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RESUMEN EJECUTIVO

El 99% de las empresas en Chile y Latam son PYMES, pero aportan con un nimero
no mayor al 20% al PIB de su pais. Esto también se traduce en que éste tipo de
empresas no tiene grandes niveles de exportaciones, las que en el caso de Chile,
no superan el 1,6% del total de compaiiias. La principal razén de éste problema
radica en la baja productividad que las organizaciones poseen, que hace que entren
en un circulo vicioso de baja productividad, bajos salarios y bajo desarrollo de

carrera, lo que impide que la situacion pueda cambiar.

Existen modelos de gestion que permiten que las PYMES puedan mejorar esta
situacion, los que junto a la implementacion de mayor tecnologia, innovacion y
mejora de sus procesos, pueden lograr aumentar su productividad. En particular,
se expone el disefio e implementacién de un modelo de gestion diferente a los
tradicionales, en el cual la alineacion de los equipos de trabajo es fundamental para

lograr los objetivos de la empresa.

El modelo propuesto permite adecuarse de una manera bastante particular al
desarrollo de una empresa PYME, permitiendo entregarle visiones que no tenia en
sus planes, como es la mirada del largo plazo, pero sin descuidar el dia a dia. Si
bien el modelo propuesto es una herramienta robusta, sin el apoyo de los socios de
la empresa, tecnologia y mejora de procesos, no es posible implementarla.
Ademas, es recomendable implementar éste modelo en empresas que posean una
cantidad minima de personas, con el fin de aumentar la eficiencia a través de la

alineacion de los equipos.
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1. INTRODUCCION

Este estudio permitira analizar a las PYMES desde una perspectiva de la gestion
gue ellas realizan a nivel interno. Se analizara cuan productivas son, tanto en Chile
como en Latinoamérica y cudles son las principales razones de la productividad

actual que tienen.

Se analizaran también distintos modelos de gestién que puedan adecuarse de la
mejorar manera posible a la realidad PYME, con el fin de evaluar cdmo podria

afectar su productividad y alineacién en el logro de sus objetivos.

Una vez realizado el analisis, se disefiara e implementara un modelo de gestion
nuevo, que se adecue de la mejor manera a las PYMES tanto en Chile como Latam.
Se expondran ejemplos reales de su aplicacion en distintas empresas chilenas que

pertenecen al segmento PYME.



2. ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

Actualmente el 99% de las empresas en Chile son PYMES. Sin embargo, el aporte
de éstas al PIB sélo alcanza a un 17%, comparado con el 83% de lo que aportan

las empresas grandes.

Segun datos del Ministerio de Economia, las PYMES son 6 veces menos
productivas que una gran empresa en Chile (gran empresa equivale a ventas
anuales que superan las UF 100.000), lo que en gran parte explica el bajo aporte
per capita que hacen a la economia chilena. Si se compara con el aporte que este

tipo de empresas realiza en USA, ésta alcanza el 50%.

Gran parte de las razones del por qué las PYMES no son lo suficientemente
productivas es porque a raiz de su naturaleza, no existen procesos formalizados, ni
personal que pueda estar alineado con la estrategia que tienen los socios en la
empresa, la que muchas veces ni siquiera existe, por lo que basicamente viven del

presente sin un objetivo claro donde apuntar.

Eso hace que vivan principalmente del dia a dia, lo que les impide tener tiempo y
recursos para mejorar sus procesos, digitalizarse o pensar en el largo plazo.

Labores que son fundamentales para alcanzar la sostenibilidad en el tiempo.

Estos problemas inciden directamente en los duefios o socios de la empresa, en el
cual a raiz de la situacion que viven, se ven imposibilitadas de poder avanzar como
quisieran, ya que no poseen ni la liquidez necesaria, ni tampoco el tiempo para
poder implementar mejoras. Lo que termina resultando en que estos socios muchas
veces terminan siendo esclavos de su propia empresa, ya que no pueden salirse de

la operacidn para hacer crecer su emprendimiento.

Para poder mejorar estos aspectos, las empresas tienen la posibilidad de recurrir a
consultoras tradicionales, pero su valor por este servicio es mucho mayor al que
podrian pagar. Aun cuando existen consultoras enfocadas en PYMES, pero estas

estan especializadas en areas como la tributaria y contable.

Debido a todo esto, existe una eventual laguna azul en las PYMES en

Latinoamérica, ya que muy pocas empresas realizan labores de consultoria



relacionada con la gestién y con mejora de procesos, por lo que la oportunidad de
poder disefiar un modelo adecuado a su realidad y que permita mejorar la gestion

de estas empresas, tiene un gran potencial.

Esta oportunidad se tiene que basar en que debe el modelo permitir mejorar las
ventas y el margen de las empresas en las que se le realiza el servicio, ya que son

las Unicas variables que se pueden medir con certeza en este tipo de companias.

Finalmente, lo que busca este estudio es disefiar y validar un nuevo modelo de
gestion que busque la alineacion de todas las variables que compone una empresa:
la misidn, vision, objetivos, estrategia, habilidades y cultura, dada la oportunidad de
negocio que existe en un nicho no explotado y con una gran capacidad de

crecimiento.

3. OBJETIVOS

Sobre la base de lo explayado en los puntos anteriores, los objetivos de la Tesina a

desarrollar seran los siguientes:

3.1  Objetivo General

Disefar y validar una nueva metodologia para la implementacién de un sistema de

control de gestion enfocados en PYMES de Latam.

3.2  Objetivos especificos

Para el logro del Objetivo general se proponen los siguientes objetivos especificos:

Objetivo 1: Analizar situacion del mercado de PYMES en Chile y Latam, que permita
validar el nivel de productividad que estas empresas poseen y la potencialidad de

aplicar esta metodologia en el mercado.
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Objetivo 2: Identificar y evaluar los modelos de gestion adecuados para poder

desarrollar un modelo de gestion propio.

Objetivo 3: Disefiar y validar un nuevo modelo de gestiébn que permita generar
mayores impactos a las PYMES a través de la alineacién, aplicandolo en la empresa

Prende Consulting.

4. ALCANCES DEL ESTUDIO

Este estudio abarca el rango de accién de todas las empresas PYMES en Chile y

Latam, independiente del sector economico donde ejerzan sus actividades.

El tipo de alcance que considera, tiene relacion a la etapa del estudio que debera
ser considerada. Para el analisis de la situacion actual, el tipo de estudio sera de
caracter correlacional y explicativo, ya que se busca determinar las problematicas
gue poseen las PYMES actualmente, y qué tan grande es el potencial para

implementar un nuevo modelo de gestion que las ayude a crecer.

Por otro lado, dado que se disefiara un nuevo modelo de gestion que no existe en
el mercado, el alcance sera del tipo exploratorio, puesto que se analizaran las
nuevas metodologias aplicadas en un caso especifico y las repercusiones que este

modelo puede tener para ser extrapolable a otras empresas de tamafios similares.

5. METODOLOGIA DEL TRABAJO

Para el desarrollo del trabajo se tienen contempladas la siguientes estrategias para

abordar este estudio:

1. Anadlisis de la situacion actual (macro y micro entorno) de Chile y Latam.
2. ldentificacion de Oportunidades y Amenazas en ese mercado.

3. Analisis de modelos de gestion que puedan ser aplicados para esta industria.
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4. Definicién de la nueva metodologia a aplicar.
Aplicacion del nuevo modelo de gestion en empresa Prende Consulting.
6. Andlisis de las consideraciones a tener en cuenta en la aplicacion de este

modelo.

° 7. ESTADO DEL ARTE

7.1 Antecedente del Estado del Arte

En América Latina no existe una categorizacion empresarial unica y valida para todo
el conjunto de paises. Cada nacion ha definido su propio clasificador utilizando
variables como numero de trabajadores, ventas anuales, activos totales, inversién
y combinaciones, entre algunas de ellas. Ademas, existen paises que ostentan dos
clasificaciones, dependiendo de sus fines, ya sea para cuestiones legales, de apoyo

financiero, estadisticos, de exportacion, entre otros.

