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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de memoria de titulo tiene por finalidad proponer
una metodologia para disefiar un sistema de control de gestion para pequefias y
medianas empresas debido a que la mayoria de ellas suele enfocar sus recursos
casi exclusivamente a actividades operativas de corto plazo, midiendo el

desempefio del negocio Unicamente por las utilidades generadas.

La metodologia propuesta se basa en la herramienta de Cuadro de
Mando Integral y consiste en declarar la mision y la vision de la empresa, de la
cual se desprenden los objetivos estratégicos relacionados mediante hipdtesis
de causa-efecto en el mapa estratégico. A cada objetivo estratégico se le asigna
una iniciativa o actividad para apoyar su consecucion y su desempefio real es
medido periédicamente mediante indicadores de gestion asociados a metas y
rangos de aceptacion. Todos los elementos anteriores se resumen en el Tablero
de Control y son almacenados en un software que facilita el registro y analisis

periddico de la informacion.

Se aplico dicha metodologia a una empresa dedicada al comercio de
articulos de oficina y escritorio ubicada en la ciudad de Valparaiso. A partir de
los resultados obtenidos, se concluye principalmente que es completamente
factible aplicar la metodologia de Cuadro de Mando Integral a pequefias y
medianas empresas. Los datos que provee el sistema de informacion podrian
ser una limitante en el disefio de los indicadores de gestion y sus metas deben
ser realistas. Finalmente, se propone el software BSC Designer para el registro

y analisis periddico de la informacidn obtenida desde el control de gestion.



ABSTRACT

The purpose of the present research is propose a methodology to design
a management control system for small and medium enterprises because of
most of them usually focus their resources to short-term operative activities,

measuring the business performance only through the profit generated.

The proposed methodology is based on Balanced Scorecard and consists
of stating the organization’s mission and vision, which get the strategic
objectives related through cause-effect hypothesis in the strategic map. Each
strategic objective is assigned an initiative or activity to support its
achievement and its real performance is measured periodically through key
performance indicators associated to goals and acceptance ranges. All the
previous elements are summarized in the dashboard and are saved in a software
that facilitates the register and periodic analysis of the information. This
methodology was carried out in an office supply company located in
Valparaiso. Based on the obtained results, it can be mainly concluded that it is
totally possible to use the methodology of the Balance Scorecard to small and
medium enterprises. The dates provided by the information system could be a
restriction to design the key performance indicators and its goals have to be
realistic. Finally, it proposes to software BSC Designer to register and analize

the information obtained from the management control.
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1. INTRODUCCION

1.1  Problema de Investigacion

Chile es un pais de emprendedores, micro, pequefias y medianas empresas, las
cuales son generadoras de empleo, mueven ventas y participan en mercados internos y
externos. En particular, las pequefias y medianas empresas, conocidas como PYME,
presentan gran heterogeneidad en su estructura productiva y administrativa y estan
presentes en casi todas las actividades econdmicas (SERCOTEC, 2013). Actualmente,
las PYME representan un conjunto importante de organizacién empresarial dentro de la
economia chilena, representando el 20% del nimero total de empresas y aportando con
el 36% del numero de los trabajadores dependientes del pais (Servicios de Impuestos

Internos, 2015).

Sin embargo, la mayoria de las PYME, originadas de emprendimientos que
fueron creciendo y aprendiendo de la experiencia, suelen enfocar su atencion
principalmente hacia las actividades operativas de corto plazo que generan sus ingresos,
evaluando el desempefio del negocio exclusivamente mediante los resultados de sus
ventas y utilidades (Gomez, 1999). En un comienzo, el emprendedor conoce y supervisa
todas las actividades relacionadas a su empresa. Sin embargo, a medida que la empresa
crece y aumenta el niamero de personal en el transcurso del tiempo ya no es capaz de
controlar todas las actividades que requiere el negocio y se hace necesario la adopcidn

de sistemas para controlar su gestion (Davila y Foster, 2005).



El control de gestion es un proceso administrativo que permite medir y analizar
el desempefio de las actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos (Kaplan y Norton, 2000). Ahi su importancia para toda empresa que desea

lograr y mantener el éxito en el largo plazo.

Debido a los antecedentes anteriormente expuestos, el presente tema de memoria
pretende ser un aporte para las PYME mediante la proposicion de una metodologia para
diseflar un adecuado sistema de control de gestion que permita monitorear
periddicamente el desempefio de las actividades criticas del negocio y apoye la toma de
decisiones oportuna. Esta metodologia sera aplicada a una PYME dedicada al rubro del
comercio de articulos de suministros de oficina y escritorio. Para lograrlo, se plantea la
siguiente interrogante a resolver: ;qué metodologia emplear para disefiar un adecuado

sistema de control de gestion para una PYME?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Proponer una metodologia para disefiar un sistema de control de gestion aplicado
a una PYME, que permita medir, analizar y mejorar el desempefio de las actividades

criticas del negocio y que provea informacion confiable para la toma de decisiones.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para el cumplimiento del propoésito sefialado en el objetivo general, deberan

cumplirse los siguientes objetivos especificos:

e Analizar la situacion actual de la empresa para declarar su mision, visién y

objetivos estratégicos para alcanzarlas.

e Analizar las principales metodologias existentes de sistemas de control de

gestion y proponer una alternativa ajustada a la realidad de la empresa.

e Definir indicadores de gestion, con sus respectivas metas, que permitan

medir el desempefio de las actividades criticas de la empresa.

e Proponer un software para la futura implementacion del sistema de control
de gestion que permita el registro peridédico y generacion de reportes para

analizar los indicadores.



2. ESTADO DEL ARTE

A continuacidn se realiza una revision y andlisis de los principales enfoques y
metodologias respecto a sistemas de control de gestion existentes a través del tiempo,
desde los modelos iniciales basados exclusivamente en la contabilidad hasta aquellos
que actualmente reconocen la importancia de controlar los activos intangibles de la
empresa, como los procesos y el recurso humano. Ademas, se citan algunas memorias

de titulo y trabajos de investigacion relacionados con sistemas de control de gestion.

2.1 Antecedentes Relacionados con el Tema

La supervivencia y el éxito de una empresa exigen su adaptacion continua al
entorno competitivo y el funcionamiento de sus recursos de manera eficiente, lo cual
implica la adopcion de un estilo estratégico de gestion, asi como un control permanente
de la evolucion de la empresa para detectar posibles desviaciones respecto al
funcionamiento adecuado (Amat, 2002). En este contexto, se define el Control de
Gestion como una herramienta que apoya la toma de decisiones y asegura el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion a través del uso eficiente de sus
recursos mediante la comparacion entre resultados planeados y reales representados por

indicadores (Hax y Majluf, 1995).

El Control de Gestidn tiene sus inicios durante la era industrial, comprendida
desde 1850 hasta 1975, donde las empresas estaban inmersas en un entorno estable, con

reducida presion competitiva, centralizadas, con produccion de articulos estandar con



ciclos largos de vida, con un alto componente de mano de obra y gastos de fabricacion.
En estas condiciones, era adecuado que el control se centrara en procedimientos
contables y presupuestarios con énfasis al resultado, medido por indicadores
cuantitativos de caracter financiero como rentabilidad, solvencia, ventas, etc. (Amat,
2003). El procedimiento de control consistia principalmente en comparar el desempefio
real con el presupuesto informando las variaciones y adoptando una mentalidad de
mejora continua al no suponer que el presupuesto es el desempefio 6ptimo. Sin embargo,
el anlisis de variaciones tiene limitaciones: se identifica donde ocurre la variacion, pero
no por qué ocurrid, no existe criterio para definir si una variacion es significativa o no y
los informes muestran lo que sucedid en el pasado y no los efectos futuros de las

medidas correctivas (Anthony y Govindarajan, 2008).

Posteriormente en Francia, a mediados del siglo pasado, se crea el ‘Tableau de
Bord’, traducido como Cuadro de Mando, el cual ha ido evolucionando con el pasar del
tiempo. El Cuadro de Mando es un sistema basico de control de gestion cuyo objetivo es
alertar a la empresa cuando el desempefio real se desvie demasiado respecto a los
parametros establecidos. Los elementos que componen el Cuadro de Mando son:
variables de control, indicadores, resultados, objetivos y desviaciones. Es un sistema
para controlar la gestion de una determinada area funcional, es decir, en una empresa
puede existir mas de un Cuadro de Mando, los cuales deben conservar un caracter
piramidal para poseer una vision cada vez mas amplia para los altos cargos. Su principal

ventaja es la sencillez de su disefio, pero sus desventajas son el precario procedimiento



para determinar las variables criticas de control y la baja interaccion entre variables de

distintas &reas funcionales para la toma de decisiones de la alta direccion. (L6pez, 1998).

Con el comienzo de la globalizacion, el entorno donde se desenvolvian las
empresas se hizo cada vez méas dindmico y competitivo, lo que hizo necesario que el
control de gestion se basara en la estrategia como factor clave de éxito empresarial. Asi
nace el sistema de control de gestion més utilizado hasta el dia de hoy: el Balance
Scorecard, tambien conocido como Cuadro de Mando Integral, creado por los doctores
Robert Kaplan y David Norton a principios de los afios 90’s. El Cuadro de Mando
Integral es una herramienta de monitoreo de los objetivos estratégicos relacionados,
medidos a través de indicadores ligados a iniciativas de accion, que permiten alinear el
comportamiento de los integrantes de la organizacién (O. Saavedra, comunicacion

personal, primer trimestre 2015).

El Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocios en objetivos e indicadores tangibles, los cuales se derivan de la
vision y estrategia de la organizacion. No s6lo considera indicadores financieros
tradicionales que cuentan la historia pasada sino que ademas los complementa con
indicadores no financieros basados en las 4 perspectivas del Mapa Estratégico:
financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje y crecimiento. El verdadero poder del
Cuadro de Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores

en un sistema de gestion (Kaplan y Norton, 2001).



Finalmente, el avance de las tecnologias de la informacion en los ultimos afios ha
permitido la creacion de nuevos sistemas que facilitan la ejecucion y comunicacion del
control de gestion en las empresas. Aproximadamente en 1960, se desarrolla un sistema
de informacion conocido como Decision System Support (DSS), el cual puede ser
definido como un sistema interactivo basado en la utilizacion de tecnologias de la
informacion, cuyo fin es ayudar al proceso de toma de decisiones mediante la utilizacion
de modelos de datos que identifican y resuelven los problemas a través de decisiones
tomadas. Los DSS se limitan a controlar la gestion de una determinada area funcional de
la empresa y a partir del almacenamiento de informacion en bases de datos generan
reportes considerando la interrelacion entre las variables de interés por los usuarios,

apoyando finalmente el proceso de toma de decisiones (Fernandez y Valenzuela 2001).

Una posterior evolucion de los DSS, son los denominados Organizational
Decision Support System (ODSS) que pueden ser definidos como sistemas que
comparten informacion de variables de interés entre las distintas areas funcionales
interrelacionadas de la empresa, apoyando la toma de decisiones coordinada para cada
usuario del sistema. Al requerir un sistema de informacion més complejo para operar, no

se justificaria su implementacion en empresas con estructura organizacional simple.

Otro sistema de control de gestion son los Factores Criticos de Exito, basado en
que éstos determinan en gran medida el éxito de la empresa y, por tanto, deben ser

monitoreados constantemente. Esta metodologia identifica los factores relevantes y



considera que las necesidades de informacion varian para cada cargo en el tiempo y

entrega informes a los directivos con informacion precisa para la toma de decisiones.

2.2 Estado Actual del Conocimiento

Dévila, A. y Foster, G. (2005), en su trabajo de investigacion “Empresas nuevas
en crecimiento: adopcion y desempefio de sistemas de control de gestion” estudian la
evolucion de 78 empresas desde sus inicios, analizando coémo construyen su sistema de
control de gestidn en distintas areas: planificacion financiera, planificacion de recursos
humanos, planificacién estratégica, desempefio financiero, desempefio de recursos
humanos, desarrollo de productos y ventas. Mediante regresiones de distintas variables
que caracterizan a la empresa, se modela la relacion entre la adopcién de sistemas de
control de gestién y el nUmero de empleados, la rotacion de sus administradores y el
valor de la empresa. Finalmente, concluyen que la intensidad del sistema de control de
gestion depende principalmente del nimero de empleados, capital de riesgo, experiencia
del administrador, tecnologias de la informacion y otros. EI nimero de empleados
depende de la intensidad del sistema de control de gestion, los ingresos y el
financiamiento. Los administradores que adoptan pocos sistemas de control de gestion
tienen mayor probabilidad de ser desvinculados de la empresa. El valor de la empresa
depende de la intensidad del sistema de control de gestion y del nimero de empleados

de la empresa.



Luengo (2010), en su trabajo de memoria de titulo “Disefio de un sistema de
control de gestion para mejorar el desempefio de la empresa: Caso aplicado a IMA
Industrial Ltda.” propone una metodologia para el disefio de un sistema de control de
gestion basado en la mezcla del Cuadro de Mando Integral (CMI) y algunas
experiencias obtenidas por el grupo de Integracion y Re-ingenieria de Sistemas (IRIS)
de la Universitat Jaume | de Castellon Espafa, el cual considera en la etapa de disefio
del CMI el redisefio de los procesos para la confeccion de indicadores, la validacion del
CMI mediante la comprobacion de las relaciones causa-efecto entre indicadores
empleando datos histdricos, e incorpora seis perspectivas en el mapa estratégico:

financiera, clientes, procesos, tecnologias, formacién y responsabilidad social.

Rojas (2012), en su trabajo de memoria de titulo “Disefio de una metodologia de
control de gestion innovadora en las organizaciones” sefiala que el modelo mas utilizado
por las empresas para llevar a cabo su control de su gestion es el Cuadro de Mando
Integral, el cual plantea como perspectiva base el ‘aprendizaje y crecimiento’ del
recurso humano para alcanzar los objetivos estratégicos. Sin embargo, la concepcién
original del método no considera aspectos biolégicos del ser humano que influyen en la
conducta y comportamiento organizacional, ante lo cual propone agregar una quinta
perspectiva denominada ‘neurociencia’ como base del modelo, la cual influiria en la
perspectiva original ‘aprendizaje y crecimiento’. ESta nueva perspectiva propuesta, tiene
como objetivos aumentar el prestigio, la certeza, la autonomia, la relacion y la probidad
del recurso humano en la empresa y confecciona los respectivos indicadores para poder

medir su desempefio en una empresa dedicada al rubro de mantenciones y construccion.
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Concluye finalmente que es posible disefiar un sistema de control de gestion mediante
Cuadro de Mando Integral, con la perspectiva de la neurociencia como base, la cual es
aplicable a cualquier organizacion y que las iniciativas propuestas deberian mejorar el
comportamiento y cultura del recurso humano, elementos bases para cumplir los

objetivos.

2.3 Elemento Diferenciador

La mayoria de los trabajos de memorias de titulo existentes aplican metodologias
de control de gestion a empresas de tamafio grande y ademas culminan su investigacion
con la propuesta de indicadores, metas y limites de aceptacion, resumidos en una matriz

que representa el tablero de control.

La presente memoria de titulo desarrolla su investigacion en una pequefia
empresa en etapa de crecimiento y se enfoca hacia la futura implementacion del sistema
de control de gestion disefiado a través de la revision y propuesta de un software que
facilite el registro, analisis y comparacion de los resultados medidos por los indicadores

de gestion que finalmente apoye la toma de decisiones en la empresa.
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3. MARCO TEORICO

El marco tedrico del presente trabajo de memoria tiene por finalidad revisar y
profundizar los conceptos y metodologias relacionadas con el tema de estudio y que son
aplicados en capitulos posteriores. Su estructura se divide en 2 apartados: Control de

Gestion y Cuadro de Mando Integral.

3.1 Control de Gestion

En el presente apartado se procede a revisar los conceptos de base relacionados
al area de estudio: control, gestion, control de gestidn, sistemas de control de gestion,

sistemas de informacion e indicadores de gestion.

3.1.1 Control

El control es una funcion fundamental de la ingenieria cuyo mayor propdsito es
medir, evaluar y corregir las operaciones del proceso, maquina o sistema bajo
condiciones dindmicas para lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones
de costo y seguridad (Salvendy, 2007).

El control, ya sea poco o muy formalizado, es fundamental para asegurar que
todas y cada una de las actividades de una empresa se realice de la forma deseada y
contribuyan a la consecucién de los objetivos globales.

Dentro de una empresa, se realizan una serie de procesos en los cuales se utilizan
y transforman diferentes recursos en productos o servicios. El resultado de este proceso

de transformacion depende en gran parte del comportamiento individual de las personas
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responsables de su realizacion, generando asi la necesidad de control debido a que
siempre existe un margen de maniobra que permite a las personas elegir, segin sus
prioridades y restricciones, entre diferentes alternativas de accion disponibles.

Segln Amat (2003), existen dos perspectivas diferentes de control: una limitada
y una mas amplia. La perspectiva limitada considera el control como el anélisis posterior
y en términos monetarios de la eficacia de los resultados obtenidos respecto a los
objetivos que se esperaban conseguir, centrandose en sistemas de control contables. En
cambio, la perspectiva mas amplia de control considera ademas aspectos relacionados
con el comportamiento de las personas y el entorno, tratando de orientar e influir en
ellos para alcanzar los objetivos de la empresa.

Fernandez y Valenzuela (2001), analizan el qué, cuando y cdmo controlar. ¢ Qué
controlar? Se deben controlar los aspectos vitales de la empresa definidos por los
directivos, quienes se basan en los objetivos y construyen indicadores que permitan
saber si los planes estratégicos se estan realizando segun lo planificado. ¢Cuéando
controlar? El control puede realizarse antes, durante o después del desempefio, sin ser
excluyentes. Histéricamente, el control se ha centrado después del desempefio, cuidando
que la informacion no se genere demasiado tarde para poder tomar medidas correctivas.
¢Coémo controlar? A través de sistemas que permitan medir la gestion, las cuales deben

considerar las caracteristicas y necesidades de cada empresa.
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3.1.2 Gestidn

El concepto de gestion hace referencia al conjunto de diligencias o tramites que
hacen posible la realizacion de una actividad o anhelo cualquiera, abarcando ideas como
administrar, disponer, dirigir, ordenar u organizar; con el objetivo de conseguir los
resultados 6ptimos de una empresa. Para ello, la gestion depende de cuatro pilares:
estrategia, cultura, estructura y ejecucion. El pilar de estrategia hace referencia al
conjunto de acciones planificadas que se deben llevar a cabo para el logro de objetivos.
El pilar de cultura hace referencia a promover los valores de la empresa. El pilar de
estructura hace referencia a promover la cooperacion y conocimiento entre las personas
que pertenecen a la empresa. El pilar de ejecucion hace referencia a la toma adecuada de
decisiones para aumentar la productividad y satisfacer a los clientes. (Pérez y Merino,
2008).

