cuadro 11- Analisis PEST al entorno al final de cada periodo- Elaboracion propia
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c) Paso 3 - Objetivos propuesto para el préximo periodo
Considerando el analisis realizado en base a los resultados obtenidos y
comparados estos, a lo propuestos en el plan inicial del periodo comercial
analizado sus desviaciones, y posteriormente elaborar un andlisis del macro-
entorno o PEST, de como ha cambiado el mercado en general y nuestro mercado
objetivo, afectarian los resultados de la organizacién, se propone el nuevo plan de
negocios para el periodo siguiente procurando siempre, invertir en activos que nos
reditlen beneficios en post del crecimiento de la microempresa con el objetivo de

crecer, y primeramente vencer el “valle de la muerte”.
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7.3 Esquema de operacion del sistema CGEI

En la cuadro 11, se aprecia el esquema de operacion del sistema CGEI, que al término de

cada periodo luego de revisar los resultados planteados frente a lo proyectado, se

proponen los nuevos o mantienen los objetivos iniciales para un proximo ciclo, siguiendo

siempre, una tendencia de crecimiento en el largo plaza, hasta requerir de un sistemas de

gestion mas complejo (ver cuadro 12).

— — —_— e —
| MERCADO Y SU EVOLUCION EN UN CICLO CGEI
NUEVO CILO CGEl
Para Microempresas nuevas 0 en \
D funcionamiento-no Startups ".\
LY
Paso 1-Analss FODA ' Paso 3 - Objetivos|
D Paso 2- Uszo de modelo Canvas propuestos para el
LY . 2
[ Para Microempresas Startups nuevas o en A | préximo perioda
A funcionamiento .l LY
S} — - — — — — L 5
Paso 1-Analises FODA /,r\,_“ /n\ Y
Pase 2- Uso de modelo Lean Canvas M Faso 1 \
Analiis PEST
4 “Ciclo CGEI" | @ |
iclo
D Paso 1: Determinacidn de actividades T Paso 1- Revisidn y K
administrativas andlisis de \
A. resultados de la N
R Paso 2: El rol de los socios frente a las gestion A .
actividades administrativas y delegacion de N
G labores. .
‘ Medicidn 1 Medicidn 2 Medicion X *
Paso 1: Determinar y aplicar KPls
S | paso 2: Deterninar Frecuencia y estacionalidad S| Realizar S| FRealizar S| realizar
en las mediciones seguimiento seguimiento seguimiento
G G de KPls y G de KPls y G de KPis y
Y Y gestionar Y gestionar Y gestionar
C Paso 3: Realizar seguimlento de KPls y gestionar C C C

*Los modulos de medicldn ISGYC, depende del tipo industria, estacionalidad y recursos
de la microempresa

Cuadro 11- Esquema de operacion del ciclo CGEI- Elaboracion propia

L
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Cuadro 12- Insercién del sistema CGEI en el marco de diferentes tipos de empresas - Elaboracién propia

7.4 Comparativa entre sistemas de gestion vigentes vs ciclo CGEI

A continuacion se presenta en cuadro n°13, el resumen con las caracteristicas principales
de los sistemas de gestion mas utilizados en las empresas y analizados en el presente
trabajo, con el propdsito de implementarlos en microempresas, considerando las
caracteristicas de este tipo organizaciones. En el cuadro n°14, se presenta algunas de las
ventajas y desventajas del ciclo CGEI propuesto, considerando siempre, que es una
herramienta a implementar en microempresas, y que al cabo de no més de 3 a 5 ciclos,

cambiarlo por un sistema méas complejo debido al crecimiento de la organizacion.
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COMPARATIVA DE SISTEMAS GESTION APLICADOS EN MICROEMPRESAS
CARACTERISTICAS Modelo Modelo Ciclo
150 9001 cMI CANVAS LEAN/STARTUPS CGEI
Tipo de empresa (E) de Mediana a Mediana a Micro a . - Micro a
o o Micro a pequefias -
aplicacidn principal grandes E grandes E pequefias pequefias
Cantidad d . . . .
amt .a @ recursos Alta Mediana Baja Baja Baja
requeridos
Nivel de complejidad Alta Mediana Baja Baja Baja
Nivel de control de la gestién Eficiente Eficiente Aceptable Deficiente Eficiente
Impl tacio . . . .
m.p ementacion en . Eficiente Eficiente Aceptable Deficiente Eficiente
Microempresas funcionando
Impl tacio . . . .
m.p ementacion en Deficiente Aceptable Eficiente Eficiente Eficiente
Mlcroempresas nuevas