Por si no fuera suficiente esa complejidad, en algunas casos se clasifica a las
empresas por sector, como por ejemplo Argentina 'y México; en otros se definen dos
tipos de mediana empresa (Argentina) y se hacen clasificaciones especiales de
micro y pequenas empresas (mipes) (Brasil y Peru); de igual forma existen
combinaciones de variables (México y Guatemala); y, para la valoracion de los
ingresos, existe una variedad de parametros como monedas de cada pais, dolares
de Estados Unidos, salarios minimos vigentes, unidades de fomento (Chile),

etcétera. (Gonzalez & Becerra, 2021, pag. 3)

Los criterios para clasificar las empresas en America Latina son varios. En el cuadro
1 se presenta un resumen de estos por pais, los cuales son ventas, numero de
trabajadores, monto de activos, patrimonio neto e ingresos brutos anuales, donde
el 90% de las naciones consideran el criterio de numero de trabajadores, 60% las
ventas, 35% el monto de activos, 10% los ingresos brutos anuales y 5% el

patrimonio neto (Cardozo et al., 2012).
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Esta falta de uniformidad de criterios conlleva a multiples problemas que devienen
en inconvenientes no solo de informacion, sino de disefio e implementacion de
politicas multinacionales de fomento y financiamiento para las pymes. Sin ignorar
las diferencias estructurales que existen, un reto importante en esta materia es
lograr una definicion unica para la region, la cual podria, a partir del numero de
trabajadores y ventas brutas anuales, estratificar a las empresas por sector
productivo utilizando una unidad de valor homogénea, que podria ser el dolar, euro
o alguna otra divisa internacional (oro, plata, criptomoneda, etcétera). (Gonzalez &

Becerra, 2021, pag. 5)

llustracion 1. Criterios utilizados para clasificar a las empresas por tamafio en

América Latina

Nimer
Pais / Criterio o de
trabajadores

Venta Acti In
s anuales ($) vos totales version

Argentina
Belice
Bolivia
Brasil
Chile
Colombia
Costa Rica
Ecuador
El Salvador
Guatemala
Honduras
Meéxico
Nicaragua
Panama
Paraguay
Pern
Repiblica
Dominicana
Uruguay
Venezuela

"

X

Pl R e
be

e i e

Pa e i TR R Lol L R
be

S T B R i e i
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Diferencias de productividad y salarios

Aunque la realidad socioecondémica tiene profundas diferencias entre los paises de
América Latina, existen algunas caracteristicas empresariales que si pueden ser
generalizadas. La estructura de produccién, medida por el valor que genera, esta
altamente concentrada en las grandes empresas que sostienen un diferencial
productivo respecto a las empresas de menor tamafno. Ademas, son las grandes
compafias, compuestas principalmente por inversién extranjera directa, las que
mayor participacion tienen en las exportaciones y, por su nivel de competitividad,

pueden aprovechar de forma sostenible las ventajas que ofrece el mercado global.

Otro aspecto que se relaciona directamente con la productividad es el salario. Segun
la teoria econdmica convencional, en una economia competitiva, los factores de
produccion (tierra, trabajo y capital) se pagan por su producto marginal (Dornbusch,
2009). Entonces, los salarios (precio del trabajo) son la expresiéon de la
productividad, por lo que a mayor producto generado por el trabajo mayor salario.

Es decir, a mayor productividad, mayor salario.

Al respecto, existe suficiente evidencia empirica que valida la relacidon
productividad/salario en las empresas. En los paises que integran la OECD
(Organization for Economic Co-operation and Development, por sus siglas en
inglés), las pymes (incluidas las microempresas) pagan a sus empleados un 20%
menos que las grandes empresas (OECD, 2019); mientras en América Latina, el
salario promedio en las mipymes es un 60% menos que el de las grandes empresas
(Correa et al.,, 2019a); en ambos casos la explicacién son las brechas de
productividad entre los diferentes estratos empresariales. (Gonzalez & Becerra,
2021, pag. 21).

La baja productividad que se presenta en las empresas latinoamericanas se debe
también a una paradoja de la apertura comercial que ocurrié desde comienzos de
los 80, momento en el que se incentivd a la explotacion de pocas industrias (el
cobre por ejemplo), sin realmente incentivar que éstas tuvieran un valor agregado,

ademas de dejar de lado el resto de las industrias, las que en muchos casos se
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vieron absorbidas por empresas multinacionales de mayor tamafio, aumentando la

concentracion y desincentivando la competencia.

Otro problema que se adiciona al anterior, son las pocas posibilidades que tienen
los trabajadores de ascender laboralmente al interior de la empresa. Al existir en el
mercado una estructura empresarial predominantemente compuesta por
microempresas, mismas que poseen una baja productividad, menores salarios,
inferiores niveles tecnolégicos, problemas financieros, entre otros; las expectativas
de crecimiento profesional del trabajador estan muy limitadas. En el lago plazo,
microempresa y trabajador se encuentran en una especie de trampa: menor
productividad, bajo salario, minimo compromiso del trabajador, escaso
conocimiento y, nuevamente, menor productividad. (Gonzalez & Becerra, 2021,

pag. 25)

Por otro lado, si se habla de productividad, es importante analizar la relacion entre
el uso de las TIC (tecnologias de la informacion y comunicacion) y los resultados
asociados a estos en América Latina. Es preciso sefalar que el uso y apropiacion
de las tecnologias, influyen en la competitividad de las pequehas y medianas
empresas soportadas en las politicas publicas, que al integrarlas con los procesos
administrativos y operativos, logran un incremento de la productividad en las

organizaciones. (Ronquillo, Lizano, Chavez, & Uset, 2021, pag. 147).

En el cuadro 2 se muestra el lugar que ocupan los paises de América Latina en el

ranquin de competitividad.
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llustracion 2: Paises mas competitivos de América Latina
Las economias mas competitivas de América Latina
Paises clasificados por competitividad econémica en 2019 (100 = mas competitivos)®

Puesto en
el ranking

3 crile @ I 0.5
i wexco (o) I - 5

sS4 Uruguay 2 I ;5

57 Colombia gy I .7

62 CostaRica i [ S0

65 pert (-) I 7

66 panama g N ¢

7 erasil () I 0.5

83 argentina ) [ 57>

00 Ecuador gy NN ;.7

Nota: The Global Competitiveness Report (2019)

Los pilares fuertes en los que resalta Chile son 4, estos superan los 70 puntos, y
son la Estabilidad Macroeconémica, la Salud, su Sistema Financiero y su
Infraestructura, los otros tres paises comparten 2 pilares como fortalezas con una

valoracion de 70 o mas, estos son Estabilidad Macroeconémica y la Salud.

Sin embargo, estos cuatro paises coinciden en el pilar Capacidad de Innovacion,
pero lamentablemente este indicador es el de menor puntuacién, considerandolo

una debilidad fuerte . (Ronquillo, Lizano, Chavez, & Uset, 2021, pag. 147)

La importancia de las TIC como motor de innovacion en las empresas se manifiesta
sobre todo en la reduccion de costos, y en la agilidad de los procesos, que se han
vuelto automatizados, hasta el aprovechamiento de los datos (big data) que generan
las empresas para convertirlos en insumos y asi idear e innovar con nuevos
productos. Ademas, ha facilitado las formas de contacto, de comunicacién, de
interaccion y el modo de hacer negocios con sus clientes. Asi, se ha verificado el

impacto positivo en el desarrollo de las economias de los paises, en los ultimos 40
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afos, promoviendo el desarrollo startups y numerosos modelos de negocio basados
en las TIC. (Ronquillo, Lizano, Chavez, & Uset, 2021, pag. 152)

Principales retos para las pymes en América Latina

En funcién de los multiples problemas que tienen las mipymes de América Latina,
varios de los cuales han sido analizados en apartados precedentes, es valido
preguntarse sobre los retos que tienen este tipo de empresas. Cabe recordar que
las mipymes en América Latina generan aproximadamente dos tercios del empleo,
un cuarto del PIB y, por numero, representan mas del 99% del total de negocios
existentes. En el caso de las pymes, estas soportan un tercio del empleo, mas del
20% del PIB y representan alrededor del 11%. De la comparacién de estos dos
grupos empresariales se deduce que el segmento de las microempresas es el mas
numeroso (88.4%), pero también es la seccion que menos aporta al valor agregado
(3.6%) vy, por supuesto, el que menos contribuye a las exportaciones de la region

(0.5%). En el caso particular de Chile, sélo el 1,6% de las PYMES exportan.