De acuerdo con Pavez (2011), la gestion es el conjunto de la planificacion,
organizacion y control. La planificacién hace referencia a la formulacion de objetivos y
lineas de accidn para alcanzarlos. La organizacion hace referencia a la estructuracion de
las tareas y distribucién de responsabilidades. Por ultimo, el control hace referencia a
asegurar que los resultados obtenidos se encuentren dentro de intervalos aceptados y a la

toma de acciones correctivas, en caso contrario.

3.1.3 Control de Gestién

El control de gestién es una herramienta que apoya la toma de decisiones y

asegura el cumplimiento de los objetivos de la organizacion a través del uso eficiente de
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sus recursos mediante la comparacion entre resultados planeados y reales representados
por indicadores (Hax y Majluf, 1995).

El control de gestion es el proceso por el cual los administradores influyen en
otros miembros de la organizacion para implantar las estrategias (Anthony vy
Govindarajan, 2008).

Se tiende a pensar que el control de gestion es un proceso mediante el cual la
empresa se asegura que la ejecucion concuerda con la planificacién, es decir, descubre
las desviaciones para luego tomar medidas correctivas. Este enfoque de “cuanto mas
proximo mejor” no es siempre el mas optimo. Un enfoque mas moderno sostiene que el
control de gestion es un proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la
obtencion y empleo eficiente de los recursos para cumplir los objetivos de la empresa.
(Fernandez y Valenzuela, 2001).

El proceso de control de gestion abarca las siguientes actividades (Anthony y
Govindarajan, 2008):

e Planear lo que debe hacer la organizacion.

e Coordinar las actividades entre las partes de la organizacion.
e Comunicar la informacion.

e Evaluar la informacion, decidir qué accion tomar.

e Influir en la gente para cambiar su comportamiento.
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3.1.4 Sistema de Control de Gestion

Un sistema es una manera prescrita y usualmente repetitiva de realizar una o
varias actividades. Los sistemas se caracterizan por una concatenacion de pasos mas o
menos ritmicos, coordinados y recurrentes, dirigidos a conseguir un determinado fin.
(Anthony y Govindarajan, 2008).

Un sistema de control de gestion es definido como un conjunto de
procedimientos que representan un modelo organizativo concreto para realizar la
planificacion y el control de las actividades interrelacionadas que se llevan a cabo en
una empresa mediante un sistema de informacién, cuyo fin es definir los objetivos,
establecer medidas adecuadas de seguimiento y proponer soluciones para corregir las
desviaciones. (Hernandez y Acevedo, 2001).

Es importante destacar que muchas acciones y procesos de gestion realizados en
las empresas no son posibles de sistematizar y se vuelven informales. Por ejemplo, los
gerentes se encuentran constantemente con situaciones para las que no tienen reglas
bien definidas y tienen que aplicar su buen juicio para decidir qué medidas tomar. Estos
procesos informales estdn muy influidos por el disefio y operacién de los sistemas
formales de control de gestion (Anthony y Govindarajan, 2008). Entre los procesos
formales se pueden sefialar la contabilidad, la planificacion estratégica y el disefio de la
estructura organizacional, mientras que en los procesos informales se pueden sefalar
aquellos relacionados a los estilos personales y a la cultura de la empresa (Amat, 2003).

Los requisitos basicos de un sistema de control de gestién son (Nogueira, 2004):
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Personalizado: disefiado a la medida de la empresa de acuerdo con la
planificacion y la organizacion establecida.

Objetivo: establecer planes y estandares apropiados Yy razonablemente
alcanzables con los cuales contrastar los resultados reales.

Flexible: compatible con posibles variaciones en los planes inicialmente
previstos.

Precoz: capaz de detectar las desviaciones con la suficiente anticipacién como
para permitir la toma de una accion correctiva eficaz.

Claro: comprendido por personas que deben hacer uso de él.

Eficaz: concentrar su atencion en los puntos criticos o donde sus posibles efectos
son mas importantes.

Rentable: el costo de disefio, implementacion, operacién del sistema de control

no debe ser mayor que los beneficios esperados.

Personaliza
do

Rentable Objetivo

SISTEMA
DE
CONTROL

GESTION

Figura 3-1: Requisitos de un Sistema de Control de Gestion
Fuente: Elaboracién propia a partir de Nogueira, 2004.
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3.1.5 Sistema de Informacién para el Control de Gestion

Un sistema de informacion es el conjunto formal de procesos que, operando
sobre una coleccion de datos estructurada de acuerdo con las necesidades de una
empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la informacién necesaria para la
operacion de dicha empresa y para las actividades de direccion y control
correspondientes, apoyando al menos en parte, la toma de decisiones necesaria para
desempefiar las funciones y procesos de negocio de la empresa de acuerdo con su
estrategia (Andreu, Ricart y Valor, 1996).

Respecto a la definicién anterior de sistema de informacion se detalla los
siguientes aspectos:

e Es formal porque es un sistema claramente definido.

e La base de datos es un componente del sistema de informacién para manipular,
generar y almacenar datos cuya estructura debe ser disefiada por quienes
utilizaran la informacion de modo de mejorar el desempefio de las actividades y
no entorpecer su ejecucion.

e Las necesidades de informacion no son solo para actividades operativas, sino
también ayudan a tomar decisiones y ejercer control sobre las actividades.

e El sistema de informacion debe estar al servicio del enfoque estratégico de la
empresa siendo uno mas de los elementos que la empresa utiliza para conseguir
sus objetivos.

Por tanto, el disefio e implementacion de un sistema de informacion de una

empresa debe tener en cuenta su relacion con la estrategia competitiva de la empresa y
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la infraestructura organizacional, es decir, aquellas actividades que prestan apoyo a toda
la empresa, como planificacion, finanzas, control, etc.

La tecnologia es estratégicamente relevante no solo porque permite la innovacion
de productos sino porque afecta a todas las actividades y funciones de gestion
empresarial. En este sentido, las tecnologias de la informacion (informatica y
telecomunicaciones) proporcionan soluciones claras a determinados problemas que se
presentan durante la implementacion del sistema de informacion como almacenamiento,
acceso y tratamiento de datos, comunicaciones automaticas, etc. (Andreu, Ricart y
Valor, 1996).

Como conclusion, es importante sefialar que las tecnologias de la informacion
ayudan a la implementacion del sistema de informacién, el cual es un elemento que
apoya la implementacion sistema de control de gestion al permitir recopilar, almacenar y

elaborar informacion para la evaluacion del desempefio de las actividades de la empresa.

Sistema
de Control
de Gestion

Sistema de Informacién

Tecnologias de la Informacion

Figura 3-2: Sistema de Informacion y Sistema Control de Gestion
Fuente: Elaboracién propia.
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3.1.6 Indicadores de Gestion

Las empresas deben definir y construir indicadores de gestion adecuados para

desarrollar el control de las actividades estratégicas que permiten alcanzar sus objetivos.

Un indicador es la relacion entre variables cuantitativas o cualitativas que
permite observar la situacion y la tendencia de cambio de un proceso observado respecto
a las metas y objetivos previstos. Estos indicadores pueden ser valores, unidades,
indices, etc. Los indicadores son ante todo informacion, es decir, agregan valor y no son
solo datos y son entendidos como factores para establecer el cumplimiento de la mision

(Beltran, 2005).

Los indicadores pueden ser clasificados segin el mecanismo de control para el

cual obtienen informacion del sistema en (Bahaman, 2003):

e Indicadores de Eficiencia: Son aquellos que evaltan la relacion entre los
recursos de entrada y su grado de aprovechamiento por parte de los procesos

o actividades del sistema. Por ejemplo, nivel de desperdicio.

e Indicadores de Eficacia: Son aquellos que evaltan la relacion entre la
salida del proceso y el valor esperado (meta). Por ejemplo, nivel de

satisfaccion del cliente.
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Sistema

Entrada f Valor
- esperado

Figura 3-3: Clasificacion de Indicadores
Fuente: Bahamon, 2003.

Para el establecimiento de los indicadores de gestion de un sistema de control se

puede seguir el siguiente procedimiento (Bahamaén, 2003):

Establecer objetivos y estrategias: Una condicion fundamental en el
proceso de construccion de sistemas de control es contar tanto con objetivos
claros y cuantificados como con las actividades que se emplearan para lograr

los objetivos propuestos.

Identificar los factores criticos de éxito (FCE): Son el conjunto de
actividades del sistema suficientes y necesarias para asegurar el logro de los
objetivos y que, por tanto, deben estar bajo control. Para identificar los FCE
se puede recurrir al concepto de recursividad donde se descompone el
sistema en el conjunto de actividades primarias que lo conforman, es decir,

en actividades que expresan de manera clara el valor que agregan a las
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salidas del sistema y, por tanto, su proceso de transformacion se diferencia

claramente de otra actividad.

Establecer indicadores para cada factor critico de éxito: Para definir cada
indicador se debe identificar el tipo de control que se desea realizar sobre el

factor critico de éxito (FCE):

- Si el FCE se refiere a una condicion de entrada, las variables estaran

relacionadas con los atributos de los elementos de entrada:

Atributo a medir

Indicador de Condicién =
Valor esperado

- Si el FCE se refiere a una actividad primaria y el tipo de control méas
adecuado es de eficiencia, las variables estaran relacionadas con el uso

de recursos:

Cantidad de recurso desperdiciado

Indicador de E ficiencia =
ndicador de Eficiencia Cantidad de recurso utilizado

- Si el FCE se refiere a una actividad primaria y el tipo de control méas
adecuado es de eficacia, las variables estardn relacionadas con el

cumplimiento de los resultados esperados:

Valor de un atributo de salida

Indicador de E ficiencia =
ndicador de Eficiencia Valor esperado del atributo

e Para cada indicador determinar su estado, meta y rango: Los
indicadores son mecanismos Utiles de control si pueden ser comparados

con valores de referencia previamente establecidos. El estado es el valor
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actual del indicador. La meta es el valor del indicador que se quiere lograr.
El rango es el intervalo comprendido entre el valor minimo y maximo
aceptable.

e Disefiar la medicién: Para el célculo de cada indicador es necesario
determinar las fuentes de informacion de cada variable, su frecuencia de

medicion y la presentacion de los analisis.

3.2 Cuadro de Mando Integral

En el presente apartado se definen y profundizan conceptos referentes al Cuadro
de Mando Integral, cuya metodologia se toma como base para el disefio de un sistema de

control de gestion aplicado a una PYME.

3.2.1 Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

Desde hace afios se ha generado con mayor intensidad la necesidad disponer de
sistemas formalizados de gestion que faciliten la direccién y coordinacion de las
diferentes unidades y de las actividades que se realizan en la empresa debido
principalmente a la mayor complejidad organizativa (tamafio, diversificacion,
descentralizacién, etc), mayor profesionalizacion del personal y, especialmente, la
percepcion del entorno en el que operan las empresas es progresivamente mas dindmico

y competitivo. Estos cambios han generado importantes modificaciones que tienen una
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profunda implicacion en las organizaciones, especificamente en sus sistemas de control
(Amat, 2013).

A finales de la década de 1980, Robert Kaplan, profesor de Harvard Business
School, en cooperacion con David Norton, director general del Nolan Norton Institute,
iniciaron un proyecto de investigacion llamado ‘“La medicion del resultado en la
organizacion del futuro” que dio lugar a uno de los instrumentos que ha suscitado mayor
interés en materia de sistemas de control de gestion: el Cuadro de Mando Integral, cuyo
articulo fue publicado en 1992 en Harvard Business Review. Este estudio fue motivado
por la creencia de que los enfoques hasta entonces existentes sobre la medicion del
desempefio, que dependian primordialmente de la contabilidad financiera, se estaban
volviendo obsoletos ya que obstaculizaban la capacidad de las empresas para crear
ventajas competitivas sostenibles y valor econémico futuro (Kaplan y Norton, 2000).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de monitoreo de los objetivos
estratégicos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a iniciativas de
accion, que permiten alinear el comportamiento de los integrantes de la organizacion (O.

Saavedra, comunicacion personal, primer trimestre 2015).

El Cuadro de Mando Integral transforma el objetivo y la estrategia de una unidad
de negocios en indicadores tangibles, los cuales se derivan de la vision y estrategia de la
organizacion. No solo considera indicadores financieros tradicionales que cuentan la
historia pasada sino que ademas los complementa con indicadores que visualizan la
empresa desde 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento. El verdadero poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se
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transforma desde un sistema de indicadores a un sistema de gestion (Kaplan y Norton,

2001).

Finanzas
«{Cémo
deberiamos
aparecer ante
nuestros S/IS/F
T &S §
accionistas, S/S/F/S

para tener
€xito
financiero?»

Clientes * Procesos internos
«Cémo « En qué
deberfamos /S o procesos /& @
S o : S
aparecerante /. P/S[S) Visién debemos ser S5 S/S/S
nuestros S/ SIS <= y » excelentes [/ S/S
; ; SISR/S 4 : . SIS/ /S

clientes para S/R/S Estrategia para satisfacer NYR/D
alcanzar a nuestros
nuestra accionistas y
vision?» * clientes?»

«Cémo  Formacién y Crecimiento

mantendremos y =

sustentaremos o e&’ )

nuestra capacidad  /$/ ¥/ &/§

¥ SIS/ S/

de cambiar y /&S

mejorar, para  /O/S/J/S)

conseguir

alcanzar nuestra

vision?»

Figura 3-4: Estructura del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton, 2000

3.2.2 Ventajas del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicién del control
tactico u operativo que incorpora indicadores financieros y no financieros relacionados,
sino que pone énfasis en que estos indicadores deben formar parte del sistema de
informacion para empleados en todos los niveles de la empresa. Los empleados de
primera linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y

acciones, mientras que los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito
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financiero a largo plazo. Algunas empresas utilizan el Cuadro de Mando Integral para

gestionar su estrategia de largo plazo ya que permite (Kaplan y Norton, 2001):

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia: El proceso
comienza cuando el equipo de alta direccion se pone a trabajar en traducir la
estrategia de su unidad de negocio en objetivos estratégicos especificos para las
distintas perspectivas del mapa estratégico. La perspectiva financiera definira si
el crecimiento sera respecto al mercado, ingresos o flujos de caja. La perspectiva
del cliente revela los segmentos y mercados donde se decide competir. La
perspectiva de procesos revela aquellos factores internos decisivos para alcanzar
los objetivos de perspectiva financiera y de clientes. Finalmente, la perspectiva
de formacion y crecimiento revela las inversiones necesarias a realizar en

empleados, tecnologia y procedimientos organizativos.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos: Los
objetivos e indicadores estratégicos deben comunicarse por medio de boletines o
correos electronicos a todos los empleados de la empresa para indicar los
objetivos criticos que deben alcanzarse para que la estrategia tenga éxito,

proporcionando las bases para generar compromiso.

Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas: Los altos
ejecutivos deben establecer objetivos de largo plazo para los indicadores que de
ser alcanzados generarian una trasformacion de la empresa. Los directivos

pueden alinear su calidad estratégica, tiempos de respuesta e iniciativas de
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reingenieria para conseguir sus objetivos enfocando sus esfuerzos en la mejora

continua y reingenieria que son de importancia critica para el éxito estratégico.

e Aumentar la retroalimentacion y la formacién estratégica: Proporciona a los
gjecutivos un procedimiento para para recibir retroalimentacion sobre su
estrategia al comprobar las hipétesis sobre las que se basa, permitiendo vigilar la

ejecucion de la estrategia y si fuera necesario hacer cambios.

Clarificar y traducir la
visién y la estrategia
*Clarificar la visién
*Obtener el consenso
Comunicacion I Formacién y
*Comunicar y educar %dmk estratégico
'Eg{ah!edmiemode Cl;;;‘d:g ;le i dl: vision
objetivos . 3
.szxf:mﬂacién delas Integral m‘?omr feedback
e «Facilta Ia formacién y
dicadores de actuacién il )
T SR
establecimiento de
'E.sta.blecimiento de
tivos
*Alineacién de iniciativas
estrat :
*Asignacion de recursos
*Establecimiento de metas|

Figura 3-5: Ventajas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton, 2000

3.2.3 Disefio del Cuadro de Mando Integral

El disefio del Cuadro de Mando Integral no debe externalizarse a una empresa de

implementacion de sistemas o a un grupo de tecnologias de la informacion sino que
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debe ser liderado por los directivos de la empresa en participacion activa con los

encargados de area (Kaplan y Norton, 2001)

El proceso de disefio de un Cuadro de Mando Integral se compone de las

siguientes etapas (O. Saavedra, comunicacion personal, primer trimestre 2015):
o Definir plan estratégico.
e Diseflar mapa estratégico.
e Disefiar tablero de control.
e Determinar software para el Cuadro de Mando Integral.

En los siguientes subapartados se detallan dichas etapas para disefiar un sistema

de control de gestion basado en la metodologia de Cuadro de Mando Integral.

Plan Mapa Tablero de

L L - Software
Estratégico Estratégico Control

Figura 3-6: Etapas de Disefio del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Elaboracion propia a partir de Saavedra, 2015.
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3.2.3.1 Plan Estratégico

La definicion del plan estratégico de la empresa sienta las bases para disefiar un

sistema de control de gestion mediante el Cuadro de Mando Integral y consiste en

declarar la mision y la vision del negocio, de las cuales se desprenden los objetivos

estratégicos que ayudaran a materializar la mision y vision en el futuro.

Mision: La declaracion de la mision es la razén o finalidad por la cual una
empresa existe y que la distingue y diferencia de otras empresas. La misién
indica, en esencia, lo que el negocio ofrece, a quién desea servir y cémo se
quiere competir. Es una declaracion que tiene la organizacion de su negocio, la
cual es esencial para determinar sus objetivos y formular sus acciones
estratégicas (Saavedra, 2013). Una buena declaracion de la misién revela a los
clientes de la organizacion sus productos o servicios, mercados, tecnologia,
interés por la supervivencia, filosofia, concepto de si misma, interés por la
imagen publica e interés por los empleados. Estos nueve elementos basicos son
el marco practico para evaluar y redactar declaraciones de la misién (David,
2003).

Vision: La declaracion de la vision contiene una imagen imponente del futuro
que atrae a la gente, empleando metéaforas, modelos, cuadros, comparaciones y
analogias. Con este mensaje se apela a las emociones de las personas en la
organizacion. Provee una sensacion de propdsito, direccion y una razon de seguir

adelante y conduce a la accion (Saavedra, 2013).
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Objetivos Estratégicos: Los objetivos estratégicos indican los resultados que se
deben lograr en el largo plazo, de tal forma de materializar la posicion futura
deseada por medio del cumplimiento de la mision declarada y la vision. Buscan
definir en términos cuantitativos los resultados concretos que se esperan
alcanzar en cada negocio. Deben ser desafiantes, mesurables, consistentes,
razonables y claros (Saavedra, 2013). Un objetivo estratégico debe ser entendido
como la consecuencia de la realizacion de un conjunto de actividades y no deben
ser confundidas con el medio o proceso para lograr el resultado deseado. Pueden
existir objetivos generales que deben disgregarse en objetivos particulares y se
redactan en verbo infinitivo (O. Saavedra, comunicacién personal, primer

trimestre 2015).