Cuadro 13- Cuadro comparativo entre sistema de gestion y ciclo CGEI - Elaboracion propia

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CICLO CGEI
AL APLICARLOS EN MICROEMPRESAS

VENTAJAS DESVENTAJAS
Ordena el negocio A utilizar principalmente
Es sencillo de utilizar en microempresas

Se debe confiar en
Es econdmico en recursos personas/sistemas fuera de la
organizacién

Considera estacionalidades en | Se debe utilizar en etapas
sus mediciones iniciales, preferentemente

Facil implementacion

Cuadro 14- Principales ventajas y desventajas del ciclo CGEI

8.0  Resultados preliminares de implementacion del ciclo CGEI

Las motivaciones que impulsaron y declaradas en la introduccién del presente trabajo, de
buscar un sistema de gestion que se adapte a las caracteristicas de una microempresa para
implementarle en una de servicios de ingenieria. Necesidad que resulta en la actual

implementacién y experimentacion en EPROIC Ltda (micro-emprendimiento citado), de
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la herramienta presentada “ciclo CGEI”, la cual se encuentra en pleno proceso pero con

algunos resultados preliminares a 3 meses del proceso.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Arrendar una oficina para centralizar los procesos y reuniones de trabajo, lo cual
ha entregado mayor confianza a los nuevos clientes.

Mayor productividad en los recursos humanos.

De 2 clientes se avanzo a 6 clientes mas una red adicional de contactos que se
centralizar por realizar reuniones en la oficina.

Reduccion de un 30 a 10% las labores administrativas de los socios para enfocarse
en el negocio y buscar nuevos clientes.

Reduccion en los costos de administracion al separar roles.

Identificacion del equipo con la vision y mision de la microempresa, y la creacion
de una incipiente identidad.

Se ha invertido en recursos humanos especializados y se han acordado alianzas
estratégicas con el fin de especializar los servicios.

Se han realizado servicios que involucran mayores montos en nuevos clientes.

Lo anterior son resultados preliminares, pero que de todas maneras han elevado el animo

y confianza de la organizacién a seguir mejorando, a pesar de las abrasiones internas por

la aversion al cambio, pero los resultados van allanando este camino.
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10- ANEXO 1:

Estadisticas Sll - http://www.sii.cl/estadisticas/empresas_tamano_ventas.htm

Afo
Comercial

2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016

2016

ID_Tramo

MICRO 1
MICRO 2
MICRO 3
PEQUENA 1
PEQUENA 2
PEQUENA3
MEDIANA 1
MEDIANA 2
GRANDE 1
GRANDE 2
GRANDE 3

GRANDE 4

Numero de
Empresas

265.010
191.477
238.978
91.204
59.262
44.562
18.626
11.034
6.265
5.044
1.138

Ventas (UF)

20.593.260,2
70.938.429,0
301.032.937,6
316.909.339,5
417.038.562,4
692.181.201,2
651.407.950,6
773.060.196,2
876.461.699,0
1.698.197.961,8
874.100.950,3

2.117 14.997.195.259,5

Numero de
Trabajadores
Dependiente
s Informados

111.646
83.735
382.317
427.339
533.707
867.346
719.797
754.859
748.991
1.061.007
527.114
2.179.235

Renta Neta
Informada de
Trabajadores
Dependiente
s (UF)
32.805.096,6
10.375.341,1
40.522.369,7
47.526.479,9
57.380.558,9
111.378.852,0

98.904.943,6
111.199.642,6
112.911.720,4
183.700.515,4

91.628.090,6
695.108.839,8

64



10- ANEXO 2

“Business model Canvas”, creado por Alexander Osterwalder - 17
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10- ANEXO 3:

“Business model Canvas”, creado por Alexander Osterwalder - 17
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10- ANEXO 4:

Propuesta ERP

El Software como solucidn

Es importante gue tenga presente que un Software de Gestion es una HERRAMIENTA informdtica
y ctomo tal, el conocimiento acabado de ésta le asepurard obtener el méximo rendimiento vy
potencialidad en beneficio de sus objetivos. Como una forma de garantizar el correcto uso de su
Software, Softland 2 través de su area de Consultoria le ofrece a usted un programa de aprendizaje el
gue, si asi lo desea, podra descontarlo mediante el uso de su franquicia SEMCE o si lo prefiere, optar por
el crédito directo de Softland.