Ademas, dada la exigencia formal de articulacion que tienen las universidades y
centros de investigacion, las pymes deben adoptar una posicion activa, en lugar de
pasiva como ha sido hasta el dia de hoy, en el proceso de vinculacién universidad-
empresa, mas alla de la tradicional formacion de recursos humanos. En la ciencia
existen una serie de disciplinas y modelos en desarrollo que, en muchos casos,
pueden incrementar la productividad y/o innovacion en las pymes. Pensemos un
momento en biologia sintética, biotecnologia, nanotecnologia, ingenieria financiera,
internet de las cosas, logistica omnicanal, inteligencia artificial, impresion en 3D,
TIC’s, energias renovables, neuromarketing, realidad virtual, tierras raras, légica
difusa, modelos gendémicos, soluciones ambientales, aeroespaciales, entre otras.

De este tamafio son los retos, pero también las oportunidades.
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En forma general, los retos de las pymes se ubican en dos grandes areas, una al
interior de la empresa y otra al exterior, ambas vinculadas y determinadas. En la
primera, estan los problemas de productividad, salarios, financiamiento,
tecnoldgicos, marketing, calidad, costos, gestion gerencial, entre otros, los cuales
deben ser atendidos desde la 6ptica del conocimiento, innovacion, creatividad,
emprendimiento, capacitacion, etcétera. En el segundo, estan los problemas de
mercado, redes, CGV, insumos estratégicos, infraestructura logistica, entre otros,
los cuales deben ser atendidos desde una vision macro, soportada por programas
gubernamentales e iniciativas privadas de agrupamiento local que fomenten la
integracion de cadenas productivas especificas, donde se puedan desarrollar
ventajas competitivas de largo plazo, sustentadas en “virtudes” unicas y duraderas

gue tenga o pueda crear la region. (Gonzalez & Becerra, 2021, pag. 33).

Al analizar toda la literatura expuesta anteriormente, se puede concluir que las
condiciones en que se devuelven las PYMES en Latinoamérica son dificiles, la gran
mayoria presenta problemas graves de productividad, cuyas causas son por falta
de conocimiento de herramientas de gestidn, objetivos, acceso a la tecnologia. Uno
mas otros menos, en todos los paises ocurre este fendmeno, el que finalmente

resulta ser un circulo vicioso el cual es dificil salir de ahi.

Las PYMES viven en un circuito de continuos vaivenes economicos, con poco
margen para crecer y estabilizarse. Aunque justamente a raiz del tamafio que
poseen (a nivel de personas), no permite que se dé el salto facilmente a ser una

empresa grande.

Es por esto, que también es relevante analizar la forma en que los distintos tipos de
empresa se administran, ya que si bien existe claramente un problema de
productividad, ésta se puede ver o no agravada por el nivel de tamafio que posee
la empresa. Cabe destacar que este analisis aplica para todo tipo de empresa en
cualquier parte del mundo, no sélo en LATAM, el cual, a raiz de todo lo mencionado

anteriormente, so6lo agrava la situacion.

De acuerdo a un articulo publicado por Harvard Business Review, titulado “Las 5

etapas de crecimiento de una pequena empresa” (Churchill & Lewis, 1983), se
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pueden establecer claramente las 5 fases por las que atraviesa una empresa y la
relacion que éstas tienen con la profundidad de los procesos, su organizacion y la
capacidad de los socios o duefios para poder concentrarse mas en el largo plazo,

es decir la estrategia, y asi poder crecer con mayor seguridad.

La siguiente siguiente refleja las distintas etapas que atraviesa una empresa, y el

nivel de procesos y delegacion que realizan los duefios o0 socios.

llustracion 3: Etapas de una empresa en base a su nivel de desarrollo.

Exhibit 3: Characteristics of Small Business at Each Stage
of Development

Stage | Stage Il Stage llI-D Stage lll-G Stage IV Stage V
Existence Survival Success- Success- Take-off Resource
Disengagement Growth maturity
MANAGEMENT Direct Supervised Functional Functional Divisional Line and
STYLE supervision supervision staff
ORGANIZATION ! i i i
EXTENT OF Minimal to Minimal Basic Developing Maturing Extensive
FORMAL nonexistent
SYSTEMS
MAJOR Existence Survival Maintaining  Get resources Growth Return on
STRATEGY profitable for growth investment
status quo
BUSINESS
e 0 O €@ O @
*Smaller circle represents owner. Larger circle represents business. THBR

Fuente: Harvard Business Review.

Etapa I: Existencia. En esta etapa, los principales problemas de la empresa son

conseguir clientes y entregar el producto o servicio contratado.
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La organizacion es sencilla: el propietario hace todo lo posible y supervisa
directamente a los subordinados, que deben tener al menos una competencia
media. Los sistemas y la planificacion formal son minimos o inexistentes. La
estrategia de la empresa es simplemente mantenerse con vida. El propietario es la
empresa, desempefia todas las tareas importantes y es el principal proveedor de

energia, direccion y, con familiares y amigos, capital.

Las empresas en fase de existencia van desde restaurantes y tiendas minoristas
recién creadas hasta fabricantes de alta tecnologia que aun tienen que estabilizar
la produccién o la calidad del producto. Muchas de esas empresas nunca obtienen
la suficiente aceptacion por parte de los clientes o la capacidad del producto para
ser viables. En estos casos, los propietarios cierran el negocio cuando el capital
start-up se agota y, si tienen suerte, venden el negocio por el valor de sus activos.
En algunos casos, los propietarios no pueden aceptar las exigencias que la empresa
impone a su tiempo, finanzas y energia, y renuncian. Las empresas que

permanecen en el negocio se convierten en empresas de fase Il.

Etapa Il: Supervivencia. Al llegar a esta etapa, la empresa ha demostrado que es
una entidad empresarial viable. Tiene suficientes clientes y los satisface lo suficiente
con sus productos o servicios como para conservarlos. Por lo tanto, el problema

clave pasa de la mera existencia a la relacion entre los ingresos y los gastos.

La organizacion sigue siendo sencilla. La empresa puede tener un nimero limitado
de empleados supervisados por un director de ventas o un capataz general.
Ninguno de los dos toma decisiones importantes de forma independiente, sino que

lleva a cabo las 6rdenes bastante bien definidas del propietario.

El desarrollo de sistemas es minimo. La planificacion formal es, en el mejor de los
casos, una prevision de caja. El objetivo principal sigue siendo la supervivenciay el

propietario sigue siendo sinénimo de negocio.

En la etapa de supervivencia, la empresa puede crecer en tamafio y rentabilidad y
pasar a la fase Ill. O puede, como hacen muchas empresas, permanecer en la etapa

de supervivencia durante algun tiempo, obteniendo rentabilidades marginales del
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tiempo y el capital invertidos y, finalmente, cerrar el negocio cuando el propietario
se da por vencido o se jubila. Las tiendas «familiares» estan en esta categoria, al
igual que las empresas de fabricacion que no pueden vender sus productos o
procesos segun lo previsto. Algunos de estos negocios marginales han desarrollado
una viabilidad econdmica suficiente como para venderse, normalmente con

pérdidas leves. O puede que fallen por completo y se pierdan de vista.