Misién Visioén Objetivos

Figura 3-7: Plan Estratégico
Fuente: Elaboracion propia a partir de Saavedra, 2015.
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3.2.3.2 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una arquitectura genérica que describe el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al cliente
y las finanzas, proporcionando a los directivos un marco que les permite describir y
gestionar la estrategia dejando bien explicitas sus hipdtesis mediante una cadena de
relaciones causa-efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia (los
objetivos) con los inductores que los haran posible (Kaplan y Norton, 2001). Los mapas
estratégicos ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y muy gréafica la estrategia de la organizacion (Saavedra,

2013).

El mapa estratégico posee 4 perspectivas basicas que ordenan los objetivos

(Kaplan y Norton, 2004):

e Perspectiva Financiera: Describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de la
inversion (ROI), el valor para los accionistas, la rentabilidad, el aumento de
los ingresos y el costo unitario son los indicadores de resultado que muestran

si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.

e Perspectiva del Cliente: Define la propuesta de valor para los clientes y
segmentos objetivo de modo que cambien o sigan siendo fieles a la empresa.
La propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos

intangibles creen valor. La perspectiva del cliente permite articular la
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estrategia basada en el mercado que proporcionard los rendimientos

financieros futuros deseados.

e Perspectiva de Procesos Internos: Identifica los pocos procesos criticos que
se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, inversion
en Desarrollo de Productos para obtener productos innovadores y de alto

desemperio.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué tareas (capital humano), qué sistemas (el capital
de informacion) y qué clase de ambiente (capital organizacional) se requieren
para apoyar los procesos internos de creacion de valor. Identifica los activos

intangibles que son méas importantes para la estrategia.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones
causa-efecto. Comenzando desde arriba, se encuentra la hipotesis de que los resultados
financieros solo pueden conseguirse si los clientes objetivos estan satisfechos. La
propuesta de valor para el cliente describe coémo generar ventas y fidelidad de los
clientes objetivos. Los procesos internos crean y aportan la propuesta de valor para el
cliente, mientras que los activos intangibles que respaldan los procesos internos

proporcionaran los fundamentos de la estrategia (Kaplan y Norton, 2004).
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Figura 3-8: Mapa Estratégico
Fuente: Kaplan y Norton, 2004.

3.2.3.3 Tablero de Control

El Tablero de Control es una matriz confeccionada a partir del Mapa Estratégico,

cuyos elementos bésicos, representados como columnas, son:

comunicacion personal, primer trimestre 2015):

e Perspectiva: Agrupacion de los objetivos segun relaciones de causa-efecto.

Las perspectivas son aquellas determinadas en el Mapa Estratégico.

e Objetivo: Expresion del resultado que se desea lograr.
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Indicador: Instrumento de medicion, generalmente en escala cuantitativa,
relacionado a la meta que se desprende del objetivo. Debe ser pertinente
(medir lo esencial), comparable, de costo razonable, conocido por los
integrantes, generado participativamente y de una cantidad total acorde a la

capacidad de analisis.
Métrica: Unidad del indicador.
Meta: Valor del indicador que se desea lograr y mantener.

Rango: Intervalo comprendido entre el valor maximo y minimo que considera

aceptable el valor del indicador.

Estado: Es el valor actual del indicador.

Inductor: Accion que fuerza o influye en el logro del objetivo.
Iniciativa: Plan de actividades especificas para implementar el inductor.

Tabla 3-1: Tablero de Control

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Meétrica

Minimo

Méaximo

Meta

Estado

Inductor

Iniciativa

Financiera

Cliente

Procesos
Interno

Aprendizaje
y Desarrollo

Fuente: Elaboracién Propia.
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3.2.3.4 Software

Una vez disefiado el Tablero de Control a través de la determinacion de sus
objetivos, indicadores que medirdn sus logros, metas deseadas e inductores para
implementar las iniciativas, es necesario seleccionar un software adecuado para la
implementacion futura del Cuadro de Mando Integral, con el objeto de permitir y
facilitar el registro, la comunicacion y el andlisis de los resultados obtenidos
periddicamente, cuyos reportes evallen el desempefio de la empresa y apoyen la toma

de decisiones oportunas.

Esta etapa podria ser importante porque uno de los factores de fracaso en la
implementacién del Cuadro de Mando Integral en las empresas es tratarlo como un
proyecto de sistemas en lugar de un proyecto de gestion, donde se invierte una cantidad
injustificada de dinero y tiempo en la automatizacion de sistemas de acumulacion de
datos existentes y en la proporciéon de conexiones de informes estandar. El disefio del
Cuadro de Mando Integral tampoco debe externalizarse a una empresa de
implementacién de sistemas o a un grupo de tecnologias de la informacion sino que
debe ser liderado por los directivos de la empresa en participacion activa con los

encargados de area (Kaplan y Norton, 2001).

Para lograr una implementaciéon eficiente y util del Cuadro de Mando Integral, el
software elegido debe cumplir con las siguientes caracteristicas: Accesibilidad a la

informacion, flexibilidad en la configuracion, trazabilidad, multiusuario, interfaz
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amigable, rapido, implementado por etapas, robusto y que tenga consistencia e

integridad de datos (Acosta, 2013).

Entre los software disponibles para la implementacién del Cuadro de Mando

Integral como sistema de gestion de control se encuentran (Acosta, 2013):

BSC Designer: Es una herramienta para automatizar el concepto de tablero
de control y otros sistemas de gestion basados en indicadores. Su mayor
ventaja es la facilidad de comprension y uso, asi como todas sus eficaces

funciones.

QuickScore: Realiza una rapida automatizacion del Cuadro de Mando
Integral. Ademés, muestra un promedio general de los objetivos y

perspectivas para saber el desempefio de la ejecucion de la estrategia global.

eVisualReport: Agrupa los objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas
bajo las cuatro perspectivas del Mapa Estratégico. Para cada una de estas

perspectivas se define qué se quiere lograr y como se va a medir.

Active Strategy: Permite el apoyo a todos los aspectos de la planificacion
estratégica para el tablero de control y medida en cascada, la alineacion
operativa, gestion de iniciativas de mejora y la alineacion de los empleados

con la estrategia.

Isotools: Es un sistema informatico abierto que permite la integracion rapida

y facil de aplicaciones encaminadas a las necesidades propia de cada
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empresa. Es personalizable, adaptable a cualquier organizacion, no necesita

de instalacion sino solo un navegador.

3.2.4 Cuadro de Mando Integral en PYME

Es posible aplicar el Cuadro de Mando Integral a pequefias y medianas empresas
(PYME) ya que es una metodologia para articular y ejecutar la estrategia en un conjunto
de objetivos estratégicos, posibles de medir y controlar para asegurar su cumplimiento,
situacion que viven todas las empresas de cualquier tamafio. Es mas, aplicar el Cuadro
de Mando Integral a PYME es mas sencillo que a grandes empresas (A. Kodacevic,
Diplomado de Control de Gestion y Balance Scorecard de la Pontificia Universidad

Catolica de Chile, 2014).

En Chile, los sistemas de control de gestion han sido implementados
principalmente en medianas y grandes empresas (ver Anexo 1: Pequefias y Medianas
Empresas PYME) debido a que disponen de mayores recursos para contratar personal
profesional en el area de gestion. En cambio, la gran mayoria de las pequefias y algunas
medianas empresas no cuentan con recursos, tiempo ni conocimientos para disefiar e
implementar sistemas de control de gestién. Sin embargo, algunas pequefias y medianas
empresas han comenzado a implementar sistemas de gestion por cuestiones de mercado,

exigencia de clientes o competencia (Sandias y Torres, 2007).

Respecto a gestion estratégica, el Cuadro de Mando Integral ayuda a la PYME a

(Gumbus y Lussier, 2006):

36



Entender de mejor manera el negocio y los factores internos que generan valor

para los clientes.

Enfocarse en la planificacion y pensar a largo plazo, actividades que
generalmente no existen en este tipo de empresas dado que su operacion se

enfoca en la cotidianeidad y contingencias.

Verificar el desempefio actual de la empresa al monitorear los indicadores que

miden los objetivos, lo cual facilita la toma de decisiones oportunas.

Tener mayor control de las finanzas dado que al aplicar planificacion podrian

disminuir sus costos de financiamiento.

Respecto a sistemas normativos de gestion, el Cuadro de Mando Integral ayuda a

la PYME a (Sandias y Torres, 2007):

Certificacion de Norma de Calidad 1SO 9001:2008: Esta norma exige como
requisito que la organizacion establezca objetivos de la calidad, medibles y
coherentes y que tengan relacion con el cumplimiento de las especificaciones de
los productos y de los procesos, los cuales deben ser revisados periddicamente

para comprobar sus respectivos desempefios y satisfaccion del cliente.

Aplicacion de la Norma Chilena de Gestion de Calidad NCh 2909: Esta
norma exige como requisito a las PYME disponer de una estrategia documentada
ademas de llevar una revision periodica de los cumplimientos de los objetivos y

los planes de accion disefiados para alcanzarlos.
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Los requisitos exigidos por ambas normas pueden ser cumplidos mediante la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral dado que establece los objetivos pertenecientes
a las distintas perspectivas del mapa estratégico y mide su grado de cumplimiento a

través de indicadores de gestion.
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4. METODOLOGIA

El presente capitulo tiene por finalidad indicar el tipo de investigacion realizada
y describir el método propuesto para disefiar un sistema de control de gestion aplicado a

PYME.

4.1 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion aplicada durante el desarrollo de la presente memoria de

titulo es principalmente descriptiva y también exploratoria.

La investigacion es en parte exploratoria ya que la metodologia propuesta, se
aplicara en una empresa en particular, cuyo funcionamiento y actividades internas son
desconocidos en primera instancia para el investigador y, por tanto, es necesaria la
observacion integral y global del sistema para familiarizarse e identificar los distintos

procesos que lo componen y la relacion existente entre ellos.

Una vez interiorizado el funcionamiento de la empresa, la investigacion es
principalmente descriptiva ya que su desarrollo se basa en la aplicacion de existentes
metodologias relacionadas a sistemas de control de gestion, como lo son la mision,
objetivos, mapas estratégicos, tableros de control, etc. que permiten recopilar y analizar
la informacion necesaria para poder comprender y explicar con mayor detalle las
caracteristicas y elementos del negocio en base a la cuales se disefia el sistema de

control de gestion.
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La expresion de los datos se realiza tanto en términos cualitativos como
cuantitativos. Los datos cualitativos son procesados para determinar la naturaleza del
objeto de estudio a partir de una descripcion de sus atributos y caracteristicas como, por
ejemplo, la declaracién de la misién, determinacion de objetivos y disefio de mapas
estratégicos. Los datos cuantitativos son procesados mediante lenguaje numérico para
determinar la cantidad de alguna caracteristica del objeto en estudio como, por ejemplo,

las metas de indicadores, ventas mensuales, etc.

4.2 Meétodo Propuesto

Con el objetivo de disefiar un sistema de control de gestion aplicado a PYME se

propone el siguiente procedimiento compuesto por etapas secuenciales:

o Declarar la misién y la vision de la empresa, las cuales ayudan a
entender el concepto del negocio y sus propositos, otorgando un sentido de
direccion hacia el futuro que sienta las bases para la posterior definicion de los
objetivos estratégicos de la empresa. En esta etapa es fundamental el
entendimiento de cada modelo de negocio y es necesario el dialogo directo con
el director o duefio de la empresa, quien debe expresar sus perspectivas y

finalmente validar la mision y vision de su negocio.

. Definir los objetivos estratégicos de la empresa, los cuales se desprenden

de la comprension de la actual mision y vision declarada por la empresa y que
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indican concretamente los resultados que se pretenden lograr en el futuro,

permitiendo la consecucién de dicha mision y vision.

o Disefiar el mapa estratégico, mediante la identificacion y ordenamiento de
las perspectivas que componen la légica para alcanzar la mision y luego asignar
cada objetivo a su correspondiente perspectiva para finalmente establecer las
relaciones de causa y efecto entre los objetivos, generando asi las hipotesis que

permiten alcanzar la misién de la empresa.

. Disefar la formula de calculo de los indicadores de gestion para cada
objetivo definido en el mapa estratégico, los cuales permitirdn medir su grado
de cumplimiento, permitiendo el proceso de control de gestion. En esta etapa es
esencial que el disefio de los indicadores considere las variables necesarias para
el célculo de sus valores, por tanto, es necesario previamente identificar las
distintas fuentes de informacion existentes, especialmente los datos que entrega
el sistema de informacion que la empresa emplea actualmente para el
funcionamiento de sus procesos. En caso de no existir la fuente de informacion
para obtener las variables que permiten el calculo del indicador, es posible
crear y diseflar los formatos de registro para obtener el valor de dichas

variables.

o Determinar las metas de cada indicador, es decir, su valor esperado,
accediendo a datos historicos de la empresa mediante su sistema de

informacién u otras fuentes para poder realizar proyecciones que determinen
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metas razonablemente alcanzables para cada indicador. En caso de no existir
registro de informacion histérica, es posible referirse al juicio experto del
director de la empresa para conseguir metas aproximadas a la realidad del
negocio, quedando la determinacion de su valor al criterio del disefiador.
Ademas, es necesario determinar el rango del indicador, es decir, el valor

méaximo y minimo para ser considerado aceptable.

o Determinar los inductores e iniciativas, es decir, las actividades y
proyectos a implementar para la consecucion de cada objetivo perteneciente al
mapa estratégico. Las iniciativas dependen de la naturaleza del modelo de
negocio y su determinacion debe considerar la generacion del mayor impacto

en el logro del objetivo a un costo minimo o razonable a la vez.

. Disenfar el tablero de control, el cual es una matriz donde se resume para
cada objetivo del mapa estratégico su respectivo indicador, métrica, rango de
aceptacion, meta, estado actual, inductor e iniciativa. El tablero de control
puede ser disefiado mediante el software Microsoft Excel, el cual permite la

construccién de matrices que contengan la informacion descrita.

o Determinar un software adecuado para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral que facilite el registro, la comunicacion y el analisis de los
resultados obtenidos periddicamente, permitiendo conocer el desempefio global
y el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos, apoyando la toma de

decisiones oportunas de la empresa. En la actualidad existen en el mercado

42



diversos sistemas informativos diferenciados por aspectos como: tipo de datos
de entrada requeridos, reportes de salida generados, interfaz para la
visualizacion de la informacién, flexibilidad en la configuraciéon y costo de
adquisicion. Finalmente, la seleccion del software a utilizar debe estar basado
principalmente en las necesidades requeridas por el sistema de control de

gestion disefiado.

A continuacién se presenta un esquema del método propuesto para disefiar un

sistema de control de gestion:

Mision y Vision

Obijetivos
Estratégicos
Mapa Estratégico —\
Indicadores de SISTEMA
Gestion DE
B CONTROL
Il\;;tas& de DE
ndicadores GESTION
Iniciativas ;/

Tablero de Control

Software para
CMI

Figura 4-1: Método Propuesto
Fuente: Elaboracién Propia.
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5. RESULTADOS

En el presente capitulo se recaba, analiza y expone la informacién necesaria para
disefiar un sistema de control de gestion mediante la aplicacion de la metodologia

propuesta apoyada en los conceptos tedricos descritos en capitulos anteriores.

5.1 Caso Aplicado

La metodologia propuesta para disefiar un sistema de control de gestion sera
aplicada en la empresa Importadora Paola dedicada al comercio de articulos de libreria

escolar y de oficina, fundada en el afio 1986 en la ciudad de Valparaiso, Chile.

La empresa actualmente cuenta con 2 locales comerciales emplazados en el
centro de Valparaiso, otorgando empleo regular a aproximadamente 25 trabajadores, lo
cual clasifica a la organizacion en la categoria de pequefia empresa (ver Anexo 1:

Pequefias y Medianas Empresas (PYME)).

Para conocer mas detalles relacionados a la empresa y su rubro, ver Anexo 2:

Antecedentes de la Empresa.

5.2 Misiony Vision
Actualmente, la empresa carece de una declaracion formal de su mision y vision.

La mision propuesta de la empresa es: “Ofrecer a nuestros clientes de Valparaiso
y sus alrededores articulos escolares y suministros de oficina a precios de mercado

competitivos, garantizando la calidad, variedad y disponibilidad de los productos, los
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cuales son entregados mediante un servicio de atencion eficiente y cordial por parte de
un personal capacitado y comprometido con sus labores; generando como consecuencia

satisfaccion y beneficios para todos los participantes involucrados en el negocio”.

La vision propuesta de la empresa es: “Conquistar la preferencia de nuestros

clientes, siendo el proveedor mas reconocido del rubro en toda la region”.

5.3 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos propuestos para alcanzar la mision de la empresa son

los siguientes:

e Aumentar la utilidad de la empresa: Este objetivo se relaciona con la
generacion de beneficios para los duefios de la empresa, declarado en su
mision, y corresponde al resultado final de la consecucion de los demas

objetivos.

e Aumentar la participacion de mercado en la region: Este objetivo se
relaciona con la intencion de convertirse en uno de los proveedores mas
reconocido de la region, declarado en la vision de la empresa. La
consecucion de este objetivo depende del ingreso por ventas de la empresa
respecto a los ingresos totales de todas las empresas del rubro pertenecientes

a la quinta region.
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Aumentar los ingresos por ventas: Este objetivo esta relacionado con
apoyar la consecucion del objetivo “Aumentar la participacion de mercado
en la region” y ademas, la comparacion de los ingresos por ventas respecto a

periodos anteriores indica el grado de crecimiento de la empresa.

Disminuir los egresos operacionales: Este objetivo esta relacionado con
apoyar la consecucion del objetivo “Aumentar la utilidad de la empresa”, a
través de la disminucion de los costos relacionados a las ventas,
remuneraciones y gastos generales principalmente, los cuales son necesarios

de controlar para evitar pérdidas monetarias.

Aumentar fidelizacion de clientes: Este objetivo es considerado uno de los
mas importantes porque apoya tanto el aumento de los ingresos por ventas y
refleja la entrega de un buen servicio de atencion al cliente, declarado en la

mision de la empresa.

Mejorar satisfaccion del cliente: Este objetivo intenta lograr que los
productos ofrecidos por la empresa son los requeridos por el cliente y que

los entrega mediante un eficiente servicio de atencién.

Garantizar precios bajos: Tener liderazgo en costos es una estrategia
declarada en la misidn de la empresa. Para lograr y mantener este objetivo en
el tiempo, es necesario una correcta negociacion de precios con proveedores y

vigilar a las empresas de la competencia.
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Aumentar el flujo del servicio de atencién: Este objetivo apoya la entrega
de un servicio eficiente, declarado en la mision de la empresa. Para la empresa
significa la posibilidad de aumentar el ingreso por ventas, mientras que para
los clientes significa un servicio de atencion rapida, minimizando el tiempo

durante la transaccion de los productos ofrecidos.