Continuidad operativa del Software

Los softwares de gestion son dinamicos v van siendo actualizados a través del tiempo debido a
modificaciones gue se les deben hacer y gue responden a ordenanzas legales o nuevos procedimientos
comerciales que se comienzan a aplicar en el mercado. Por tal metivo, Softland ofrece (sin costo
adicional) a sus clientes el poder contar con un Servicio de Mantenimiento de Software (SMS) que le
asegurara su inversion y continuidad en el tiempo con la tranquilidad de estar siendo respaldado
directamente por el fabricante.

Finalmente vy para una mayor informacidn respecto a las funcionalidades de cada uno de los
sisternas, le adjuntamos folletos descriptivos que le ayudaran en su decision.

Deseando que esta informacion sea de utilidad y que la presente propuesta cumpla con sus
expectativas v sea de ayuda a vuestra gestion, se despide guedando atento a sus comentarios.
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10- ANEXO 4:
Propuesta ERP

1- RESUMEN DEL PROYECTO

A continuacion le presentamos resumen del Proyecto gue conforma nuestra propuesta segun sus
reguerimientos.

VALOR
CONCEPTOS VALOR NETO BRUTO

Valores de sistemas (3 usuarios) anual 5 618.000 5117.420 $ 735,420
Walores de Servicios por Capacitacion y

Puesta en Marcha $1.290.000 50 51.290.000
Totales $1.908.000 5117.420 $2.025.420
Total Proyecto (Con descuento 25% por $1.519.065

compras en Mayo de 2018)

2- PRODUCTOS Y SERVICIOS

2.1 Detalle Valores de Sistemas

CONCEPTO VALOR NETO “ VALOR TOTAL

Gestion Comercial y Punto de Venta, Contabilidad y

Sueldas PYME Cloud (3 usuarios] Anual el e st
Descuento por compras en mes de mayo 5 154,500
Total (Con dscto. 25% aplicado) 5 463.500 588.065 5 551.565

68



10- ANEXO 4:
Propuesta ERP

Capacitacion e Implementacion Total Horas
Gestion Comercial (por 2 personas) 4 4 32 48
Contabilidad (por 2 personas) 4 4 a2 48
Sueldos (por 2 persanas) 4 4 32 48

El servicio de capacitacion es un programa de trabajo de 48 horas totales por madule distribuidas en:

¢ 16 horas de clases presanciales con un consultor certificado en su empresa.
s 32 horas de ejercicios auto guiados apoyados por una guia de ejercicios y manual de
autoaprendizaje, gue le permita ejercitar su aprendizaje en paralelo a su capacitacian.

Algunos aspectos considerados en el proceso de capacitacidn e implementacion:

Se le ensefia:

# Creacion de cadigos de productos, plan de cuentas, fichas, etc.

* Parametrizacidn de los médulos.

¢ Llenado de tablas basicas.

s Creacion de formatos personalizados a medida de cada cliente.

+ Utilizacion de las herramientas de trabajo con datos reales.

# (Capacitacion de los usuarios en forma personalizada.

« Entrega de los resultados e informes de gestion que permite administrar su negocio en forma
eficiente y con el respaldo necesario.

Condiciones de como financiar la capacitacion.

Softland pensando en su proyecto y consciente que esta inversian reguiere de esfuerzos econdomicos
pero que son necasarios para asegurar el éxito de la implementacion del o los sistemas adguiridos viene
en ofrecerle la posibilidad de acceder a un beneficio SENCE, pudiendo recuperar el total o gran parte de
lo pagado a través de franquicia tributaria,

Para optar a este crédito y franguicia tributaria SEMCE es necesario lo siguiente:
* Mo tener problemas comerciales, tales como protestos, cedula de identidad blogueada, cuenta
corriente inferior a 6 meses de antigiedad o cualguier inconveniente que no permita asegurar
por la aseguradora los documentos emitidos.
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