Etapa llI: Exito. La decision a la que se enfrentan los propietarios en este momento
es si aprovechar los logros de la empresa y ampliarla o mantenerla estable y
rentable, proporcionando una base para actividades alternativas de los propietarios.
Por lo tanto, una cuestion clave es si utilizar la empresa como plataforma de
crecimiento (una empresa subetapa IlI-G) o como medio de apoyo a los propietarios
a medida que se desvinculan total o parcialmente de la empresa, convirtiéndola en
una empresa de subfase IlI-D. Detras de la desconexion podria estar el deseo de
crear nuevas empresas, postularse para un cargo politico o simplemente dedicarse
a pasatiempos y otros intereses externos mientras se mantiene el negocio mas o

menos en el status quo.

Subetapa IlI-D. En la subetapa de éxito-descompromiso, la empresa ha alcanzado
una verdadera salud econOmica, tiene un tamafio y una penetracion en el mercado
de productos suficientes para garantizar el éxito econdmico y obtiene beneficios
medios 0 superiores a la media. La empresa puede permanecer en esta etapa
indefinidamente, siempre que el cambio ambiental no destruya su nicho de mercado

0 una gestion ineficaz reduzca su capacidad competitiva.

A nivel organizativo, la empresa ha crecido lo suficiente como para, en muchos
casos, requerir que los gerentes funcionales se encarguen de ciertas tareas que
desempefia el propietario. Los directivos deben ser competentes, pero no es
necesario que sean del mas alto calibre, ya que su potencial de ascenso esta

limitado por los objetivos corporativos. El efectivo es abundante y la principal
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preocupacion es evitar una fuga de efectivo en los periodos présperos en detrimento

de la capacidad de la empresa para soportar los inevitables momentos dificiles.

Ademas, los primeros miembros del personal profesional se incorporan,
normalmente un controlador en la oficina y quizas un programador de produccion
en la planta. Existen sistemas financieros, de marketing y de produccion basicos.
La planificacion en forma de presupuestos operativos apoya la delegacion funcional.
El propietario y, en menor medida, los directivos de la empresa deberian supervisar

una estrategia para, basicamente, mantener el statu quo.

A medida que la empresa madura, este y el propietario se separan cada vez mas,
en cierta medida debido a las actividades del propietario en otros lugares y, en cierta
medida, a la presencia de otros directivos. Muchas empresas siguen durante largos
periodos en la subetapa de éxito y desconexion. El nicho de mercado de productos
de algunos no permite el crecimiento; este es el caso de muchas empresas de
servicios en comunidades pequeiias o0 medianas de crecimiento lento y de los

franquiciados con territorios limitados.

Subetapa IlI-G. En la subetapa Exito-Crecimiento, el propietario consolida la
empresa y organiza los recursos para el crecimiento. El propietario se queda con el
efectivo y el poder crediticio establecido de la empresa y lo arriesga todo para

financiar el crecimiento.

Entre las tareas importantes estan asegurarse de que el negocio basico siga siendo
rentable para que no supere su fuente de efectivo y desarrollar gerentes que
satisfagan las necesidades del negocio en crecimiento. Esta segunda tarea requiere
contratar gerentes con la vista puesta en el futuro de la empresa y no en su estado

actual.

Los sistemas también deberian instalarse prestando atencion a las necesidades
futuras. La planificacion operativa se presenta, como en la subetapa IlI-D, en forma
de presupuestos, pero la planificacion estratégica es exhaustiva e implica

profundamente al propietario. Por lo tanto, el propietario es mucho mas activo en
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todas las fases de los asuntos de la empresa que en el aspecto de la desconexion

de esta fase.

Si tiene éxito, la empresa IlI-G pasa a la fase IV. De hecho, llI-G suele ser el primer
intento de crecimiento antes de comprometerse con una estrategia de crecimiento.
Si la empresa IlI-G no tiene éxito, las causas podrian detectarse a tiempo para que
la empresa pase a llI-D. Si no, es posible reducir el personal a la fase de

supervivencia antes de la quiebra o de una venta urgente.

Etapa IV: Despegue. En esta etapa, los problemas clave son cOomo crecer

rapidamente y como financiar ese crecimiento.

La organizacion esta descentralizada y, al menos en parte, divisionalizada,
normalmente en ventas o produccion. Los principales directivos deben ser muy
competentes para gestionar un entorno empresarial complejo y en crecimiento. Los
sistemas, tensos por el crecimiento, son cada vez mas refinados y extensos. Ambos
operativo y estratégico la planificacion se esta llevando a cabo e involucran a
gerentes especificos. El propietario y la empresa se han separado razonablemente,
pero la empresa sigue dominada tanto por la presencia del propietario como por el

control de existencias.

Este es un periodo crucial en la vida de una empresa. Si el propietario esta a la
altura de los desafios de una empresa en crecimiento, tanto desde el punto de vista
financiero como de gestién, puede convertirse en un gran negocio. Si no,
normalmente se puede vender (con fines de lucro) siempre que el propietario
reconozca sus limitaciones lo suficientemente pronto. Con demasiada frecuencia,
guienes llevan el negocio a la fase de éxito no tienen éxito en la etapa IV, ya sea
porque intentan crecer demasiado rapido y se quedan sin dinero (el propietario es
victima del sindrome de la omnipotencia) o porque no pueden delegar con la
suficiente eficacia como para que la empresa funcione (el sindrome de la

omnisciencia).
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Por supuesto, es posible que la empresa atraviese esto etapa de alto crecimiento
sin la direccion original. A menudo, el empresario que fundo la empresa y la llevé a
la fase de éxito es sustituido voluntaria o involuntariamente por los inversores o

acreedores de la empresa.

Si la empresa no logra triunfar, es posible que pueda reducir y seguir siendo una
empresa exitosa y sustancial en un estado de equilibrio. O puede volver al estadio
lll o, si los problemas son demasiado graves, puede volver al estadio de

supervivencia o incluso fallar.

Etapa V: Madurez de los recursos. Las principales preocupaciones de una empresa
gue entra en esta etapa son, primero, consolidar y controlar las ganancias
financieras que se obtienen con el rapido crecimiento y, segundo, conservar las
ventajas del pequefio tamafio, incluida la flexibilidad de respuesta y el espiritu
empresarial. La empresa debe ampliar la fuerza directiva con la suficiente rapidez
como para eliminar las ineficiencias que el crecimiento puede producir y
profesionalizar la empresa mediante el uso de herramientas como los presupuestos,
la planificacion estratégica, la gestiébn por objetivos y los sistemas de costes

estandar, y hacerlo sin sofocar sus cualidades empresariales.

Una empresa en la fase V cuenta con el personal y los recursos financieros para
participar en una planificacién operativa y estratégica detallada. La direccién esta
descentralizada, cuenta con el personal adecuado y la experiencia. Y los sistemas
son amplios y estan bien desarrollados. El propietario y la empresa estan muy

separados, tanto desde el punto de vista financiero como operativo.

La empresa ya ha llegado. Tiene las ventajas del tamafo, los recursos financieros
y el talento directivo. Si puede preservar su espiritu empresarial, serd una fuerza

formidable en el mercado. Si no, puede entrar en una sexta etapa: osificacion.

La osificacidon se caracteriza por la falta de toma de decisiones innovadoras y la

evitacion de riesgos. Parece mas comun en las grandes empresas, cuya
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considerable cuota de mercado, poder adquisitivo y recursos financieros las
mantienen viables hasta que se produzca un cambio importante en el entorno. Por
desgracia para estas empresas, normalmente son sus competidores en rapido

crecimiento los que notan primero el cambio medioambiental.

A medida que la empresa crece, otras personas se dedican a las ventas, la
produccidon o la ingenieria y primero apoyan, y luego incluso suplantan, las
habilidades del propietario, o que reduce la importancia de este factor. Al mismo
tiempo, el propietario debe dedicar menos tiempo a hacer y mas tiempo a gestionar.
El o ella debe aumentar la cantidad de trabajo realizado a través de otras personas,
lo que significa delegar. La incapacidad de muchos fundadores para dejar de hacer
y empezar a gestionar y delegar explica la desaparicion de muchos negocios en la

subetapa IlI-G y la fase IV.