Mejorar la gestion de inventarios: Este objetivo hace referencia al
aseguramiento de la cantidad de producto en el local comercial necesaria para
cumplir con los requerimientos de demanda, declarado en la mision de la
empresa, lo cual influye en la satisfaccion del cliente. Para lograr este objetivo
sera necesario realizar un analisis respecto a las cantidades historicas de
productos vendidos y definicién de stock critico de aquellos productos que
generan los mayores ingresos por ventas para realizar una orden de compra

anticipada y evitar su agotamiento.

Asegurar la calidad de los productos: Este objetivo se relaciona con evitar
la entrega de productos defectuosos al cliente debido a fallas del proveedor o
de la tienda, lo cual refleja en parte la calidad del servicio de atencion
entregado, impactando en la satisfaccion del cliente. Este objetivo podria
lograrse aumentado las inspecciones de los productos antes de ser entregados
al cliente y registrando los productos devueltos por clientes para
posteriormente exigir la sustitucion por parte del proveedor, evitando pérdidas

econdmicas.
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Promover el desarrollo del personal: Este objetivo se relaciona
directamente con contar con el personal capacitado necesario para brindar un
servicio de atencion eficiente al cliente, declarado en la misién de la empresa.
Este objetivo puede lograrse entrenando las competencias de los trabajadores

mediante capacitacion.

Retener al personal calificado: La consecucion de este objetivo ayuda a
contar con personal capacitado y comprometido en sus labores, declarado en
la misién de la empresa, mediante la retencion del talento y experticia
desarrollados por el recurso humano. Al disminuir la rotacion por voluntad
del trabajador, se espera disminuir los tiempos de entrenamiento y evitar la

pérdida de inversion en capacitaciones.

Propiciar el buen clima organizacional: La consecucién de este objetivo
apoya la disminucién de rotacién del personal y aumenta el compromiso en
sus labores mediante la satisfaccion de los trabajadores, lo cual es declarado
en la mision de la empresa. Ademas, al mejorar el clima laboral se aumenta la
productividad y, por tanto, es posible entregar un servicio de atencién

eficiente al cliente.

Mejorar las tecnologias de la informacion: Este objetivo se relaciona con
facilitar procesos y actividades requeridas por el negocio para su correcto
funcionamiento junto con el registro de informacion necesaria para alimentar

el sistema de control de gestion. Con la consecucion de este objetivo se
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pretende aumentar del flujo de clientes atendidos, satisfaccion de cliente y

ventas.
A continuacion se resumen los objetivos estratégicos anteriormente descritos:

Tabla 5-1: Objetivos Estratégicos

N° Objetivos Estratégicos

1 |Aumentar la utilidad de la empresa

2 |Aumentar la participacion de mercado en la region
3 |Aumentar los ingresos por ventas

4 |Disminuir los egresos operaciones

5 |Aumentar fidelizacién de clientes

6 |Mejorar satisfaccion del cliente

7 |Garantizar precios bajos

8 |Aumentar el flujo del servicio de atencion
9 [Mejorar la gestion de inventarios

10 |Asegurar la calidad de los productos

11 |Promover el desarrollo del personal

12 |Retener al personal calificado

13 |Propiciar el buen clima organizacional

14 |Mejorar las teconologias de la informacion

Fuente: Elaboracién propia.

5.4 Mapa Estratégico

Considerando los objetivos descritos anteriormente, los cuales son desprendidos
de la mision y vision de la empresa, se procede a identificar y ordenar las perspectivas
gue componen el mapa estratégico, asignar cada objetivo a su respectiva perspectiva y
finalmente establecer las relaciones causa-efecto entre los objetivos, cuya consecucion

permitiran alcanzar la mision de la empresa en el largo plazo.

A continuacion se presenta el mapa estratégico propuesto para la empresa:

49



PERSPECTIVA MISION
Aumentar la utilidad
de la empresa .
\\
Financiera | \\\
Dismuinuir los egresos p?ﬂlijgi\?)r;t(?i%rllze _ Aumentar los ingresos
operacionales mercado en Ia regién por ventas
‘/‘/‘ N ///;/
/ \
Aumentar fidelizacion
de clientes
Clientes \
f"‘ Garantizar precios Mejorar satisfaccion
\ bajos del cliente /
Mejorar la gestion de
inventarios /
Procesos /
Internos
Asegurar la calidad de Aumentar el flujo del
los productos servicio de atencion
Promover el desarrollo
del personal
Aprendizaje
y
Crecimiento — |
. Mejorar las
Reterer al personal |, Propiciar el buen tecnologias de la
calificado clima organizacional informacien
. , .
Figura 5-1: Mapa Estratégico
Fuente: Elaboracion Propia.
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5.5 Indicadores, Metas e Iniciativas

Los indicadores son relaciones entre variables que permiten medir el grado de
cumplimiento del objetivo. Las metas son el valor del indicador que se desea lograr o
mantener. Las iniciativas son actividades planificadas orientadas a la consecucion del

objetivo.

A continuacion, se presentan los indicadores, sus metas y las iniciativas

propuestas para lograr cada uno de los objetivos estratégicos establecidos anteriormente.

5.5.1 Perspectiva Financiera

5.5.1.1 Objetivo: Aumentar la utilidad de la empresa

e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Utilidad’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la utilidad de un afio
respecto al afio anterior. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-2: Indicador de Utilidad

Indicador |Utilidad
Objetivo  |Aumentar la utilidad de la empresa

2 Ut B Ut—l
Foérmula AU, = )" 100

t—1
Variables Descripcion Unidad Fuente
AU, Indicador de utilidad del afio t |Porcentaje [%] |[Férmula
U, Utilidad del afio t Moneda [$] Balance General
= Utilidad del afio anteriorat  |Moneda [$] Balance General

Fuente: Elaboracion propia.
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¢ Meta

Para establecer la meta del indicador de utilidad se consideran las variables que
lo componen correspondientes a los ultimos 3 ultimos afos y se realiza una proyeccion

de la utilidad anual mediante regresion lineal (ver Anexo 3: 8.3.1 Meta de Indicador de

Utilidad):
Tabla 5-3: Meta de Indicador de Utilidad
Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion
U, [$] 21.668.900 | 31.927.925 | 24.302.842 | 28.600.498
U4 [$] 13.896.658 | 21.668.900 | 31.927.925 | 24.302.842
AU, [%] 56 47 -24 18

Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, la meta del indicador de utilidad corresponde a 18%.

e Iniciativa

1. Planificacion Estratégica: Realizar una detallada planificacion estratégica
estableciendo  modelos

posicionamiento estratégico, etc. que apoye la maximizacién de las

utilidades de la empresa.

2. Control de Gestion: Implementar y mejorar el sistema de control de gestion

que permita medir de manera efectiva el grado de cumplimiento de los

de

negocio,

analisis

objetivos para alcanzar la mision de la empresa.
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5.5.1.2 Objetivo: Aumentar la participacion de mercado en la region

e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Participacion’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la participacion de
mercado de un afio respecto al afio anterior, considerando las ventas anuales de la
empresa respecto a las ventas totales de la region. Este indicador posee las siguientes

caracteristicas:

Tabla 5-4: Indicador de Participacion

Indicador |Participacion
Objetivo  |Aumentar la participacion de mercado en la region
Formula  |APM, = <PM;MtP_A1/I‘_1> %100  donde:  PM, = <VLI;t> * 100
Variables Descripcion Unidad Fuente
APM, |Indicador de participacion del afio t Porcentaje [%] [Formula
PM, Participacion de mercado del afio t Porcentaje [%] [Formula
PM,_, |Participacion de mercado del afio anterior at |Porcentaje [%] |Férmula
Ve Ventas de la empresa del afio t Moneda [$] Balance General
VR, Ventas de la region del afio t Moneda [$] Servicio de Impuestos Internos

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Meta

Para establecer la meta del indicador de utilidad se consideran las variables que
lo componen correspondientes a los Gltimos 3 Gltimos afios disponibles y se realiza una
proyeccion de las ventas anuales y las ventas regionales anuales mediante regresion

lineal (ver Anexo 3: 8.3.2 Meta de Indicador de Participacion):
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Tabla 5-5: Meta de Indicador de Participacion

Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion
vV, [$] 372.490.267 385.083.217 406.768.522 422.392.259
VR, [$] 21.178.125.908 | 20.561.928.491 | 21.584.732.142 | 21.514.868.415
Vi1 [$] 284.685.435 372.490.267 385.083.217 385.083.217
VR, [$] 20.305.938.840 | 21.178.125.908 | 20.561.928.491 | 20.561.928.491
PM, [%] 1,8 1,9 1,9 2,0
PM,_, [%] 14 1,8 1,9 1,9
APM, [%] 25,5 6,5 0,6 4,8
Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, la meta del indicador de participacion corresponde a 4,8%.

Iniciativa

1. Programa de Publicidad: Contratacion de servicios publicitarios en medios de

comunicacion masivos locales, como radios y periddicos, para promocionar y

dar a conocer la existencia de la empresa a la audiencia regional.

5.5.1.3 Objetivo: Aumentar los ingresos por ventas

Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de

‘Ventas’, el cual pretende medir la variacion porcentual de las ventas de un afio respecto

al afio anterior. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:
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Tabla 5-6: Indicador de Ventas

Indicador |Ventas
Objetivo  [Aumentar los ingresos por ventas
, _ (Vt - Vt—1>
Férmula AV, = | ———] = 100
Vt—l
Variables Descripcion Unidad Fuente
AV, Indicador de ventas del afiot [Porcentaje [%] [Formula
/A Ventas del afio t Moneda [$] Balance General
Vi1 Ventas del afio anterior a t Moneda [$] Balance General
Fuente: Elaboracion propia.
e Meta

Para establecer la meta del indicador de utilidad se consideran las variables que
lo componen correspondientes a los ultimos 3 Gltimos afios y se realiza una proyeccion

de las ventas anuales mediante regresion lineal (ver Anexo 3: 8.3.3 Meta de Indicador de

Ventas):

Tabla 5-7: Meta de Indicador de Ventas

Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccién

v, [$] 372.490.267 | 385.083.217 | 406.768.522 | 422.392.259

Vi [$] 284.685.435 | 372.490.267 | 385.083.217 | 406.768.522
AV, [%] 31 3 6 4

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, la meta del indicador de ventas corresponde a 4%.

e Iniciativa

1. Registro de Dotacion Laboral: Implementar un registro histérico de la
cantidad de trabajadores contratados segun cargo y fecha con el objetivo de
proyectar la cantidad Optima de trabajadores para cada temporada futura,

evitando pérdidas de ventas por clientes no dispuestos a esperar atencion.
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2. Registro de Precios de la Competencia: Vigilar los precios de la competencia
mediante dicho registro (ver tabla 5.14 Registro de Precio de la
Competencia) para realizar un andlisis de los precios de mercado y poder
aumentar los precios de los productos en caso de que los precios de la
empresa estén demasiado bajos con el propdsito de aumentar los ingresos por

ventas.

5.5.1.4 Objetivo: Disminuir los egresos operacionales

e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Egresos’, el cual pretende medir la variacion porcentual del margen operacional de un

afio respecto al afio anterior. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-8: Indicador de Egresos

Indicador |Egresos

Objetivo |Disminuir los egresos operacionales

Formula | E, = (7]\/1@ _ MOH) 100 donde: Mo, = (Vt — Ve Re - GGt) %100

MO, _, /A

Variables Descripcion Unidad Fuente
E, Indicador de egresos del afio t Porcentaje [%] [FOrmula
MO, Margen operacional del afio t Porcentaje [%]|Férmula

MO;_, |Margen operacional del afio anteriorat |Porcentaje [%]|Férmula

Ve Ventas del afio t Moneda [$] Balance General
CVy Costo de ventas del afio t Moneda [$] Balance General
R, Remuneraciones del afio t Moneda [$] Balance General
GG, Gastos generales del afio t Moneda [$] Balance General

Fuente: Elaboracién propia.

56



Meta

Para establecer la meta del indicador de egresos se consideran las variables que

lo componen correspondientes a los ultimos 3 ultimos afios y se realiza una proyeccion

de las ventas,

regresion linea

costo de ventas, remuneraciones y gastos generales anuales mediante

| (ver Anexo 3: 8.3.4 Meta de Indicador de Egresos):

Tabla 5-9: Meta de Indicador de Egresos

Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion

v, [$] 372.490.267 385.083.217 406.768.522 422.392.259
cv, [$] 270.399.841 265.368.010 283.595.800 286.317.176
R, [$] 41.013.723 46.737.470 50.509.375 55.582.508
GG, [$] 8.163.522 9.147.681 10.841.137 12.061.728
MO, [%] 14,21 16,58 15,20 16,20
MO, _4 [%6] 14,01 14,21 16,58 15,20
E, [%] 14 16,7 -8,3 6.6

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, la meta del indicador de egresos corresponde a 6,6%.

e Ini

1.

ciativa

Control de Asistencia: Se establece la implementacién de un reloj
controlador de asistencia donde el trabajador deberd colocar su huella
digital al ingreso y al término de su jornada laboral con el propoésito de
registrar automaticamente las horas trabajadas, con la opcion de ejecutar
un descuento en la remuneracion del trabajador que ingrese a su jornada

laboral con atraso.

Plan de Ahorro Energético: Se establece un plan consistente en el

reemplazo de las actuales ampolletas incandescentes tubos

y
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fluorescentes por ampolletas led y de ahorro de energia con el propdsito
de disminuir los gastos de electricidad empleada en iluminacién del local
comercial. Por otro lado, se establece independizar los interruptores de
ampolletas destinadas a iluminar espacios exteriores con el propdsito de
establecer un horario para apagar dichas ampolletas durante el dia,
aprovechando la luz solar y disminuyendo el consumo de energia
eléctrica. Dicho horario debe ser modificado segln las estaciones del afio

para optimizar su objetivo.

5.5.2 Perspectiva Clientes

5.5.2.1 Objetivo: Aumentar fidelizacion de clientes
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Fidelizacion’, el cual pretende medir el porcentaje de clientes que repitieron la compra
durante el afio respecto a la cantidad total de clientes durante el afio anterior, registrados

en el sistema de informacién. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:
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Tabla 5-10: Indicador de Fidelizacion

Indicador |Fidelizacion
Objetivo |Aumentar fidelizacion de clientes
, CR,
Formula AF, = * 100
Ct—l
Variables Descripcion Unidad Fuente
AF, Indicador de fidelizacion del afio t Porcentaje [%]|Formula
Cantidad de clientes registrados que repitieron compras | .. . .,
CR; N g~ .q P P Cliente Sistema de Informacion
en el afio t respecto al afio anterior
Ce-1 |Cantidad total de clientes registrados que realizaron , . .
o g 4 Cliente Sistema de Informacién
compras durante el afio anterior a t
Fuente: Elaboracion propia.
e Meta

Para establecer la meta del indicador de fidelizacion se consideran las variables
que lo componen correspondientes a los dltimos 3 dltimos afios y se realiza una
proyeccion de la cantidad de clientes registrados que repiten la compra y la cantidad de
clientes totales registrados mediante regresion lineal (ver Anexo 3: 8.3.5 Meta de

Indicador de Fidelizacion):

Tabla 5-11: Meta de Indicador de Fidelizacién

Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion
CR, [cliente] 1.176 1.384 1.778 2.048
Ciq [cliente] 2.013 2.265 2.732 2.983
AF, [%] 58 61 65 69

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, la meta del indicador de fidelizacion corresponde a 69%.
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e Iniciativa

1. Campaiia Club Empresa: Consiste en la entrega a clientes frecuentes de
tarjetas impresas con el logotipo y eslogan de la empresa, la cual al ser
presentada en futuras compras otorgara beneficios como descuentos y
promociones especiales, con el proposito de que el cliente repita la compra y

genere sentido de pertenencia con la empresa.

2. Merchandising: Consiste en la entrega gratuita a clientes frecuentes de
productos con el logotipo de la empresa, como tazones, lapices, llaveros, etc,
con el objetivo de recordar al cliente la existencia de la empresa y que repitan

eventualmente compras a futuro.

5.5.2.2 Objetivo: Mejorar satisfaccion del cliente
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Satisfaccion’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la satisfaccion del
cliente promedio de un afio respecto al afio anterior. Para obtener la informacion que
permite el calculo de este indicador, primero se debe realizar la ‘Encuesta de
Satisfaccion al Cliente’ a 2 clientes al azar por cada semana durante todo el afio, de

acuerdo al siguiente formato:
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ENCUESTA SATISFACCION DEL CLIENTE

Estimado Cliente:

Su opinién nos importa para poder mejorar el servicio entregado.
Agradeceremos completar esta encuesta, calificando cada aspecto
con una nota desde el 1 hasta el 10, donde 1 significa “"Malo"

y 10 significa "Bueno".

Calificacion

Aspecto Descripcion (de 1 10)

Precio acorde al mercado
Producto Disponibilidad

Variedad de opciones
Rapidez

Servicio de

atencion Personal experto
Trato del personal
Seguridad

Tienda Higiene
Comodidad

Comentarios:

A llenar por la tienda:
Ne cliente encuestado:
Fecha:

N° Vale:

Figura 5-2: Encuesta de Satisfaccion al Cliente
Fuente: Elaboracién Propia.

Posteriormente, el Encargado de local procede a registrar semanalmente las

calificaciones de cada cliente en el siguiente formato:

Tabla 5-12: Registro Satisfaccion del Cliente

REGISTRO SATISFACCION DEL CLIENTE ANO t
Aspecto Descripcion item Calificacion (de 1 a 10) Promedio
(i) Cliente 1 | Cliente 2 | Cliente n |Cliente N-1| Cliente N ltem
Precio acorde al mercado 1 Cni Pl; = %
Producto (5 onibilidad 2
Variedad de opciones 3
Servicio de Rapidez 4
atencion Personal experto 5
Trato del personal 6
Seguridad 7
Tienda [Higiene 8
Comodidad 1=9
S, =1 PLi
I

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, el calculo del indicador de ‘Satisfaccion’ queda determinado por el

promedio total entre los promedios de las calificaciones de cada item que compone la

encuesta. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-13: Indicador de Satisfaccion

Indicador |Satisfaccion
Objetivo |Mejorar satisfaccion del cliente
Formula |4S, = <M> £100 donde: s, _ L Pl , Pl = =i Cos vi=1...1
Secq 1 N
Variables Descripcion Unidad Fuente
AS, |Indicador de satisfaccion del afio t Porcentaje [%] |Formula
S, Satisfaccion del cliente del afio t Calificacion  [Férmula
S.—1  |Satisfaccion del cliente del afio anterior at |Calificacion |Férmula
Pl Promedio de las calificaciones del itemi Calificacion  |Registro Satisfaccion del Cliente
I Cantidad total de item item Registro Satisfaccion del Cliente
¢, |Calificacion del cliente nsobre el itemi Calificacion  |Encuesta Satisfaccion del Cliente
N Cantidad total de clientes encuestados Cliente Registro Satisfaccion del Cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de

satisfaccion, se supone una satisfaccion del cliente de 75% para el afio 2015 y que sera

de 80% para el siguiente afio. Por tanto, la meta del indicador de satisfaccion es de 5%.