Estas etapas descritas anteriormente muestran claramente cémo va evolucionando
una empresa, y en el caso particular de las PYMES, éstas se encuentran en la fase
'y Il, y sillegan a ser exitosas, pueden pasar a una etapa de éxito asociado a un
desvinculamiento de los socios o0 bien, preparacion para el crecimiento de la

empresa.

No obstante, se debe tener en consideracion que llegar a esta etapa no es sencillo,
justamente por los problemas anteriormente descritos que viven las PYMES, pero
a la vez, no todo esta del todo perdido, puesto que el camino recorrido por ellos, es
el mismo que en cualquier parte del mundo, todo depende de la capacidad de
gestion que posean y el acceso a la tecnologia, ambos factores implicarad un
aumento en su productividad, lo que generara sin dudas un aumento en sus ventas,
margen y por ende, un aumento en el tamafio de la empresa, alcanzando el nivel

de éxito que se describio en el articulo de Harvard Business Review.
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7.2 Marco Teodrico del Estado del Arte

Existen diversos modelos de gestion que permiten que las empresas puedan lograr
sus objetivos con mayor o menor nivel de eficacia, no obstante, existen algunos que
son reconocidos mundialmente como muy efectivos. Tal es el caso del Balanced
Scorecard, o Cuadro de Mando Integral, modelo de gestion que nace el afio 1992

por Robert Kaplan y David Norton.

7.2.1 Balanced Scorecard

Este modelo traduce la vision y estrategia de la empresa en objetivos, medidos a
través de indicadores y ligados a unos planes de accion.

Este modelo uno el pasado, presente y el futuro, es decir, el control operativo con
la estrategia con un solo objetivo: lograr que la empresa sea rentable (en el caso de
empresas que tengan lucro).

Uno de los aspectos mas relevantes a nivel teérico de este modelo es la generacion
de un mapa estratégico que permite unir los objetivos que tiene la empresa a través
de enlaces de causa — efecto, para alcanzar el gran objetivo de la rentabilidad. Este

mapa consta generalmente de 4 perspectivas:

1) Perspectiva financiera:
a. Se preocupa de ver como nos ven los inversionistas.
b. En esta perspectiva se encuentra los tradicionales instrumentos de
control.
2) Perspectiva del Cliente:
a. Se preocupa de determinar cémo nos ven los clientes.
b. Guia las perspectivas Internas y de Aprendizaje y Crecimiento.
c. Su misién es aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes.
3) Perspectiva interna:

a. Se preocupa de determinar en qué se debe tener excelencia.
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b. ldentifican aquellos procesos que agregan valor.
4) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, o personas:
a. Se preocupa de responder a si podemos seguir mejorando y agregar
mas valor.

b. Le permite a la empresa asegurar su capacidad de renovacion.

Este mapa permite ordenar facil y didacticamente cuales son los objetivos que se
deben ir logrando en una empresa para alcanzar la rentabilidad. En este modelo,
las estrategias son los planes de accion que se necesitan realizar para traccionar el
logro de cada uno de estos objetivos.

llustracién 4 Mapa estratégico de Southwest Airlines

Mapa Estratégico de Southwest

Airlines
Financiera
Rentabilidad
Menos Mas Clientes
Aviones por avion

Clientes

Salidas de
Aviones a
Horario

Precios mas
bajos

Procesos
Internos

Rapida
Operacion en
Tierra

Aprendizaje y
Desarrollo

Plantel en Tierra
motivado y conciente
de su aporte

Cada uno de estos objetivos puede tener uno o mas indicadores asociados para

gue cada uno de los responsables de la empresa alcancen ese objetivo. No es parte
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de este estudio si los indicadores seran tratados como KPI's u OKR’s, ya que
finalmente todos terminan siendo “indicadores” de gestion.

Sin perjuicio de lo anterior, este modelo busca crear una alineacién entre los
objetivos planteados en el mapa (de ahi que sea a través de una relacion causa
efecto), pero también deben ser consistente, dado que no tiene sentido tener
objetivos o indicadores que no tengan un responsable, ya que terminan siendo
irrelevantes para el modelo. Por lo que lo ideal es que cada responsable no tenga

mas de 5 objetivos o indicadores segun sea el caso.

A continuacién se presenta un mapa estratégico tipo con los principales objetivos

gue debiese cumplir una empresa que genera lucro.

llustracion 5 Mapa Estratégico tipo

Eslrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento
) \alor Sustentable
Perspectiva para los Accionistas
Financiera
Mejorar Aumentar Expandir
Estructura de Utilizacion de oportunidades de v J;Kurr;etha:lr_ EIt
Costo Activo ingresos oS

Propuesta de Valor al Cliente
Perspectiva de

Cliente Precio Calidad Disponibilidad Seleccion Funcionalidad Servicio Alianza Marca
Atributos de Productos [ Servicios Relacionamiento Imagen
Procesos de Gestion de Procesos de Gestion . Procesos Regulatorios y
. . Procesos de Innovacion X
Operaciones de Clientes Sociales
Perspectiva de Proveedores Seleccion Identificar oportunidades Medioambiente
Procesos Produccion Adguisicién Seleccionar el portafolio Seguridad y Salud
Internos Distribucion Retencion de 1&D Practicas de Reclutamiento
Gestion del Riesgo Crecimiento Disefio y Desarrollo Relaciones con la comunidad

Lanzamiento Nuevos Productos

Capital Humano

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Capital de Informacién

Capital Organizacional
Trabajo en

Cultura Liderazgo Alineamiento Equipo

Dentro de los principales beneficios que tiene implementar un BSC en una empresa

se encuentran los siguientes:

- Clarifica como las acciones del dia a dia influyen en el largo plazo.
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- Genera alineacion en los equipos
- Orientacion al cumplimiento de objetivos medibles
- Mayor compromiso

- Permite aprender del negocio

No obstante, sin un compromiso por parte de la alta direccién es muy dificil que este
modelo pueda llevarse a cabo. Otro factor de fracaso es generar una cantidad
excesiva de indicadores sin responsable, por lo que finalmente este modelo sea
utilizado solamente como un tablero de medicion.

Como se comentd anteriormente, existen muchos otros modelos de gestion que
permiten que una empresa pueda alcanzar sus objetivos, y dentro de esos, se

encuentra un modelo llamado “Alineacién Total”, creado por Riaz y Linda Khadem.

7.2.2 Alineacién Total

Este modelo propuesto por Riaz y Linda Khadem, es una solucion efectiva para
muchas empresas que han intentado consistentemente lograr cumplir las
estrategias que se proponen, con la utilizacion o no de paneles de control, pero que
finalmente si los altos ejecutivos no estan presionando constantemente los
resultados no llegan, o bien, si lo logran, es a un alto costo.

Dentro de los principales problemas que enfrentan las empresas actualmente es
gue algunos departamentos o areas no seguian las estrategias acordadas, no
comparte informacién relevante y no cooperan entre ellas para superar los desafios.
Aunque lo mas relevante es que las personas dentro de la empresa no estaban
siguiendo la estrategia adecuada, la que en muchos casos no existe. Si las acciones
del equipo estuviesen alineadas con la estrategia, entonces seria sencillo establecer
la colaboracion. La colaboracién en si misma no garantiza resultados (Khadem &
Khadem, 2018).

Al no seguir las estrategias acordadas se traduce en la necesidad de alineacién con

la estrategia. El fracaso de alinear los esfuerzos de cada integrante de la
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organizacion con las estrategias acordadas es de hecho un problema enorme para
muchas empresas. Dada esta situacion, los autores plantean que es posible mejorar
realizando un esfuerzo considerable mediante la implementacién de un proceso de
alineacion.

Este proceso permite alinear a tu organizacioén. Incluye la definiciébn de una vision y
una estrategia compartidas, la construccion de un mapa para llevar a cabo la
alineacion, la definicion de scorecards o cuadros de desempefio individuales, la
instalacién de un software de seguimiento y la implementacion de un nuevo modelo

de gestidon. Y todo comienza con la mision y vision.