1.

Iniciativa

Amplitud Horizontal: Desarrollar una estrategia orientada a ofrecer un
conjunto de productos y servicios gque satisfagan todas las necesidades del
cliente, como ensefar al cliente el uso del producto, aumentar variedad de

alternativas, venta e instalacion de repuestos, etc.
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2. Programa de Remodelacién: Modernizar las instalaciones de la tienda
comercial, como vitrinas, mostradores y revestimiento de piso, con el

objetivo de ofrecer un entorno agradable, cbmodo y seguro para el cliente.

3. Andlisis del servicio: Desarrollar un servicio de atencion en base a la calidad,
identificando y mejorando los aspectos mas valorados por el cliente

considerados en la “Encuesta de Satisfaccion al Cliente”.

5.5.2.3 Objetivo: Garantizar precios bajos
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Precios’, el cual pretende medir la variacidn porcentual promedio entre los precios de la
tienda y la competencia. Para obtener la informacion que permite el céalculo de este
indicador, primero se deben identificar los 10 productos mas vendidos del afio mediante
el Sistema de Informacion y luego realizar su cotizacion en 5 empresas de la
competencia, registrando los precios y sus diferencias en el siguiente formato de

“Registro Precios de la Competencia™:
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Tabla 5-14: Registro Precios de la Competencia

REGISTRO PRECIOS DE LA COMPETENCIA ANO t

Cadigo
Producto

Descripcion
Producto

Precio

[8]

Tienda

N°
Cotizacion

()

Fecha

Empresa
Competencia

Precio
Competencia

[8]

Diferencia
Precio
Absoluta [$]

Diferencia
Precio
Porcentual [%]

Pri

1

Pei

Pei = Pry

Pei — P,
DP; = (%)*100

Ti

©o|o|~|o|os]w|n

[N
1S)

P=10

Fuente: Elaboracion propia.

P,

I, DP,

El “Registro Precios de la Competencia” se debe completar una vez al afo

durante el mes de alta temporada. El indicador de precios tiene las siguientes

caracteristicas:

Tabla 5-15: Indicador de Precios

Indicador |Precios
Objetivo |Garantizar precios bajos
Formula P, = M donde: DP; = <M> *100
N Pr;
Variables Descripcion Unidad Fuente
P, Indicador de precios del afio t Porcentaje [%] [Férmula
Dp; Diferencia de precio porcentual de la cotizaciéni [Porcentaje [%] |Formula
Pe; Precio de la competencia de la cotizacion i Moneda [$] Cotizacion
Pr; Precio de la tienda de la cotizacion i Moneda [3] Sistema de Informacion

Fuente: Elaboracién propia.
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¢ Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de
precios, se supone una meta del indicador de 5%, correspondiente al promedio de las
variaciones porcentuales de cada cotizacion.

e Iniciativa

1. Procedimiento Adjudicacion de Proveedor: Respecto a los productos mas
demandados segun el sistema de informacion, se establece como
procedimiento la busqueda y cotizacion de al menos 3 proveedores,
adjudicéandose la compra del producto aquel proveedor que ofrezca el menor
precio, con el objetivo de que la empresa pueda ofrecer a sus clientes precios

bajos y maximizar margen.

5.5.3 Perspectiva Procesos Internos

5.5.3.1 Objetivo: Aumentar el flujo del servicio de atencion
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de

‘Atencion’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la cantidad de clientes
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atendidos durante el afio respecto al afio anterior. El indicador de atencion tiene las

siguientes caracteristicas:

Tabla 5-16: Indicador de Atencion

Indicador |Atencién
Objetivo  |Aumentar el flujo del servicio de atencion
A — A
Formula |44, = <7t d 1> *100
At—l

Variables Descripcion Unidad Fuente

AA, Indicador de atencién del afio t Porcentaje [%] |Férmula

A, Cantidad de clientes atendidos en el afio t Cliente Sistema de Informacion
Ap_q Cantidad de clientes atendidos en el afio anteriorat |Cliente Sistema de Informacion
Fuente: Elaboracién propia.
¢ Meta

Para establecer la meta del indicador de atencidn se consideran las variables que
lo componen correspondientes a los Ultimos 3 dltimos afios y se realiza una proyeccion

de la cantidad de clientes atendidos mediante regresion lineal (ver Anexo 3: 8.3.6 Meta

de Indicador de Atencion):

Tabla 5-17: Meta de Indicador de Atencién

Variable | Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion
A, [cliente] 209.398 218.965 225.736 234.479
Arq [cliente] 201.023 209.398 218.965 225.736
AA, [%] 4 5 3 4

Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, la meta del indicador de atencion corresponde a 4%.
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e Iniciativa

1. Plan de Cargos Temporales: Cuando la cantidad de clientes exceda la
capacidad de los vendedores generando tiempos de espera para los clientes,
se establece como plan de accion la creacion de cargos temporales, como
vendedores expresos que atiendan pedidos menores a 3 productos y
reponedores que se dediquen exclusivamente al traslado de productos desde
bodega hasta estantes y vitrinas de la tienda, reduciendo tiempos de espera y

atencion, aumentando el flujo de clientes atendidos.

2. Procedimiento de Cotizacion para Clientes: Establecer como procedimiento
la posibilidad de que el cliente deje en la tienda su listado de productos para
que sea cotizado por un vendedor cuando la demanda de clientes disminuya
en la tienda y posteriormente informar el precio total al cliente. Si el cliente
decide realizar la compra, se procede a ejecutar el pedido de productos, el
cual podra ser retirado por el cliente cuando esté empacado. Con esta medida
se pretende reducir tiempos de espera y de atencion para el cliente y
aumentar el flujo de los demas clientes que se encuentran esperando atencion

en la tienda.

3. Elaboracion de Muestrarios de Productos: Se establece la elaboracion de
muestrarios para aquellos productos que posean mayor variedad y demanda,

como cuadernos y lapices, con el propésito de disminuir los tiempos de
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busqueda y exhibicion de productos, aumentando el flujo de clientes

atendidos.

5.5.3.2 Objetivo: Mejorar la gestion de inventarios

e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Disponibilidad’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la cantidad de
productos sin stock durante el afio respecto al afio anterior. Para calcular la cantidad de
productos que quiebran stock durante el afio, los vendedores deben avisar al Encargado
de local cuando un producto no esté disponible en tienda, quien lo ingresara en el

“Registro Productos Sin Disponibilidad” mostrado a continuacion:

Tabla 5-18: Registro Productos Sin Disponibilidad

REGISTRO PRODUCTOS SIN DISPONIBILIDAD ANO t

N° Codigo Producto Descripcion Precio [$] Fecha
1
2
3
4

DI, —1
DI,

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador de disponibilidad tiene las siguientes caracteristicas:
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Tabla 5-19: Indicador de Disponibilidad

Indicador |Disponibilidad
Objetivo  |Mejorar gestion de inventarios
) (le_l - Dlt)
Férmula ADI, =| ———] = 100
D t-1
Variables Descripcion Unidad Fuente
ADI, Indicador de disponibilidad del afio t Porcentaje [%] |Férmula
DI, Cantidad de productos que quebraron stock en el afio t Producto Registro Productos Sin Disponibilidad
DI,_, |Cantidad de productos que quebraron stock en el afio anterior a t |Producto Registro Productos Sin Disponibilidad

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de

disponibilidad, se supone una meta del indicador de 20%, correspondiente la

disminucion porcentual de la cantidad de productos que quebraron stock.

e Iniciativa

1. Procedimiento de Compras: Para estimar la cantidad Optima de
abastecimiento de los productos mas demandados, se establece un
procedimiento basado en el sistema de informacion de la empresa consistente
en obtener la cantidad de producto vendido en el periodo anterior y restar la
cantidad de producto almacenado en bodega con el proposito de evitar la
pérdida de venta por quiebre de stock y el exceso de producto almacenado en

bodega, ocupando espacio y disminuyendo la liquidez.

2. Politica de Stock Critico: Para evitar el quiebre de stock de los productos méas
demandados, se establece una politica basada en el monitoreo periddico de la

cantidad de producto en inventario, la cual detona una orden de compra al
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momento de ser inferior al stock critico, el cual es previamente determinado
en funcién de los tiempos de entrega del proveedor. Con esta politica se
evitan ventas perdidas por falta de disponibilidad del producto o quiebre de

stock.

5.5.3.3 Objetivo: Asegurar la calidad de los productos
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Devolucion’, el cual pretende medir la variacion porcentual de la cantidad de productos
defectuosos devueltos por el cliente a la tienda durante un afio respecto al afio anterior.
Para calcular la cantidad de devoluciones de productos defectuosos durante el afio, los
vendedores deben avisar al Encargado de local cuando un cliente devuelva un producto
a la tienda, quien lo ingresara en el “Registro Devolucion de Productos Defectuosos”

mostrado a continuacion:

Tabla 5-20: Registro Devolucién de Productos Defectuosos

REGISTRO DEVOLUCION DE PRODUCTOS DEFECTUOSOS ANO t

N° Responsable | Cédigo Producto Descripcion Precio [$] Fecha
1 Tienda
2 Proveedor
3
4

DE, —1
DE,

Fuente: Elaboracién propia

70



El indicador de devolucidn tiene las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-21: Indicador de Devolucion

Indicador |Devolucion
Objetivo |Disminuir devolucién de productos defectuosos
. DE,_, — DE,

Formula ADE, = (Tt—l> * 100
Variables Descripcion Unidad Fuente

ADE,  |Indicador de defectos del afio t Porcentaje [%] |Férmula

DE Cantidad de devoluciones de productos defectuosos en el afio t Producto Registro Devolucién de Productos Defectuosos
DE,_, |Cantidad de devoluciones de productos defectuosos en el afio anterior a t |Producto Registro Devolucion de Productos Defectuosos

Fuente: Elaboracion propia.

e Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de

devolucidn, se supone una meta del indicador de 20%, correspondiente la disminucion

porcentual de la cantidad de productos devueltos por defectos.

e Iniciativa

1. Plan de Inspeccién de Productos: Se establece como procedimiento la

inspeccion de lotes de productos enviados por el proveedor y almacenados en

bodega aplicando planes de muestreo, como Military Standard, durante el

periodo anterior a la exhibicion del producto en la tienda con el propésito de

disminuir el tiempo del servicio de atencion de los clientes y disminuir

devoluciones posteriores por productos defectuosos.
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5.5.4 Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

5.5.4.1 Objetivo: Promover el desarrollo del personal
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Capacitacion’, el cual pretende medir el porcentaje de cantidad de personal que aprobd
el curso de capacitacion respecto a la cantidad total de personal que realizd capacitacion.
El curso debe estar relacionado al area de ventas y atencion al publico y puede ser
gestionado acogiéndose al beneficio otorgado por el Servicio Nacional de Capacitacion
y Empleo (SENCE). La programacién de los cursos de capacitaciones externas puede

realizarse mediante el “Registro Capacitaciones” mostrado a continuacion:

Tabla 5-22: Registro Capacitaciones

REGISTRO CAPACITACIONES ANO t

Curso

Trabajador
N° Nombre Institucién | Horas [h] | Costo [$]

Nombre Fecha Inicio | Fecha Término Aprobacion
Si
No

En Curso

O = 5 Y [ORR [ NY T2 =4

N-2

A contar. si(Aprobacién;"Si")

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador de capacitacion tiene las siguientes caracteristicas:

72



Tabla 5-23: Indicador de Capacitacion

Indicador |Capacitacion
Objetivo |Promover el desarrollo del personal
Foérmula C, = % * 100
Variables Descripcion Unidad Fuente
C, Indicador de capacitacién del afio t Porcentaje [%]|Formula
A Cantidad de trabajadores con capacitacion aprobada | Trabajador Registro Capacitaciones
N Cantidad total de trabajadores con capacitacion Trabajador Registro Capacitaciones
Fuente: Elaboracion propia.
e Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de
capacitacion, se supone una meta del indicador de 80%, correspondiente al porcentaje de

trabajadores que aprobaron los cursos de capacitacion.
e Iniciativa

1. Programa de Capacitaciones: Confeccionar un programa de capacitaciones
donde el Director de la empresa cotiza cursos relacionados a las funciones
que desempefia el personal, como atencién al cliente, ventas, etc, y realiza
una programacion utilizando el formato ‘Registro Capacitaciones’ para
asignar a cada trabajador en el curso de capacitacion seleccionado con su

respectivo periodo de duracion.
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5.5.4.2 Objetivo: Retener al personal calificado

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Rotacion’, el cual pretende medir el porcentaje de finiquitos debido a voluntad del
trabajador respecto a la cantidad total de trabajadores durante un afio. Para poder
contabilizar la cantidad de finiquitos por causal de la voluntad del trabajador, se debe

actualizar periddicamente el “Registro Rotacion de Personal” que se muestra a

Indicador

continuacion:

Tabla 5-24: Registro Rotacién de Personal

REGISTRO ROTACION DE PERSONAL ANO t
N° Nombre Trabajador Fecha Ingreso|Fecha Término Motivo
1 Trabajador
2 Empresa
3 Activo
N-1
N
F contar.si(Motivo;"Trabajador")
Fuente: Elaboracion propia
El indicador de rotacion tiene las siguientes caracteristicas:
Tabla 5-25: Indicador de Rotacion
Indicador |Rotacion
Objetivo |Retener al personal calificado
F
Férmula RO, =— =100
N
Variables Descripcion Unidad Fuente
RO, |Indicador de rotacidn del afio t Porcentaje [%]|Férmula
F Cantidad de finiquitos por voluntad del trabajador |Trabajador Registro Rotacion de Personal
N Cantidad total de trabajadores Trabajador Registro Rotacion de Personal

Fuente: Elaboracién propia.
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¢ Meta

Para establecer la meta del indicador de rotacion se consideran las variables que
lo componen correspondientes a los ultimos 3 ultimos afios y se realiza una proyeccion
de la cantidad de finiquitos por voluntad del trabajador y la cantidad total de

trabajadores mediante regresion lineal (ver Anexo 3: 8.3.7 Meta de Indicador de

Rotacion):
Tabla 5-26: Meta de Indicador de Rotacion
Variable Unidad 2013 2014 2015 Proyeccion
F [trabajador] 6 4 4 3
N [trabajador] 32 34 38 41
RO, [%] 19 12 11 7

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, la meta del indicador de rotacion corresponde a 7%.

e Iniciativa

1. Plan de Compensaciones Variables: Establecer un sistema de compensacién
basado en el logro de objetivos y reconocimientos, como bonos al trabajador
que realiza la mayor cantidad de ventas, bonos a todo el personal por
aumentar las ventas del periodo anterior, trabajador del mes, etc. con el
propdsito de convertirse en una empresa que ofrece remuneraciones

competitivas respecto a las demas, lo cual permite retener al personal en el

aspecto salarial.
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2. Procedimiento de Contratacion de Personal: Realizar un analisis de los
perfiles de cargo existentes en la empresa estableciendo requisitos y
competencias con el propdsito de crear una pauta de preguntas a realizar

durante la entrevista de contratacion de personal.

5.5.4.3 Objetivo: Propiciar el buen clima organizacional
e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Clima’, el cual pretende medir la satisfaccion de los trabajadores durante un afio. Para
obtener la informacién que permite el calculo de este indicador, primero se debe realizar
‘Encuesta Satisfaccion del Trabajador’ a cada integrante del equipo de trabajo en forma

anénima;

ENCUESTA SATISFACCION DEL TRABAJADOR

Estimado Colaborador:

Su opinién nos importa para poder mejorar nuestro espacio de trabajo.
Agradeceremos completar esta encuesta, calificando cada aspecto

con una nota desde el 1 hasta el 10, donde 1 significa "Insatisfecho”
y 10 significa "Satisfecho".

L Calificacion
Aspecto Descripcion (ce 12 10)
Remuneracién
Funciones desarrolladas
Personal —
Logros y reconocimientos
Empresa a la que pertenece
Relacion con jefatura
Social Relacién con compafieros
Relacién con clientes
Seguridad
Tienda Higiene
Comodidad
Comentarios:

A llenar por la tienda:
N° trabajador encuestado:
Fecha:

Figura 5-3: Encuesta de Satisfaccion del Trabajador
Fuente: Elaboracion Propia.
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Posteriormente, el Encargado de local procede a transcribir las calificaciones de

cada trabajador en el “Registro Satisfaccion del Trabajador”:

Tabla 5-27: Registro Satisfaccion del Trabajador

REGISTRO SATISFACCION DEL TRABAJADOR ANO t
Aspecto Descripcion Item Calificacion (de 1 a 10) Promedio
pe re (i) Trabajador 1| Trabajador 2| Trabajador n| Trabajador N-1| Trabajador N item
N
Remuneracion 1 Cni PI; = %
Producto |Funciones desarrolladas 2
Logros y reconocimientos 3
Empresa a la que pertenece| 4
. Relacion con jefatura 5
Servicio de — —
g Relacion con compafieros 6
atencion — -
Relacion con clientes 7
Seguridad 8
Tienda [Higiene 9
Comodidad 1=10
cL, . PL
1

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el calculo del indicador de ‘clima’ queda determinado por el
promedio total entre los promedios de las calificaciones de cada item que compone la

encuesta. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-28: Indicador de Clima

Indicador |Clima
Objetivo |Propiciar el buen clima organizacional

1 N
i=1P1i n=1Cni

Formula | cL, = == donde: pPI; = vi=1..1
Variables Descripcion Unidad Fuente
cL, |Indicador de clima del afio t Calificacion  |Formula

PI Promedio de las calificaciones del itemi Calificacion |Registro Satisfaccion del Trabajador
I Cantidad total de item item Registro Satisfaccion del Trabajador
c, |Calificacion del trabajador nsobre el itemi |Calificacion |Encuesta Satisfaccion del Trabajador
N Cantidad total de trabajadores encuestados |Trabajador Registro Satisfaccion del Trabajador

i

Fuente: Elaboracion propia.
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¢ Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de
clima, se supone una meta del indicador de 8, correspondiente a la calificacion promedio

de satisfaccion de los trabajadores.
e Iniciativa

1. Reuniones de Coordinacion: Se programardn reuniones semanales con
asistencia obligatoria de todo el personal perteneciente al equipo de trabajo,
lideradas por el Director de la empresa y con duracion aproximada de 15
minutos, donde se expondran los principales temas relacionados al &mbito
laboral que afecten el desempefio de las funciones y la buena convivencia. Se
utilizard un formato de acta donde se registraran los compromisos acordados

y se les hara seguimiento en cada reunion hasta su cumplimiento.

2. Programa de Actividades Recreacionales: Se establece la programacién de
actividades fuera del horario laboral con el personal, como paseos, cenas,
etc, con el objetivo de fomentar el trabajo en equipo y el sentido de
pertenencia con la empresa, creando espacios para el didlogo que mejoren el

clima laboral.
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5.5.4.4 Objetivo: Mejorar las tecnologias de la informacion

e Indicador

El grado de cumplimiento de este objetivo se expresa mediante el indicador de
‘Tecnologia’, el cual pretende medir el porcentaje de la cantidad de tecnologias

implementadas. Este indicador posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 5-29: Indicador de Tecnologia

Indicador |Tecnologia
Objetivo  |Mejorar las tecnologias de la informacion

Formula T, = <ﬂ> %100

TT
Variables Descripcion Unidad Fuente
T, Indicador de tecnologia del afio t Porcentaje [%] |Formula
TI Cantidad de tecnologias implementadas Tecnologia Director
T Cantidad total de tecnologias a implementar [Tecnologia Plan de Mejoramiento de Tecnologias

Fuente: Elaboracién propia.

¢ Meta

Al no poseer valores historicos de las variables que componen el indicador de

tecnologia, se supone una meta del indicador de 25%.
e Iniciativa

1. Plan de Mejoramiento de Tecnologias: Se establece un plan donde se
describen las tecnologias de la informacion a implementar en la empresa,
como: 1) Software ERP con el prop6sito unificar los procesos de compras,
ventas, facturacion y contabilidad en un solo sistema de informacion,

facilitando el control de gestion de la empresa. 2) Sistema de Atencion al
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Cliente con el propdsito de registrar los tiempos de espera del cliente y
servicio de atencion. 3) Sistema de Control de Asistencia para registrar
automaticamente las horas trabajadas por el personal. 4) Sistema de Ventas

por Internet con envio a domicilio o retiro en tienda.

5.6 Tablero de Control

Una vez disefiados los indicadores, estimadas sus metas y establecidas las
iniciativas para la consecucion de cada objetivo pertenecientes a las perspectivas del
mapa estratégico, se procede a representar en forma resumida toda la informacion en
una matriz denominada tablero de control con el objetivo de facilitar la visualizacion y
el andlisis de los resultados, permitiendo la toma de decisiones oportunas para la

empresa.

Ademas, en el tablero de control deben incorporarse el rango de los indicadores y

el inductor para cada objetivo estratégico.

El rango corresponde a los valores méximos y minimos para considerar el valor
del indicador como aceptable. Por otro lado, el inductor es la accion que fuerza o influye
en la consecucion del objetivo estratégico. La determinaciéon de la magnitud de los
valores maximos y minimos puede depender de las pretensiones del disefiador, de la

férmula del indicador o del valor de las metas del indicador.

A continuacion se presenta el tablero de control propuesto para la empresa:
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Tablero de Control

Tabla 5-30
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: Elaboracion propia.

Fuente
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5.7 Software

El software para Cuadro de Mando Integral es un sistema de informacion que
facilita el registro, la comunicacion y el analisis de los resultados obtenidos en cada

periodo de tiempo, apoyando la toma de decisiones oportunas para la empresa.

El software para Cuadro de Mando Integral propuesto para la empresa es BSC
Designer principalmente porque ofrece a través de su pagina de internet

www.designer.com/es/ dos versiones de software:

1. BSC Designer Light: Es un freeware, es decir, un software distribuido sin
costo y disponible para su uso por tiempo ilimitado, que provee las funciones
bésicas para la gestion de los indicadores ya que esta dirigido a pequefias

empresas que comienzan a implementar el Cuadro de Mando Integral.

2. BSC Designer PRO: Es un software que complementa las funciones
ofrecidas por la version Light, permitiendo adicionalmente generar el mapa
estratégico, generar variedad de informes para analisis, extraer informacion
desde bases de datos en formato de Excel y SQL, incorporar férmulas para
automatizar calculo de los indicadores, entre otras opciones. Existe un trial,
es decir, una version de prueba gratuita durante un periodo de 30 dias.
Posteriormente, existe la posibilidad de adquirir una licencia pagando 49,95

dolares mensuales para la utilizacion de la version PRO.
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En los apartados posteriores se describe el procedimiento para implementar el
Cuadro de Mando Integral mediante el software BSC Designer version Light y se
muestran los resultados obtenidos para la empresa en estudio suponiendo

arbitrariamente valores de indicadores para el afio 2016.

El software BSC Designer Light estd compuesto por dos pestafias: Objetivos de
negocio y KPI. En la pestafia Objetivos de negocio se ingresan las perspectivas y
objetivos estratégicos con sus respectivas iniciativas, mientras que en la pestafia KPI se
ingresan los indicadores de gestion con sus respectivas métricas, metas y valores de cada

periodo.

5.7.1 Creacion de un Nuevo Proyecto

Para crear un nuevo proyecto, se debe ingresar al software y presionar el boton

4 ubicado en la parte superior izquierda, luego presionar el boton Nuevo proyecto.

Bienvenido a BSC Designer El
BSC Designer Light

Proyectos recientes
Nombre |

[

Balanced Scorecard Template.bsc ~
i A ] BSC and KPIs - Content Marketing Strategy.bsc
i Nuevo proyecto Abrir proyecto BSC and KPIs - Employee Engagement.bsc
JC BSC and KPIs - Hotel Management.bsc

RSC and KPTs - HR Talent Mananemen thsr

Tutoriales
» | 02 - Balanced Scorecard Wizard ~

-’

Asistente para
Balanced Scorecard

Hacer thackn > 03 - Managing KPIs with BSC Designer
desde BSC Designer ¥ | 04 - Grouping data by time periods
e 5] 05 - Charts in BSC Designer
06 - Nata source in RSC Nesianer i

|V Mostrar este didlogo al inicio Cerrar
Figura 5-4: Crear un Nuevo Proyecto en BSC Designer

Fuente: BSC Designer.
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El software despliega una ventana de dialogo, donde se debe ingresar el Nombre
del nuevo proyecto, Descripcion del nuevo proyecto y ofrece la opcion de afiadir 4

perspectivas predeterminadas. Posteriormente, presionar el boton Ok.

Crear nueva tarjeta de resultados X

Nombre del nuevo proyecto:
‘CUADRD DE MANDO INTEGRAL

Descripcion del nuevo proyecto:

[~ ARadir 4 perspectivas predeterminadas a la pestafia KPIs
[~ Anadir 4 perspectivas predeterminadas a la pestaria Objetivos de negocio

oK Cancelar I

Figura 5-5: Nombrar un Nuevo Proyecto en BSC Designer

Fuente: BSC Designer.

5.7.2 Ingreso de la Misién

Para ingresar la mision se debe presionar la pestafia Objetivos del negocio, luego
posicionar el cursor sobre la primera linea que corresponde al Nombre del nuevo
proyecto (en este caso. CUADRO DE MANDO INTEGRAL) y escribir la mision

declarada de la empresa en el cuadro Misidn, ubicado en la parte inferior izquierda.
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frchivo fditar Yer EPis Mapa estratégico Hermamientas |nformes Graficos Ayuda
=15 = £

J Asistente para Balsnced Scorecard | Mansjar : ® Alear con: [

romore Oesrpodn ]
CUADRO DE MANDG INTEGRAL frecer a nuestros dhenies de Valparaso y s aededores & 5s £5olares y SumnSU0s de oficna 8 precos de mercado compe vas, garanizanda la calked, vanedad y diponibidad de s productos, os cusies san entregados medante un serv. .
Nambre: Contriuye a:
ICUADRQ DE MANDO INTEGRAL .4 J
Contriuido por
Cado competitvas, garantizanda la cakdad, variedad y deponbiidad de los B wcamas ||
o y Comprame! n sus labores; Qenerando COMO CONSECLENGA Satefacadn v |

Tems estratégico:

[ 153) obietivos de negocso [= o1 =

0 contenedores, O indicadores, 0 grupos e

Figura 5-6: Ingreso de Mision en BSC Designer
Fuente: Elaboracién propia a partir de BSC Designer.

5.7.3 Ingreso de Perspectivas y Objetivos

Para afiadir las perspectivas se debe presionar la pestafia Objetivos del negocio y
luego posicionar el cursor sobre la primera linea que corresponde al Nombre del nuevo
proyecto (en este caso: CUADRO DE MANDO INTEGRAL) y luego presionar el botén
© ubicado en la parte superior. Posteriormente, posicionar el cursor sobre el Nuevo
objetivo del negocio y editarlo en el cuadro Nombre ubicado en la parte inferior

izquierda.

Para afiadir los objetivos se debe posicionar el cursor sobre la correspondiente

perspectiva creada y luego presionar el boton © ubicado en el mend superior.
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Posteriormente posicionar el cursor sobre el Nuevo objetivo del negocio y editarlo en el

cuadro Nombre y Descripcidn ubicado en la parte inferior izquierda.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (02. Obj

frchivo fditar Yer EPis Mapa

Ofrecer a nuestros chentes de Valparaisa ¥ sus alrededares articuos escolares y sumnistras de ofiana a precios de mescado compe iivos, garantizando la caliiad, varedad y dsponbiidad de los productos, los cuales son entregados me...

en o conal

® Propicar
@ Mejorar las tecnologias de la informacsn

® hambre ¥ Mosbarenelmaps  Contrbuye a
[Aumentar 1a utitdad de ks empresa -l +
Descripcidn Contribuido por:
Este objebvo s¢ relacona con 18 generacn de benehaos 0ara ks dusfos Gt 8 emoress, deciarado en su mesdn, y Conesponde a resuitado final de I consecadn O o2 demis ODJEDVGE. ) incervas
ema estratégn

[ 135) objetivos de negocio [7= w1~ lertas

4 contenedores, 14 indicadores, 4 grupos empresariales, 14 metas empresariales, 2 ni 5P

Figura 5-7: Ingreso de Perspectivas y Objetivos en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.

5.7.4 Ingreso de Iniciativas

Para afadir las iniciativas a un objetivo estratégico se debe presionar la pestafia
Obijetivos de negocio, luego posicionar el cursor sobre el objetivo y presionar el botdn
U ma=tvas | bjcado en la parte inferior derecha. El software despliega una ventana de
didlogo donde se pueden editar las iniciativas asociadas al objetivo seleccionado,
permitiendo adjuntar un archivo, una direccion de pagina web, un comentario, un

presupuesto, una duracion, un responsable, entre otras opciones.
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[ iniciativas - o x

Bemento de tarjeta de resutados:
[ Aumentar ia uticdad de la emoresa -]

Datos adjuntos de elementods):
Teo [Fecha [ Mostrer eneim... | Detales ]

Comentans wuNsEEe ¢ Plarvfcacdn Estratégea
Comentarc. 16-10-016 23351 [ Control de Gestiin
Afiadr rueva ridatia: Eemento actual:
wwo | o | | |
i | | |

B Prespuesto # owacsn |
Tarea de Google Calendaria de Google

[S—— \

Figura 5-8: Ingreso de Iniciativas en BSC Designer
Fuente: Elaboracién propia a partir de BSC Designer.

Al presionar el boton Ok, la iniciativa se visualiza en la pestafia Objetivos del

Negocio mediante el simbolo & adjunto a un namero que representa la cantidad de
iniciativas ingresadas. Opcionalmente, es posible afadir el nombre de las iniciativas en

el cuadro Descripcién del objetivo, con el propdsito de poder visualizarlas en la pestafa.

25 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (03. Iniciativas bsc) - BSC Designer Light - o x
archivo fditar Yer KPls Mapa estratégico Heramientas |nformes Graficos Ayuda

A4 ol & 2

L Asistente para Balsnced Scorecard | Mansjar : ® Anesr con: | [ €3
Nombre I [ Desipogn )
- 5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL Ofrecer a nuestros chentes de Valparaso y sus airededores ar ticulos escolares y sumnstros de ofiona a preaos de mercado competibvos, garantizanda la calkdad, vanedad y dispordbxidad de los productos, los cuaies son entregados mediante un seric. ..
= () PERSPECTIVA FINANCIERA
© Aumentsrls uthdad de lsempress [J 2 1. Planfincin Esratéges 2. Control de Gestién
@ Aumentar s partcpscéndeme... [J 1 1. Programa de Pubkadad
@ Aumentarlos ingresosporventas [J 2 1. RegsvoFuerzalaboral 2. Registo Precos dela Competenca
@ Disminur los egresos operacion... [J 2 1. Conirol de Asistenca 2. Plan de Ahorro Energéticn
= (@ PERSPECTIVA CLIENTES

@® Aumentar o fidelzacénde den... [] 2 1. Campafia CbEmpress 2. Merchandising
1

© Mesorsr ls satisfacadn deldete [ 3 2. Programs de EY v
® Garantz precos bajos [l 1 1 Procedmients Adudcactn de Proveedor
= () PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
{® Aumentar el fujo delservidode... [ 3 1. Flan de Cargos Temporales 2. Procedmiento de Cotizacdn para Clentes 3. Elsboracidn de Mustrarios para Productos
@ Meporar la gestin de inventarcs [ 2 1. Procedmiento de Compras 2. Poitca de Stack Critco
@® Asequrar la caldad delosprodu... [] 1 1. Plan de Inspecoidn de Productos
= (@) PERSPECTIVA DE APRENDIZAXE Y
() Promover el desarrolo delpers... [ 1 1. Programa de Capacitacones
@ Retener a persanal calificado [ 2 1 Pande Compensacanes Varisbies 2. Procedmients de Contratactn de Personal
@ Propioar elbuendma organiza... [] 2 1 Reuniones Informativas 2. Programa de Actividades Recreadenales
@ Mejorar las tecnologias delainf... [ 1 1.Plan de Mejoramento de Tecnologias

5 Nambre: Contribuye a:

JcuaoRo oe MaNDO INTEGRAL [ - ¥
. Contriuido por

Ofrecer a nuestros chentes de Valparaiso v sus akededores artiuos escolares y suministros de ofiona cabdad, varedad v . [ wicstias | [

oroductos, los cuales son entregados medante un senico de atenadn eficente y cordal por par capacrtada y congr con sus abores; o como consecuenca satisfacain Yy ——

beneficos para todos los partiopantes mvolucrados en el negoco. Tema estratégoo:

[ =l

) Objetivos de negocio [, = KP1 ~ Mlertas

4 contenedores, 14 indicadores, 4 grupos empresariales, 14 metas empresariales, 25 ir SP

Figura 5-9: Visualizacion de Iniciativas en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.
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5.7.5 Ingreso de Indicadores

Para afiadir indicadores se debe presionar la pestafia KPI, luego posicionar el

cursor sobre la primera linea (en este caso CUADRO DE MANDO INTEGRAL) y

presionar el botén " ubicado en la parte superior izquierda. Posteriormente, posicionar
el cursor sobre el Nuevo indicador y editarlo en el cuadro Nombre y Descripcion
ubicados en la parte inferior izquierda. Opcionalmente, es posible asignar un icono
caracteristico al indicador, haciendo click derecho sobre el indicador, luego

seleccionado icono y luego Examinar galeria.

=i CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Importadora Paola.bsc) - BSC Designer Light - o X
Archivo fditar Ver KPls Mapa estratégico Heramientas |nformes Graficos Ayuda
A0k
Manejar :
Nombre Progreso Vaor | Referen_| Desino| Medds| Pesa | Mn 01-01-2016
® 0,0 o
® 0,0 ] o 00 Punt 10
N Puntos Selscoons st
Puntos 15
Puos S s
Punios w17
@ 0.0 o 100 Puntos 10 018
Punt 218
0 Puntos
0 Puntos
/A PROCESOS INTERNOS 0,00 % 0 o 100 P 1 o Standord ! = |
v 05 TNTER ® 00% 0 00 Punios - Acien
i Atencén ] Funios
Dsponbidad ] Punios IFyouare
Devoluodn ] Punios tlog on b
S |7 PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CREC... @ 0,00% 0 10 rtos 0 o poriprer wight
|/ PERSPECTIVA APREMDIZALE Y CRE 0,00 0 o 100 Puntos 10 Vi vl o yos
= Copacitacin ] Puntos passive income.
W Rotaciin [ Puntos
- : oy B -y v [ | - - abaut partrersip progran
W Tecndogia Punios Invest i1 your knowledge of Balanced S
Nambre: v Modo smpie & Valor: Mexdida: Peso:
ewdsd d [ Funtos ~ i
Descripeidn: Referenca Destno
wariacidn porcentual de la utkdsd de un o respecto al &% antenior : ‘ [o [ro0

Optmizacidn:

fo: 0,00% Progresos 0
e ) st | [ Mo valor Lneaimente

Uitima actuskzacdn: no hay daf
) Objetvos de negacs |/ KP1[ - Alertes

4 contenedores, 14 indicadores, 4 grupes empresariales, 14 metas empresariales, 25 ir [SP

Figura 5-10: Ingreso de Indicadores en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.
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5.7.6 Ingreso de Variables de Indicadores

El software BSC Designer version Light permite el ingreso de valores para las

siguientes variables pertenecientes a cada indicador:

Valor: Es el valor actual del indicador. Es equivalente al estado.
Medida: Es la unidad del indicador. Es equivalente a la métrica.

Referencia: Es el valor minimo del indicador para que su progreso sea
considerado positivo (mayor a 0%) en el periodo de evaluacion. Es

equivalente al valor minimo.

Destino: Es el valor del indicador que se desea lograr y que refleja un

progreso de 100% en el periodo de evaluacion. Es equivalente a la meta.

Peso: Es el puntaje de importancia relativa del indicador respecto a los
demas indicadores contenidos en una misma perspectiva, el cual influye en

el porcentaje de progreso de la perspectiva.

Optimizacion: Es el tipo de funcion utilizada para el célculo del progreso.
Si se desea que el progreso sea proporcional al valor del indicador, se debe
seleccionar la funcion de optimizacion Maximizar Valor Linealmente, por
ejemplo, para el indicador de ventas. En cambio, si se desea que el
porcentaje de progreso sea inversamente proporcional al valor del indicador,
se debe seleccionar la funcion de optimizacion Minimizar Valor

Linealmente, por ejemplo, para el indicador de rotacion.
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Con los valores ingresados de Valor, Referencia y Destino del indicador, el

software calcula automéaticamente su Progreso, mediante la férmula:

) (0] = Valor — Referencia % 100
rogreso Ll = o tino — Referecia

El Progreso es equivalente al desempefio de un indicador y representa el grado

de cumplimiento del objetivo.

Para realizar el ingreso de los valores correspondientes a las variables de un
indicador, primero se debe seleccionar la fecha correspondiente al periodo de
actualizacion del indicador, mediante un calendario ubicado en la parte superior derecha
de la pestafia KPIl. Dependiendo de la frecuencia de actualizacion del valor del
indicador, es posible configurar este calendario posicionando el cursor sobre él, luego
haciendo click derecho con el mouse, luego hacer click en Agrupar por y finalmente
escoger la unidad temporal que puede ser dia, semana, mes, trimestre o afio. Para el
disefio del sistema de control de gestion de la empresa en estudio, se considera la unidad

temporal de afio.