Las etapas del modelo de Alineacion Total son:
1) Definicion de Mision y Vision
2) El arbol de la Vision
3) El &rbol de la Estrategia
4) El mapa de Alineacion
5) Responsabilidad
6) Un sistema para la alineacion
7) Aptitudes
8) Cultura

- Misién y Vision

En esta primera etapa, no existen grandes diferencias respecto a la definicion de
estos 2 conceptos comparados con otros autores. Sin embargo, lo que se busca es
gue la definiciobn sea compartida y sentida por todos en la empresa, para dar

empoderamiento y motivacion.
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La misién es la razén de la existencia de una empresa. Esta mision va a constituir
no sélo el marco que los va a guiar en el proceso estratégico sino que servira

también para energizar a la fuerza laboral de la empresa en todos sus niveles.

En el caso de la visidn, es necesario imaginar una fotografia del éxito de la empresa
a 5 afos. El objetivo es visualizar oportunidades para la organizacion en los afios
venideros con una confianza total en que existen las posibilidades y esas
posibilidades son abundantes. Se debe considerar la vision en base a la misién ya
definida, el mercado y las tendencias econémicas que se irdn desarrollando, el
potencial fortalecimiento de los competidores existentes, asi como la aparicion de

nuevos competidores.

La vision propuesta debe ser mas cuantitativa aunque sea un gran objetivo,
ambicioso, pero alcanzable. Ya que al definir una visibn compartida por todos,

genera la piedra angular de este modelo, que es finalmente alcanzar esta vision.

- El Arbol de la Visién

El tener definida la visibn genera empoderamiento y es interesante, pero debe ser
mucho mas especifica si verdaderamente se quiere transformar en una realidad. Es
necesario entender esa vision en términos cuantificables. ¢Por qué? Porque si es
posible cuantificar la visiébn es posible medir el progreso hacia su alcance. Medir y
cuantificar la visibn comienza con identificar los elementos requeridos para
completar la visién. De modo que primero se deben identificar los elementos y luego
para cada elemento se definira una manera de medir el progreso hacia su alcance.
Esta parte del modelo se llama el “Arbol de la Vision”, ya que las ramas y subramas
seran los indicadores del progreso hacia la visién. A continuacién se presentan los
principales objetivos a lograr de la empresa “XCorp” que aparece en el libro de
Alineacion Total (Esta empresa es ficticia, pero sirve para ejemplificar claramente

cémo funciona este modelo).
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llustracién 6 Ramas principales del Arbol de la Visién

Compaiiia preferida con presencia global
Valor excepcional para clientes
Efectividad Operativa

Liderazgo en Tecnologia

Excelente trato de los empleados

Aito valor para los Accionistas
Contribucién a la comunidad

Arbol de
la Vision

Mision del Grupo XCorp
Nuestra misién es ia de conectar a las personas en
todo e mundo 3 través de una comunicacién

Visién del Grupo XCorp

Ginco afios en el futuro

Seremos la compaiiia de comunicacién
preferida con presencia global.
Nos distinguiremos de nuestros competidores por la
excepcaional calidad y el servicio al cliente, por la

Arbol de la
Estrategia

efectividad operativa de todos nuestros negocios,
nuestro liderazgo en tecnologid, e excelente trato 3
nuestros empieados, ¢l excepcional valor que
proporcionamos 3 nuestros clientes, el alto valor
Para NUEStros acCionistas, y nuestra contribudidn
A la comunidad

Estos indicadores principales se pueden subdividir en la cantidad de subindicadores

gue sean necesarios para lograr el objetivo a cabalidad y alcanzar la vision. A

continuacién se muestran los subindicadores que se definieron a modo de ejemplo

para el libro de “Alineacion Total”.

llustracién 7 Subindicadores Arbol de la Visién
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- El Arbol de la Estrategia

Este apartado del modelo considera las estrategias principales que una empresa

debe realizar para alcanzar la vision considerando que son las acciones futuras que

la compafiia necesita realizar para no quedar entrampada en el dia a dia y alcanzar

la vision solamente con el logro de los objetivos trazados en el Arbol de la Vision.

Estas estrategias se pueden dividir en 3 grandes grupos: estrategias de los negocios

para generar alineacion, las estrategias para atender y soportar los negocios

existentes y finalmente las estrategias para el cierre de brechas.

o Estrategias de negocios para generar alineacion: Este tipo de

estrategias se pueden subdividir en otras 2: Las de direccion

estratégica y las de sinergia.

Direccion Estratéqgica: Estas estrategias buscan entregar la

direccién de crecimiento de la empresa. Como por ejemplo qué
tipo de crecimiento buscara, en qué tipos de mercados, si se
expandira internacionalmente o no. Es decir, lo que busca es
entregar un foco claro de la velocidad de crecimiento de la
empresa hacia un nicho de mercado en particular.

Directriz de Sinergia: Este tipo de estrategia busca establecer

cual serd el apoyo entre otras areas o empresas para unir
fuerzas y alcanzar la vision. En el caso de empresas que
pertenecen a un mismo grupo empresarial, se definen
estrategias para unir fuerzas y asi por ejemplo, compartan
actividades en la cadena de valor. En el caso de una empresa
que solo tiene un negocio, busca que las distintas actividades
dentro de la cadena de valor vean sinergias entre ellas y
trabajen como una real cadena productiva en que analicen y

sobre todo realicen actividades que permitan un esfuerzo
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conjunto para lograr resultados. Otros ejemplos estan
asociados a empresas proveedoras de servicios hacia la
empresa, y cOmo éstas pueden generar sinergias que permitan
mejorar procesos, bajar costos, etc., para asi alcanzar la vision.

o Estrategias de apoyo o soporte paralos negocios existentes: Este
tipo de estrategias buscan analizar si se requieren nuevos procesos
para lograr la visidn. Si estos se necesitan realizar dentro de la
empresa o bien como apoyo a través de distintos partners. Y lo mas
relevante, como este nuevo proceso beneficiaria a toda la empresa.
En este tipo de estrategias en particular podria ser necesario por
ejemplo crear nuevos procesos de capacitacion de empleados, o de
recursos humanos, o innovacion. Por lo que es relevante tener claro
cudles son los procesos nuevos a crear y cOmo se crearan.

o Estrategias de Cierre de Brechas: Lo que busca este tipo de
estrategias es generar planes de accion para cerrar la brechas de la
mision y visiéon ya definidas en un plazo de 5 afios.

= Brechade Misién: Para poder cerrar la brecha de la mision ya
propuesta implica una verdadera reflexibn acerca de las
tendencias en la tecnologia y de la infraestructura en el futuro
(siempre a 5 afios), y busca responder las siguientes
preguntas:
e ;CoOmo se entendera la misién de la empresa a 5 afios?
e ¢Con qué terminologia?
e ¢Quiénes seran sus clientes? ¢ Cual sera la demografia
y geografia?
e ¢Con qué productos o servicios cumpliran su mision en
5 afios utilizando la tecnologia mafana y cémo ésta
difiere de cémo lo entregan actualmente?
e ;COmMo adquiriran o desarrollaran la tecnologia

requerida?
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e ;/COmo adquiriran o desarrollaran la infraestructura
requerida?

Brechas de Visidon: Es una brecha en los que los negocios
actuales pueden ofrecer hoy y lo que su vision requiere. Las
siguientes preguntas pueden ayudar a cerrar la brecha de
vision:

e ;Cual es el tamafio que puede alcanzar a través del
crecimiento organico de sus negocios existentes para
alcanzar su vision a 5 afios?

e ;Qué crecimiento adicional necesitara para cerrar la
brecha a través del crecimiento inorganico?

e ;COmMo financiardn su crecimiento organico para
alcanzar su limite?

e ¢ Como financiaran su crecimiento inorganico para cerrar
la brecha?

e A continuacion se presentan algunas sugerencias para
cerrar esta brecha:

o Crecimiento Orgénico:

= Mejorar principal producto, servicio o
tecnologia de Mercado para captar nuevos
clientes en mercado geogréficos actuales
0 NuUevos.