% [ ™ 01-01-2015

Selecdonar afio

2016
2017
2018
2019

Figura 5-11: Seleccion de Fechas para Actualizacién en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.
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Una vez seleccionada la fecha de actualizacion del indicador, se procede a hacer
click sobre el nombre del indicador y luego se ingresan los valores de las variables

asociadas al indicador mediante el cuadro ubicado en la parte inferior derecha.

@ Valor: Medida: Peso:
[0 Puntos E‘ [1
Referenda: Destino:

o 100
Optimizacion:
| |/ Maximizar Valor Linealmente j

Figura 5-12: Ingreso de Variables a un Indicador en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.

Ademas, el software permite asignar un color determinado al Valor del indicador
para representar su desempefio mediante la configuracién de intervalos de su Progreso,

haciendo click con el mouse sobre el icono ® ubicado al lado izquierdo de Valor.

Datos personalizados X

Datos personalizados para "Utilidad”
Sefiales | Referencia |

[~ Utiizar semaforo personalizado

|Rujo,Naran]e,Aman\lu -

[~ Usar umbrales dindmicos personalizados

M cancelar ‘

Figura 5-13: Asignacion de Colores al Progreso de Indicadores en BSC Designer
Fuente: Elaboracién propia a partir de BSC Designer.
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Al ingresar los valores de las variables de cada indicador y suponer sus
respectivos estados para el afio 2016, se simulan los siguientes resultados para la

empresa en estudio:

archivo fditar Yer EPls hlaps estratégico Hemamientas [nformes Graficos Ayuda

Manejar :

Nomtre Progresa Valor | Referencs|  Destna | Wedds Peso 01-01-2016
=15 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 2,14% )
= i PERSPECTIVA FINANCIERA 55 8,3 = 1
15 1 % 1 Selectionr a0
3.1 1 2015
35 z ‘ % ! S awms
s 33 66 L] 1 2017
s 8.3 %3 % 1 018
5% 0 & = i -
4 25 s = 1
45 25 s = 1
12,5 733 467 = 1
35 2 4 = 1
1 w 0 = 1
o 10 - 1
7,25 .25 - 1
n 65 = 1
7 12 % 1
5 rras 1
w = 1
Hombre: ¥ Modo smole  [S]vakr Medda: Peso:
fride #| [ w AF
Descripcidn: —
variacidn porcentual de ka uthdad de un &R respacto al o antenar P 18
sempefio: 66,67% Pr 65,67% Spamicockry
B sctrosin DL T0% 0 ncatvas 7 asimaar Voo Lnesine =] T
Y Cbjetvos de negodo | = KP1 [ Alertas
4 contenedores, 14 indicadores, 4 grupos 14 25 s

Figura 5-14: Ingreso de Variables a Indicadores en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.

5.7.7 Asignacion de Indicadores a Objetivos

Para asignar los indicadores a cada objetivo estratégico, se debe presionar la

pestafia Objetivos del Negocio, luego hacer click sobre el nombre del objetivo y luego

presionar el botén  ubicado en la parte superior, ante lo cual se desplegara un cuadro

de dialogo donde se debe activar la casilla del indicador y luego presionar OKk.
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Wi Seleccionar elemento - m] X

Blsqueda répida:

= [ B CUADRO DE MANDO INTEGRAL
= [ ;i PERSPECTIVA FINANCIERA
[ ] utiidad
| Paticipacion
[ 4f ventas
O i Egresos
= [ &% PERSPECTIVA CLIENTES
[ ¥ Fidelizacion
[ & satisfacdén
0 & Precios
=) [0 % PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
() 4% Atencidn
[ % isponibilidad
[ ) Devolucién
= [ PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
) = Capaditadén
[0 %¥ Rotacién

O A& dma
[ & Tecnologia
Todo | Ninguno | Invertir | Cancelar

Figura 5-15: Seleccion de Indicadores en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.

Al asignar los indicadores a su respectivo objetivo estratégico, se obtienen los

siguientes resultados para la empresa en estudio:

wo CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Importadora Paola bsc) - BSC Designer Light
Archivo Editar Yer KPls Mops estratégico Hemamientas |nformes Grificos Ayuds

AQQd @A ¥
4 Asistente para Balanced Scorecard | Manejar : ® Ainesr con: ) [ €3
Hermbre | [ Deserpasn

= 5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL Ofracar a nuestros chentes de Valparaiso y sus skededores artiaos escolares y summnistros de ofiona 8 precos ds mercado competitives, garantizands la cakdad, variedad y dsponiibdad de los productos, kos cuses son entregados medante un se...

= (@ PERSPECTIVA FINANCIERA

@ fumentar lautidad delaempresa [] 2 1. Planificasén Estratégica 2. Conlrol de Gestin
1 Utidad Variacian porcentual de s utildad de un 8o respecio ol afio anterior
= @ Aumentariaparscpacindeme... [§ 1 1. Programa de Publadad
| Pascpadiin Variacidn porcentual de s partiipecdn de mercado de un aio respects al o anterior
5 @ Aumentar los ngresos por ventas  [] 2 1 RegstroFuerza Laboral 2. Registro Preces de la Competenca
i ventas Vriacidn porcentualde las ventas de un 5% respecto sl o anterior
= @ Demnurlos .. B2 rcomd 2 flan de é
lin. Egresos Variacidn porcentual del margen operadonal de un afio respecto ol afio anterior
= @) PERSPECTIVA CLIBNTES
= @ Aumentsrla fdelzacin decien... [J 2 1 Campafia Oub Enpresa 2. Merchandisng
W Fdeizacén Porcantaye de B ia cantiad totald centes durante ef %0 anterr, registrados en e sstema de nformacdn
5 @ Meror losatsfoconddidente  [] 3 1. Anpltud Horizontsl 2. Programs de Remodelacin 3. Andlss del Servic
¥ satsfacosn Variaciin porcentual de ka satisfaccidn del ciente promedio de un aflo respecto al afio anterior
= @ Garsntizar precos bajos [t 1 Procedmiento Adncicacn de Provesdor
T precos vaniacn porcentual promed Ia nenda vl
= @ PERSPECTIVA PROCESS INTERNOS
5 @ Aumentar el o delservioode... [ 3 1. Plan de Cargos Temporales 2. Procedmiento de Cotizactn para Clentes 3. Elaboracién de Muestrarios para Productos
aa Atencén Variacn porcentusi de s cantdad de chentes tenddos durante of 870 respecto 8l o snterior
= @ meorarlagesténdeinventarios [ 2 1. Procedmiento de Comoras 2. Polica de Stock Critco
2 Disponibidad Variacidn porcentual de ka cantidsd de productos sin stock durante o s respectn of afo anteror
B (@ Asegurarla caldad delosprodu... [[] 1 L. Plan de Inspeccn de Productos
) pevouadn Variacin porcentusi de s cantdad de productos defectuosos devueltos por o chente & s tiends durante un % respects 8 870 nterior

5 @ PERSECTIVA ARDIOIZA ¥ GRE...
5 @ Promover el desarolodelpers.. [] 1 1. Programs de Capactaciones

= Capadtacdin taje de canbdad de- capacitactn respecto a la cantidad total de persanal que reakzs capactacdn
= @ Retwer sipersonsicsificado [J 2 1. Pisn de Compensaciones Varisbles 2. Procedemiento de Contratsdéin d Personsl

W Rotaain Porcentaje de fuquitos debido a voluntad del rabajador respectn a a cantdad total de trabajadores durante un afio v
5 Nombre: Contrine a:
[CUADRO DE MANDO THTEGRAL [ =i
Msin Contribuido por:
Offiecer & nusstros chentes O¢ Valparaied y 5us sk edecores Srcuos £3Colares y Sumnstios de ofiona & precas O mescado ConpeUEYs, garantizendo s cabdad, vanedad ¢ dponbidad de los J [ ietves | [PERSPECTIVA FINANCIERA, PERSPECTIVA CLIENTES, PERSPECTT)
productos, un senvico de atencdn efioente v cordal por parte de v sus labores; dny
beneficos para todos los parbcpantes mvolurados en i negoc Tems estratigen:

[ =

) objetivos de negocio | k#1 | Mertas

4 contenedores, 14 indicadores, 4 grupos empresarisles, 14 metas empresarisies, 25 i 5P

Figura 5-16: Asignacion de Indicadores a Objetivos en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer.
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5.7.8 Generacion de Reportes

o

Para generar reportes se debe presionar el boton “* ubicado en la parte superior
izquierda, ante lo cual se desplegara una ventana compuesta por un conjunto de pestafias
que generan distintos reportes, los cuales facilitan el anélisis de informacion a nivel de
Cuadro de Mando Integral, perspectivas estratégicas e indicadores de gestion. A
continuacion se describen los principales reportes que genera el software y se muestra a

modo de ejemplo los resultados obtenidos para la Perspectiva Financiera del afio 2016

de la empresa en estudio, suponiendo valores de indicadores:

e Reporte Radar: Es un grafico radial que compara el Progreso de los indicadores
contenidos en la perspectiva 0 de las perspectivas contenidas en el Cuadro de
Mando Integral. A mayor cercania de la linea Valor a la linea de Destino mejor es el
desempefio del indicador. Para generar el reporte Radar se debe presionar la pestafia

#/ Radar

BSC Designer Light = Radar — O X
(&) Radar || .7 Tiempo | |~ Optimizacén | @5 Torta | ] Peso | #2 Tacémetro | {5 Riesgo | [@] valores |
PERSPECTIVA FINANCIERA, Progreso
Afia 2016
Utilidad (w=1) (%)

Resumen de KP1 | [..;| Barra

Paticipacion (w=1)

Egresos (w=1) (%) (%)

Ventas (w=1) (%)
= Referencia ™ Valor = Destino
[~ Todos los sub-indicadores

Mostrar:

€ Valor (" Desempefio @ Progreso

Periodo de agrupacién: Tipo de valor de agrupadén:
= | [Promedio |

() Copiar imagen ‘ ) Exportar a archivo ‘

Figura 5-17: Reporte Radar en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer
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Reporte Tiempo: Es un gréafico del Progreso de un indicador, de una perspectiva o
del Cuadro de Mando Integral en funcion del tiempo y ademas muestra los colores
de intervalos de Progreso dependiendo de la Referencia y Destino del indicador en
cada periodo. Si la linea de Progreso se encuentra contenida dentro del intervalo
verde, indica que el indicador, la perspectiva o el Cuadro de Mando Integral ha

tenido un buen desempefio. Para generar el reporte Tiempo se debe presionar la

pestafia v Tiempo

BSC Designer Light : Tiempo - [m) X

& Radar *f Tiempo || optimizacién | @ Torta | & Peso | #2 Tacémetro | = Riesgo | ] valores | B Resumen de k1 | 5] Barra

PERSPECTIVA FINANCIERA
Progreso %

0 - - - -
: » [-25389 ) :
-200 i i .

24-08-2015  22-12-201%

06-01-2013  06-05-2013  03-09-2013  01-01-2014  01-05-2014 29-08-2014  27-12-2014  26-04-2015
[+ Valor  + Destino e Referencia

¥ Show data labels [~ Mostrar tendencia;

Mostrar:
" valor " Desempefio @ Progreso

Periodo desde 01-01-2013 hasta 01-01-2016
S U B B B

Periodo de agrupadon: Tipo de valor de agrupaddn:

[0 ] [Promedio |

() Copiar imagen | | Exportar a archivo

Figura 5-18: Reporte Tiempo en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

Reporte Optimizacion: Es un grafico del Progreso de un indicador, de una
perspectiva o del Cuadro de Mando Integral en funcion de su Valor considerando en
los extremos la Referencia y Destino del indicador. A mayor cercania del punto

Progreso respecto al punto de 100%, mejor es el desempefio del indicador, de la
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perspectiva o del Cuadro de Mando Integral. Para generar el reporte Optimizacion

se debe presionar la pestafia -~ Optmizaddn

@ Radar | ~. Tiempo |~ Optmizadén | @5 Torta | E] Peso | # Tacsmetro | & Riesgo | [@] valores | & Resumen de kP1 | [ Barra

PERSPECTIVA FINANCIERA
Desempefio, %

Aiio 2016 0%

Periodo de agrupaién: Tipo de valor de agrupacién:
[afo0 = [promedio ~|

G Copir imagen \ )| Exportara archive |

Figura 5-19: Reporte Optimizacion en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

e Reporte Torta: Es un gréfico circular del Progreso de los indicadores contenidos
en una perspectiva o de las perspectivas contenidas en el Cuadro de Mando Integral
gue muestra entre paréntesis el porcentaje de contribucién de cada indicador o
perspectiva. A mayor porcentaje de contribucion del indicador o perspectiva mejor
es su desempefio. Para generar el reporte Torta se debe presionar la pestafia

Q"; Torta .
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45 BSC Designer Light = Torta - o0 x
Radar | *J Tiempo | |* Optmizacén @ Torta | | Peso | # Tacsmetro | % Riesgo | (i1 valores | ] Resumen de k1 | [ Barra

PERSPECTIVA FINANCIERA
Progreso Afio 2016

2917 % 131 %) | 567 % [30%)

LERYERAT] 4 BRI
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Mostrar:

" valor " Desempefio @ Progreso
Periodo de agrupaadn: Tipo de valor de agrupacidn:
) _+] [Promedo ~|
() Copiar imagen ‘ | Exportar a archivo ‘

Figura 5-20: Reporte Torta en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

Reporte Peso: Es un grafico de barras que muestra los indicadores contenidos en
una perspectiva o las perspectivas contenidas en el Cuadro de Mando Integral con
su respectivo porcentaje de Peso o contribucion en el Cuadro de Mando Integral. A

mayor porcentaje de Peso del indicador o perspectiva mayor es su contribucion.

Para generar el reporte Peso se debe presionar la pestafia = Pese

PERSPECTIVA FINANCIERA
Pesos absolutos

Periodo de agrupacén: Tipo de valor de agrupacin:
[afio _*] [promedio ~|
() Copir imagen ) Exportar 2 archivo |

Figura 5-21: Reporte Peso en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer
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Reporte Tacémetro: Es un grafico semicircular que simula un tacémetro dividido

por intervalos de colores y cuya aguja representa el porcentaje de Progreso de un

indicador, perspectiva o Cuadro de Mando Integral. A mayor porcentaje de

Progreso mejor es el desempefio. Para generar el reporte TacOmetro se debe

presionar la pestafia “* Tacometro

@) Radar | 4 Tiempo

* Optimizadén | @F Torta | B Peso # Tacémetro

& Riesgo | [ | Valores | ¥ Resumen de ket | [

Barra

PERSPECTIVA FINANCIERA

Afio 2016

Progreso - 59,28 %

[>-- Referencia =g Valorp-- Destino

[ Vista vertical

Mostrar:
 valor

Periodo de agrupacién:

" Desempefio

Tipo de valor de agrupaddn:

& Progreso

[aio

() Copiar imagen

=l
|

|Promedio

k) Exportar a archivo

=

Figura 5-22: Reporte Tacdmetro en BSC Designer

Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

Reporte Riesgo: Es una matriz de impacto y probabilidad dividida en colores que

caracterizan el riesgo de un indicador en bajo o alto. El software permite generar

este reporte solo cuando el indicador tiene Medida (métrica) de riesgo, ante lo cual

es posible asignarle probabilidad e impacto. Por tanto, no aplica para la empresa en

estudio. Para generar el reporte Riesgo se debe presionar la pestafia @ =59
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Figura 5-23: Reporte Riesgo en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

e Reporte Valores: Es una simple matriz cuyas columnas indican la fecha y el

respectivo Valor de un indicador y no aplica para perspectivas. Para generar el

reporte Valores se debe presionar la pestafia ' Yaeres |

@) Radar |~ Tiempo | |* Optimizacén | @F Torta | 7 Peso | £ Tacometro | = Riesgo [0 Valores | ) Resumen de i1 | (1] Barra
Fecha | Valor
01-01-2013 56
01-01-2014 47
01-01-2015 24
01-01-2016 15
Periodo de agrupacion: Tipo de valor de agrupacién:
[afio = [promedio ~|
[ Copiorimagen \ | Bportr aarhiva |

Figura 5-24: Reporte Valores en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer
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Reporte Resumen de KPI: Es un grafico que muestra el Valor de un indicador,
una perspectiva o el Cuadro de Mando Integral en funcién del tiempo. Ademas,

indica la variacion porcentual correspondiente al ultimo periodo. Para generar el

(5}
reporte Resumen de KPI se debe presionar la pestafia = “esumende kPl

@ Radar | ~J Tiem < Optimizacién | @5 Torta | = Peso | # Tacémetro | &7 Riesgo | 1| valores T il Barra
Rad; T Tiempo Opt 1 Torta P FAT tro | = Riesg val 7] Resumen de KPT Ba
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) Copiar imagen | k) Exportar a archivo |

Figura 5-25: Reporte Resumen KPI en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

e Reporte Barra: Es un grafico de barras que muestra el Progreso de un indicador,
una perspectiva o el Cuadro de Mando Integral en funcién del tiempo. Ademas, el

color de las barras representan el grado de desempefio. Para generar el reporte

Barra se debe presionar la pestafia . Bara |
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Figura 5-26: Reporte Barra en BSC Designer
Fuente: Elaboracion propia a partir de BSC Designer

101



6. CONCLUSIONES GENERALES

Posterior a la aplicacion de la metodologia propuesta dentro de la empresa en

estudio, es posible concluir lo siguiente a partir de los resultados obtenidos:

Respecto a la metodologia propuesta para disefiar el sistema control de gestion,
se comprueba que es factible aplicar el Cuadro de Mando Integral a pequefias y
medianas empresas (PYME) sin mayores inconvenientes, siempre que cuenten
idealmente con un sistema de informacion que facilite el registro periddico de los datos

y variables necesarias para el calculo de los indicadores de gestion.

El sistema de informacidén que emplea la empresa para realizar sus operaciones
podria ser una limitante al momento de disefiar los indicadores de gestion ya que las
variables que los componen deben ser suministradas por dicho sistema de informacion,
es decir, no basta con detectar y disefiar un buen indicador de gestion, sino que se debe
considerar con anterioridad si existe la informacion para poder efectivamente calcularlo
y que ademas no sea complejo ni costoso de obtener. En caso de que el sistema de
informacion, debido a su configuracion, no provea las variables necesarias para el
calculo del indicador de gestion, se recomienda la creacién de formatos de documentos
donde se registre manualmente las variables requeridas para la obtencién de dicho
indicador, tal como se presentd en el capitulo de resultados. Estos formatos pueden ser

almacenados en una planilla de Microsoft Excel, por ejemplo.

Respecto a las iniciativas propuestas, se debe considerar que seran

implementadas en una pequefia empresa con presupuesto limitado para invertir en

102



actividades secundarias a su giro, por tanto, se plantearon iniciativas que se esperen
causen el maximo impacto en la consecucion de los objetivos estratégicos, pero a un

minimo costo y simplicidad, de manera que sean factibles de ejecutar.