= Mejorar una canasta de productos o
servicios para introducirlos a mercados
geograficos nuevos y existentes.

» Usar las fortalezas sinérgicas entre la
canasta de productos o servicios para
capturar cuota de mercado.

= Modificar o desarrollar nuevos productos o

servicios en segmentos de clientes
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Mapa de la alineacién

existentes Yy posteriormente en nuevos

mercados.

o Crecimiento Inorganico:

Adquirir o fusionarse con competidores
iguales o0 mejores. Pueden aplicar su know
— how para gestionar una organizacion
mas grande.

Diversificar en productos o servicios
nuevos, pero relacionados. Esto ayudara a
competir en los segmentos de crecimiento
lento de sus negocios. También puede
ayudar a aumentar las ventas de sus
productos actuales dentro de sus
segmentos de mercado.

Diversificar en productos o servicios
nuevos, pero no relacionados que sirvan a
la misién, a clientes actuales con canales
de distribucién actuales.

Integracion vertical hacia atras.

Integracién vertical hacia adelante.

Una vez ya definidos estos 3 grupos de estrategias se puede comenzar a armar el
arbol de la Estrategia. A continuacién se presenta la construccién de este arbol para

la empresa ficticia que trata el libro, los que se encuentran en el anexo 1.

Este mapa muestra esencialmente la unién del arbol de la Visién con el de la
Estrategia con el objetivo de hacerle sentido a toda la organizacién de la unién de
ambos mundos. El &rbol de la Vision que es representado en el Mapa, presenta los

indicadores necesarios que son la fuerza del dia a dia para lograr la vision, es decir,
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indicadores que buscan que en el presente se realicen acciones para alcanzar el

gran objetivo.

Por otro lado, el arbol de la Estrategia muestra las iniciativas (no necesariamente
proyectos, porque son desde una mirada mas estratégica) necesarias para lograr

en el futuro la vision.

A continuacion se muestra el Mapa de la Alineacién final que representa el libro

expuesto en este marco teérico.

llustracion 8 Mapa de la Alineacion

Un comentario importante a mencionar en esta etapa es como se mediran las
iniciativas. En este caso, al igual que un proyecto, se busca medir mediante
porcentajes de avance, no obstante, lo que busca es la excelencia en toda la etapa
de la iniciativa, es decir, el disefio de ésta, el desarrollo e implementacion y
finalmente la puesta en marcha. Esto se menciona ya que existen muchos proyectos
con malos disefios, mal desarrollo, o bien iniciativas que quedan en un 90% de

implementacion y nunca es dado por terminado.
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- Responsabilidad

Una vez definido el Mapa de la Alineacién se deben buscar a los responsables de
ejecutar y tracciones la consecucion de los indicadores y las iniciativas. Lo que
indica este modelo es que todos en la organizacion deben ser responsables,

comprometidos y empoderados para lograr los objetivos de la empresa.

Para seleccionar los responsables se debe tener en cuenta lo siguiente:

- Para Indicadores (arbol de la visién): Es aquella persona o rol (segun
corresponda) que tenga el mayor impacto directo en el nivel apropiado mas

bajo de la empresa.

- Para Iniciativas (arbol de la estrategia): Es aquella persona o rol (segun
corresponda) que tenga el mayor impacto directo en el nivel apropiado mas

alto de la empresa.

Una vez entendido este concepto, es importante mencionar que en el caso de los
indicadores, el modelo define que todos los responsables deben poseer Factores
Criticos de Exito (FCE), en el cual se busca medir el impacto directo del rol sobre

el indicador a traccionar.

Ademéas de los FCE, también estidn los Factores Criticos de Influencia o
Interfuncional (FCI), en cual busca medir el impacto directo del que alguien mas

es responsable.

Por ultimo, se destacan aquellos indicadores que tienen un impacto en el indicador
con aquellos jefes o gerentes que tienen personal a cargo y ejecutan otros (de su
responsabilidad directa) la labor del indicador. A este tipo de factores se les conoce

como Factores Criticos de Gestion (FCG).

También existen indicadores que miden la influencia del impacto en otras gerencias

de la empresa, estas son llamadas Factores de Influencia en la Gestion (FIG). En
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este tipo de factores estan las labores de apoyo, como las areas de recursos

humanos, finanzas, proyectos, etc.

Para entender como se deben interpretar y calcular estos factores se ejemplificara

mediante el indicador “ventas”:

Para un vendedor es un FCE, ya que es él quien incide directamente en lograr
el objetivo de vender.

Para su jefe o gerente, la suma del total de ventas de su equipo sera su FCG,
pero dado que €l no vende directamente, su FCE es por ejemplo el porcentaje
de vendedores que supera su cuota de venta. Por lo que €l puede hacer una
gestion directa en su equipo, y logra nivel hacia arriba.

Por ultimo, como FCI pueden estar asociadas las areas de MKT, logistica y
produccion, a quienes les interesa que vendan, dado que ellos de todas

maneras realizan labores indirectas que influyen en cumplir ese objetivo.

Para el caso de las iniciativas, el concepto es el mismo que el indicado para los

indicadores, por lo que se componen de la siguiente manera:

IPE: indice de Proyecto de Exito, en el cual se le asigna a quien esta
directamente relacionado con el éxito de esta iniciativa.

IPI: indice de Proyecto de Influencia, son las iniciativas sobre las cuales tiene
un impacto a través de la influencia interfuncional.

IPG: indice de Proyecto de Gestion, son las iniciativas que tienen impacto a
través como gerente o jefe.

lIG: indice de Proyecto de Influencia de Gestién, son las iniciativas sobre las
cuales se tiene un impacto a través de la influencia de gerencia o jefatura
gue no es directa. Ejemplo: las areas de recursos humanos, finanzas o

proyectos.
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Cuando se definan los papeles para todos los indicadores, cada persona en la
organizacion contara con una mezcla de tipos de factores. El personal de linea
tendra mas FCE y el personal de staff (funciones de apoyo) tendra mas IPE y FCI.
Las personas en los niveles mas altos tendrdn mas factores IPE mientras que en
los niveles mas bajos tendran mas FCE. Esto se debe a que en los niveles mas
altos debe estar mas ocupados con el futuro y los niveles més bajos mas ocupados
con el presente. Independiente de donde el cargo se encuentre en la organizacion,
el numero total de factores en el trabajo no debe exceder una pégina, e idealmente,

no deberia exceder de cinco indicadores.

En base a este tipo de indicadores, se puede establecer un mapa de
responsabilidad para cada uno de los cargos en la organizacién, tal como se
muestran en los siguientes cuadros (ejemplos del Libro de Alineacion Total) que se

encuentran en el Anexo 2.

- Un sistema para la alineacion

En este apartado del modelo se definen cémo se deben revisar los indicadores e
iniciativas que ya tienen definidos los responsables y posteriormente se explican las
herramientas de apoyo para la toma de decisiones y control de los miembros del

equipo.

En el caso de los procesos de revision, es necesario diferenciar qué es lo que se va

a analizar. Se deben realizar 4 tipos de reuniones los se dividen en:

- Revision de indicadores:
o En equipo: Acé se revisan los FCE, FCl y FCG del lider del equipo
directo, en que se reunen con el objetivo de mejorar los indicadores

del lider. Son ellos los que generan las ideas y planes de accion para
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mejorarlos, con fechas y responsables que se revisan en la proxima
reunion.

o Vertical: El lider y su colaborador directo se retnen a revisar los
indicadores del trabajador. Se le entrega coaching para ser mas
exitoso y competente. En esta revision también es el colaborador
quién propone las ideas para mejorar sus indicadores.

- Revision de Iniciativas (o del proyecto):

o Revision de equipo del proyecto: Aca se revisa la iniciativa en
particular, en los que participan los responsables IPE e IPI del
proyecto. Validan que el proyecto se esté llevando adecuadamente en
plazos y forma.

o Revision vertical del proyecto: Aca se revisa el mismo proyecto, pero
se involucra ademas al IPG e IIG, a quienes se les informa del estado

de avance del proyecto.