Al momento de determinar las metas de cada indicador de gestion se debe
considerar que las mismas sean alcanzables y realistas para que presenten un verdadero
desafio a la organizacion. Si al momento del disefio la empresa posee registro de
informacion historica, se recomienda calcular los indicadores para periodos pasados y
analizar su comportamiento grafico para poder proyectar a futuro la meta del indicador

mediante series de tiempo.

Respecto al software para la implementacion del Cuadro de Mando Integral se
decide proponer a BSC Designer debido a que ofrece una version Light sin costo y de
uso por tiempo ilimitado, posible de descargar directamente desde internet. Esta version
permite utilizar las funciones basicas para la gestion de los objetivos estratégicos con
sus respectivos indicadores e iniciativas, cumpliendo con los requerimientos de una
empresa de tamafio pequefio, como es el caso de estudio. Al haber realizado una
simulacion con valores arbitrarios de los indicadores propuestos, se destaca la facilidad
en la utilizacion del software y la generacién automaética de reportes que ayudan al

analisis de la informacion.

Finalmente, se concluye que para disefiar un sistema de control de gestidn
efectivo es imprescindible el conocimiento profundo del rubro y los procesos internos de

la empresa, ya que son los elementos que constituyen la base para definir su mision y
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vision, de la cual se desprenden los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores

de gestion.
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8. ANEXOS
En este capitulo se detallan aspectos relacionados con el presente trabajo de

memoria.

8.1 Anexo 1: Pequefas y Medianas Empresas (PYME)

El surgimiento de emprendedores con la aparicion de nuevas empresas
constituye uno de los factores criticos esenciales para el desarrollo de cualquier sistema
econdémico. Méas aun, el mantenimiento de la actividad empresarial y de empleos
derivados contribuye a generar una capacidad de demanda que resulta imprescindible
para la existencia y desarrollo de otras empresas y, en general, de los mercados (Gomez,

1999).

A continuacion se presenta informacion actualizada y relevante respecto a la

pequefia y mediana empresa en Chile.

8.1.1 Clasificacion de las Empresas por Tamafio en Chile

Durante los Gltimos afios, se ha estado discutiendo el criterio mas adecuado de
clasificar a las empresas de acuerdo a su tamafio. Actualmente, en nuestro pais la
clasificacion de las empresas segun tamarfio se realiza bajo dos medidas, la primera es en

funcién de las ventas anuales y la segunda respecto al nimero de trabajadores.

En el Estatuto PYME, correspondiente a Ley N° 20.416, se definen las

categorias de empresa como muestra la siguiente tabla:
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Tabla 8-1: Clasificacion por Tamafio de Empresa en Chile

Tamafo empresa Clasificacion por ventas  Clasificacion por empleo
Micro 0 - 2.400 UF 1-9
Pequefia 2.400,01 UF - 25.000 UF 10- 49
Mediana 25.000,01 UF - 100.000 UF 50 -199
Grande 100.000,01 UF y mas 200 y mas

Fuente: Elaboracion propia basado en Ministerio de Economia, Fomento y
Turismo, 2014

La forma tradicionalmente mas usada, incluso por los instrumentos utilizados por
el Estado para fomentar al segmento de empresas de menor tamafio, ha sido las ventas
totales. Pero este criterio no esta exento de deficiencias, ademas dificulta la comparacion
internacional, particularmente con el resto de los paises de la OCDE, donde el criterio
mas usado es el nimero de trabajadores ya que las ventas son volatiles y pueden
experimentar fluctuaciones relevantes que no necesariamente estan asociadas a la escala

productiva de la empresa (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2014).

8.1.2 Estratificacion de empresas segun clasificacion por ventas

Con tal de tener una primera aproximacion a las diferencias en la participacion
de las pequefias y medianas empresas en la economia segun el criterio utilizado, se
revisa a continuacion la importancia que tiene este grupo de empresas respecto al total
de empresas, al total de ventas y al empleo generado clasificando por ventas. Para esto,
se consider6 del universo de 1.045.046 empresas registradas en el SlI durante el afio

comercial 2014, solo aquellas empresas que estuvieran vigentes y que presentaran datos
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de ventas y trabajadores, llegando a un total de 895.836 empresas. Los resultados se

muestran a continuacion:

Tabla 8-2: Estratificacion de Empresas Chilenas segun Clasificacion por Ventas

2014
Tamafo Empresas Ventas Empleo
Micro 75% 2% 7%
Pequefia 21% 6% 21%
Mediana 3% 6% 17%
Grande 2% 85% 55%

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de Servicio de Impuestos Internos, 2015

De la tabla se observa que el 24% del total de empresas, el 12% de las ventas
totales y el 38% del empleo total es aportado por la pequefia y mediana empresa durante

el afio 2014, evidenciando la importancia de este grupo para la economia del pais.

8.1.3 Fortalezas y Debilidades de las PYME

Es conocida la relevancia de las PYME en el sistema econémico, ya que en la
mayoria de los paises, como en Chile, alcanzan elevados porcentajes en cuanto a
participacion de ventas y mantenimiento del empleo contratado. Las PYME son un
grupo empresarial heterogéneo que impide una generalizacion de todas ellas. Sin
embargo, se pueden distinguir las fortalezas y debilidades de las PYMES en funcion de
la capacidad para reaccionar con habilidad, flexibilidad y rapidez a los retos
competitivos actuales derivados de las necesidades cambiantes de clientes y de las

constantes innovaciones de la competencia, entre otros factores. (Gomez, 1999).
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Con el objetivo de caracterizar a la PYME, se procede a indicar las principales

fortalezas y debilidades que presenta en general este grupo empresarial.

8.1.3.1 Fortalezas de la PYME

Parrao (2001) indica que las fortalezas de la PYME por lo general son:

Agilidad en las comunicaciones y toma de decisiones: En la PYME la
experiencia, los conocimientos técnicos y de gestidbn cominmente residen en
una o pocas personas evitando la burocratizacion de las decisiones y

comunicaciones dentro de la organizacion

Flexibilidad organizativa: La PYME posee mayor capacidad y versatilidad
para adaptarse a los cambios externos derivados de factores dinamicos hoy

en dia como la economia, sociedad, tecnologia, etc.

Segmentacién de los mercados: La PYME es eficaz en la descentralizacion
geografica y ayuda a reducir las migraciones a grandes centros urbanos ya
que genera empleo en todo el pais, aprovechando los recursos propios de

cada region.

Capacidad de innovacion y creaciéon: La PYME ha desarrollado diversas
capacidades y habilidades frente a la competencia con el objetivo de servir

mejor las necesidades de los clientes.
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8.1.3.2 Debilidades de la PYME

Gomez (1999) indica que las debilidades de la PYME por lo general son:

Débil nivel directivo: La mayoria de las PYME constata que los
responsables de la empresa poseen poca experiencia y habilidad gerencial y

por tanto, incapacidad para planificar el futuro competitivo.

Enfoque en el corto plazo: Los responsables de las empresas se suelen cefir
exclusivamente a las operaciones del dia a dia, generando escasa presencia

en la toma de decisiones de futuro y en los sistemas de informacion.

Limitaciones de mercado: La PYME posee escasa oportunidad para
publicitar sus productos, lo cual dificulta su competencia ante empresas

grandes e ingreso a nuevos mercados.

Escasez de capital y crédito: La PYME no dispone de instrumentos
financieros apropiados a sus caracteristicas generando un desequilibrio entre
el capital propio y el endeudamiento, aumentando los costos por conceptos
de tasas de interés, lo cual impide el crecimiento de la empresa y amenaza

incluso su permanencia en el mercado.
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8.2 Anexo 2: Antecedentes de la Empresa

El sistema de control de gestion disefiado para PYME sera aplicado a la empresa
Importadora Paola. A continuacion se presentan los antecedentes y aspectos mas

relevantes de la empresa en estudio.

8.2.1 Historia de la Empresa

Importadora Paola es una empresa dedica al rubro comercial, creada el afio 1982
por el emprendedor Patricio Martinez Barrientos, quien instal6 una tienda ubicada en el
centro del plan de la ciudad de Valparaiso de Chile. En sus inicios, la empresa enfoco
sus actividades en la comercializacion de articulos de regalos como, por ejemplo,
juguetes, articulos de aseo personal, artesanias, etc; cuyos productos eran importados a

la region desde las ciudades de Santiago, Mendoza e Iquique.

Durante los primeros afios, la empresa operaba con su duefio mas tres empleados
y generaba ventas mensuales promedio de aproximadamente $1.000.000. En temporadas
altas del afio correspondientes a festividades, como navidad, dia de los enamorados, dia
del nifio, dia de la madre y dia del padre, la empresa duplicaba sus ventas diarias

promedio.

En el afio 2007, inaugura una nueva tienda con una superficie tres veces mas

grande que la tienda inicial, emplazada en el sector almendral del plan de Valparaiso.

114



8.2.2 Organigrama de la Empresa

Actualmente la empresa no cuenta con un organigrama formal. Sin embargo, su

estructura funcional para cada tienda puede representarse en el siguiente organigrama:

Director

Contador

Encargado

|
| | [ |

Cajero Empaque Vendedor Bodeguero

Figura 8-1: Organigrama de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia.

Este organigrama se cumple estrictamente durante temporadas de alta demanda
del afio. En temporadas de baja demanda, la estructura funcional es mas flexible, es

decir, algunos empleados adoptan funciones adicionales de otros cargos.

Las funciones correspondientes a los cargos representados en el organigrama de

la empresa son:

e Director: Es el duefio y representante legal de la empresa. Cumple funciones

administrativas como adquisicion de mercaderia, pago a proveedores, bancos,
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empleados e impuestos, contratacion de personal, organiza las actividades del

dia a dia, caja, etc.

Contador: Es el responsable del registro de los ingresos, costos y gastos de la
empresa, actuando como asesor externo. Confecciona los estados financieros,
gestiona el pago y devolucion de impuestos, gestiona contratos, finiquitos y

liquidaciones de sueldo de los empleados.

Encargado: Es el responsable de la tienda en ausencia del director, velando
por su correcto funcionamiento operacional. Cumple principalmente

funciones de supervision de personal, atiende reclamos de clientes, caja.

Cajero: Es el responsable de recibir el pago de los clientes, proporcionar el
vuelto, completar el libro de ventas, cuadrar caja, registrar depdsitos de ventas

diarias, entre otros.

Empaque: Es el responsable de entregar los productos de los clientes, revisar
el detalle de la compra, verificar el pago del cliente y envolver productos para

regalo.

Vendedor: Es el responsable de atender las necesidades del cliente, realizar el

vale de compra, reponer productos en mostradores y realizar aseo general.

Bodeguero: Es el responsable de recepcionar la nueva mercaderia, almacenar

y ordenar productos en bodega, abastecer la tienda y realizar inventarios.

116



8.2.3 Situacion Actual de la Empresa

Dado el aumento de demanda en el transcurso del tiempo, la empresa ha ido
creciendo paulatinamente y ha sabido enfrentar exitosamente el ingreso de competidores
a la industria local, tanto de tamafios similares como de grandes empresas del sector
retail, mediante la rotacion periddica de los productos ofrecidos segln la demanda de la
temporada del afio y entregando constantemente un servicio personalizado y eficiente

que es valorado por sus clientes frecuentes.

Actualmente, la empresa se dedica principalmente al comercio de articulos de
libreria para estudiantes y oficina que importan desde Santiago, aunque también
comercializa en menor proporcion juguetes, articulos de regalo, cotillén, entre otros,

segun la temporada del afo.

En el presente, la empresa cuenta con dos tiendas emplazadas en el sector central
y almendral del plan de Valparaiso, otorgado empleo regular a un total de 15
trabajadores contratados por jornada completa y a 10 trabajadores contratados por
jornada parcial, clasificando a la organizacion por su tamafio en la categoria de pequefa
empresa. En temporada alta, otorga empleo a un total de 29 trabajadores de jornada
completa y a 9 trabajadores de jornada parcial. Respecto a los ingresos, la empresa
genera en total ventas mensuales promedio de $35.000.000 y durante la temporada alta

de marzo, alcanza una venta mensual aproximada de $100.000.000.

Respecto a aspectos de direccion estratégica, la empresa nunca ha realizado

actividades de planificacion y control, debido a que sus recursos se enfocan en el
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funcionamiento operacional de corto plazo, adaptando su oferta segun la demanda de
cada temporada del afio. La empresa no ha definido su modelo de negocio, no considera
los factores externos, no ha determinado su posicionamiento deseado en la industria, no
ha declarado su mision, no se ha planteado objetivos ni estrategias y, como
consecuencia, carece de un sistema de control de gestion que permita conocer el
desempefio periddico de sus actividades y tomar decisiones de mejora con informacion

confiable y oportuna.

8.2.4 Sector Industrial de la Empresa

En Chile, las estadisticas del Servicio de Impuestos Internos clasifican a las
empresas por rubro econémico, los cuales se dividen a su vez en subrubros econdmicos
y estos a su vez en actividades econdmicas. La empresa en estudio pertenece a la
actividad econdémica ‘Comercio de articulos de suministros de oficina y articulos de
escritorio en general’, perteneciente al subrubro econémico ‘Comercio al por menor de
otros productos nuevos en almacenes especializados’ y pertenece al rubro econdémico

‘Comercio al por mayor y menor’.

Al afio 2014, existen en Chile un total de 2.719 empresas dedicadas a la actividad
econdémica de comercio de articulos de libreria, las cuales registran ventas anuales
totales de 9.609.585 UF y ofrecen empleo a 13.138 trabajadores (Servicios de Impuestos

Internos, 2015).
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Del total de 2.719 empresas chilenas pertenecientes al comercio de articulos de
libreria, el 14,6%, pertenecen a la clasificacion de pequefia y mediana empresa,
generando ventas anuales que representan el 44,9% de dicha actividad econémica. Por

tanto, se observa una alta presencia de PYME en la industria a nivel pais.

Tabla 8-3: Empresas Chilenas en 2014 Pertenecientes al Comercio de Articulos de
Libreria segun Tamafio

Tamafio empresa % N° empresas % Ventas
Sin ventas 8,4% 0,0%
Micro 76,4% 9,8%
Pequenia 13,4% 27,6%
Mediana 1,2% 17,3%
Grande 0,6% 45,3%
Total 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de Servicio de Impuestos Internos, 2015.

Respecto a la distribucidon geografica a nivel pais, del total de 2.719 empresas
chilenas pertenecientes al comercio de articulos de libreria, el 10,6% pertenecen a la V
Region de Valparaiso, generando ventas anuales que representan el 8,7% de dicha
actividad econdmica, siendo el segundo porcentaje mas alto después de la Regidén
Metropolitana. Por tanto, se observa una alta presencia de actividad econdémica en la

region donde se emplaza la empresa en estudio.
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Tabla 8-4: Empresas Chilenas en 2014 Pertenecientes al Comercio de Articulos de
Libreria segn Region

Region % N°empresas % Ventas
| Region de Tarapacé 1,9% 3,0%
Il Region de Antofagasta 4,4% 1,7%
111 Region de Atacama 1,2% 1,0%
IV Region de Coquimbo 4,2% 1,4%
V Region de Valparaiso 10,6% 8,7%
VI Region del Libertador General Bernardo O'Higgins 4,1% 1,7%
VIl Region del Maule 6,3% 1,8%
VI1II Regién del Bio Bio 12,5% 5,8%
IX Region de la Araucania 6,4% 3,7%
X Region de los Lagos 4,3% 2,5%
X1 Regién de Aysen del General Caros Ibafiez del Campo 0,6% 0,3%
XI1 Region de Magallanes y la Antértica Chilena 0,8% 1,0%
X111 Regién Metropolitana 39,0% 66,3%
XIV Region de los Rios 1,8% 0,7%
XV Region Arica y Parinacota 1,9% 0,5%
Total 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de Servicio de Impuestos Internos, 2015.

8.3 Anexo 3: Proyecciones para Metas de Indicadores

Para determinar las metas de los indicadores cuyos valores historicos estan
disponibles, se aplicaron proyecciones a las variables que lo componen con el objetivo
de estimar el valor esperado del indicador, considerado como su meta. A continuacion

se muestra el detalle de dichas proyecciones.
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8.3.1 Meta de Indicador de Utilidad

Utilidad

35.000.000

30.000.000 *

25.000.000 *
—_ ¢
= 20.000.000
5 15.000.000

10.000.000 y=1.316.971,00%x+23.332.613,67

RZ = 0,06
5.000.000
- T T T T T T 1
0 0,5 1 1,5 p) 2,5 3 3,5
N°® Afio
Figura 8-2: Proyeccion de Utilidad
Fuente: Elaboracion propia.
8.3.2 Meta de Indicador de Participacion
Ventas
410.000.000 =17.139.127,50x +353.835.747,00
405.000.000 | Y =lASTRe OO 203, 850. 781, *
RZ=0,98

400.000.000

395.000.000
v 390.000.000
& 385.000.000 4

380.000.000

375.000.000

370.000.000 L
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0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
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Figura 8-3: Proyeccién de Ventas
Fuente: Elaboracion propia.
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VRt [$]
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Figura 8-4: Proyeccion de Ventas Regionales
Fuente: Elaboracion propia.
8.3.3 Meta de Indicador de Ventas
Ventas
410.000.000 -
405.000.000 y=17.139.127,50x+353.835.747,00
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Figura 8-5: Proyeccion de Ventas

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.4 Meta de Indicador de Egresos

Ventas
410.000.000 =17.139.127,50x+353.835.747,00
405.000.000 ¥ =1RST Ll ES95.890. IR, L 4
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380.000.000
375.000.000 ro
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Figura 8-6: Proyeccién de Ventas
Fuente: Elaboracion propia.
Costo de Ventas
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L g
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5 270.000.000 ? 3
265.000.000 ?
260.000.000 T T T T T T 1
0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
N°® Afo

Figura 8-7: Proyeccion de Costo de Ventas

Fuente: Elaboracion propia.
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Rt [S]

Remuneraciones
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Figura 8-8: Proyeccion de Remuneraciones
Fuente: Elaboracion propia.
Gastos Generales
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Figura 8-9: Proyeccién de Gastos Generales
Fuente: Elaboracién propia.
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8.3.5 Meta de Indicador de Fidelizacion

Clientes Registrados que Repitieron
Compras

y = 301,00%+ 844,00
R2=0,97 /
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Figura 8-10: Proyeccion de Clientes Registrados que Repitieron Compras
Fuente: Elaboracion propia.

8.3.6 Meta de Indicador de Atencion

Clientes Atendidos
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Figura 8-11: Proyeccion de Clientes Atendidos
Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.7 Meta de Indicador de Rotacion

Finiquitos por Voluntad del
Trabajador

7
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Figura 8-12: Proyeccion de Finiquitos por Voluntad del Trabajador
Fuente: Elaboracion propia.

Cantidad Total de Trabajadores
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Figura 8-13: Proyeccidn de Cantidad Total de Trabajadores
Fuente: Elaboracion propia.
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