Este tipo de reuniones permiten amplificar la productividad de los equipos, ya que
por un lado los empoderan (reunién de revision de indicadores del equipo), les
realizan coaching constante y no sélo 1, 2 o incluso ninguna vez en el afio (reunién
de indicadores vertical), ademas de eliminar reuniones innecesarias dado que se
realizan otras reuniones para discutir proyectos del futuro (reuniones de proyecto).
Otro punto a tratar en este apartado, es el manejo de la informacién. En las
empresas pequefias la informacion es casi inexistente y es necesario crearla, y a
medida que la empresa aumenta su facturacion la cantidad de informaciéon que se
almacena muchas veces excede de sobremanera su capacidad de gestionarla, por
lo que no es sorpresivo de que muchos gerentes de empresas cuando necesiten
encontrar la explicacion a un indicador de mas alto nivel, no sepan cémo.

Dado que en este modelo de gestion se realizé desde un inicio cuales serian los
indicadores claves para alcanzar la vision, y ademas ya fueron definidos los
responsables, ahora es necesario que esa informacion pueda analizarse
rapidamente y tomar acciones en caso de ser necesario. Es en este caso donde

surge una plataforma llamada “Administracién en 1 pagina” o TOPS (The One Page
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Software). Lo que se busca que toda la informacion relevante para el trabajo de una

persona pueda llegar a €l automaticamente. En este reporte se encuentran los

indicadores e iniciativas ya definidos por rol.

Este reporte consta de 3 paginas, los que se detallan a continuacion:

Informe de Enfoque: En este reporte se encuentran todos los indicadores e
iniciativas asociadas al rol dentro del periodo.

Informe de Retroalimentacion: Es una subdivision del informe de enfoque en
el que so6lo aparecen aquellos focos que se encuentren en un nivel mas bajo
gue el minimo o sobre salientes.

Informe de Gestion: Este reporte es para que aquellos roles que tienen a
cargo equipos de trabajo, en el cual se muestran aquellos indicadores e
iniciativas bajo el minimo y sobresalientes, con la cantidad de periodos en
gue lleva el indicador en esos parametros. Y ademas, muestra el desempefio
de los colaboradores indirectos que posee esa jefatura, en los cuales son
levantados en el reporte en intervalos de 2 periodos consecutivos. Como
ejemplo, si un colaborador tiene un indicador bajo el minimo por mas de 2
periodos consecutivos le aparecera a su jefatura quien tendra 2 periodos para
ayudar a su colaborador a su solucionar ese indicador, y en caso contrario
aparecera en la jefatura superior, el cual eventualmente puede llegar al
gerente general. Este permite empoderar al colaborador y a sus jefaturas,
para que no todo tenga que ser resuelto por el gerente general. Esto también
aplica para los casos en que el colaborador tiene un desempefio

sobresaliente.
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A continuacion se presentan ejemplos de los reportes anteriormente mencionados.

Reporte

de Enfoque:

Tabla 1 Reporte de Enfoque

OBJETIVOS INDICADORES O INICIATIVAS TIPO PESO ESTATUS |META MINIMA | META SATISFACTORIA | META SOBRESALIENTE | TENDENCIA
Generar contenido Contenido semanal FCE 10%
Tener un sello que nos defina (25 matrimonios temp. 2023 — 2024 FCE 20%
- " S -
Generar negocios a través del  [10% negocios cerrados por boca FCE 20%
boca a o boca aboca
- - S - -
Equipo cllaro de qué deben hacer |100% equjpo en nivel N4 de FCE 20%
y como deben hacerlo desempefo
Direccion estratégica Crecimiento segmentado IPE 20%
Crecimiento organico Alianzas con proveedores IPE 10%
Dato actual Minimo Sljll;esell:::::
Peso del indicador aceptable v: con
*Todos los objetivos definidos en |Los indicadores asociados a cada | Tipo de relativo (debe venir |(generalmente Meta sobre el 20% de la N
- . . inll o Meta esperada y ) tendencia
el mapa estrategico objetivo (pueden ser mas de 1) indicador del con una el 80% de la meta satisfactoria . "
- . hacia arriba
indicador |busqueda del meta .
N N o abajo, o
dato) satisfactoria) nula

Fuente: Elaboracion propia basada en el Libro “Alineacion Total”
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Reporte de Retroalimentacion:

. .z
Tabla 2 Reporte de Retroalimentacion
INDICADORES SOBRE SALIENTES
PERIODOS
OBJETIVOS INDICADORES O INICIATIVAS TIPO PESO ESTATUS |META MINIMA | META SATISFACTORIA | META SOBRESALIENTE | TENDENCIA CONSECUTIVOS
Generar contenido Contenido semanal FCE 10%
Tener un sello que nos defina |25 matrimonios temp. 2023 — 2024 FCE 20%

*EN ESTEAPARTADO SE
MUESTRAN AQUELLOS
INDIACODRES O INICIATIVAS
CON DESEMPENO
PERIODOS
TENDENCIA| ¢ onsEcuTIVOS

SOBRESALIENTE, NO CON
META SATISFACTORIA
TIENE SOLUCION CREATIVA (SUGIERO CAMBIARLO, COMO POR EJEMPLO TIENE OPORTUNIDAD DE MEJORA)
OBJETIVOS INDICADORES O INICIATIVAS TIPO PESO ESTATUS |META MINIMA | META SATISFACTORIA | META SOBRESALIENTE
Generar negocios a través del  |10% negocios cerrados por boca FCE 20%
boca a o boca aboca
Crecimiento orgénico Alianzas con proveedores IPE 10%
ACA SE MUESTRAN LOS
INDICADORES O INICIATIVAS
MENORES AL MINIMO
Dato actual Minimo Z';es::i'::: Mu::::ol:s
Peso delindicador | aceptable v: con con:ecu!ivos en
*Todos los objetivos definidos en |Los indicadores asociados a cada | Tipo de relativo | (debe venir |(gener Meta sobre el 20% de la N N
PR - - - o Meta esperada . N tendencia | que mantiene la
el mapa estrategico objetivo (pueden ser mas de 1) indicador del conuna el 80% de la meta satisfactoria hacia arriba meta sobre
indicador |busqueda del meta ©abajo, o saliente o bien
dato) satisfactoria) nujla' bajo el minimo
. . 7 . . « . s ”
Fuente: Elaboracion propia basada en el Libro “Alineacion Total

Reporte de Gestion:

BUENAS NOTICIAS DE COLABORADORES DIRECTOS
# DE PERIODOS TENDENCIA

Tabla 3 Reporte de Gestion

BUENAS NOTICIAS DE COLABORADORES INDIRECTOS

FACTOR FACTOR
# DE PERIODOS
NOMBRE CRITICOO NOMBRE |CRITICO O ESTATUS META SATISFACTORIA
INICIATIVA CONSECUTIVOS INICIATIVA CONSECUTIVOS
RETOS DE COLABORADORES INDIRECTOS RETOS DE COLABORADORES DIRECTOS
FACTOR FACTOR
NOMBRE CRITICOO zgﬁg:(?&?rﬁ/%ss NOMBRE |CRITICO O ESTATUS META SATISFACTORIA zgﬁ;:g&?ﬁl%z TENDENCIA
INICIATIVA INICIATIVA

Fuente: Elaboracion propia basada en el Libro “Alineacion Total”
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- Aptitudes

En esta etapa del modelo, lo que se busca es que el responsable de cada uno de
los indicadores pueda obtener un desempefio Optimo en todas las actividades
criticas necesarias para lograr el objetivo y que su resultado no sea producto

necesariamente de factores externos (ej: desempefio economia del pais).

Los pasos para mejorar las aptitudes que estan asociadas al desempefio son:
Identificar las habilidades criticas
Evaluar los niveles de aptitud

Tener una conversacion de desarrollo

I

Mejorar las habilidades y dar seguimiento

1. Identificar las habilidades criticas:

En esta etapa se deben identificar aquellas habilidades o actividades que tienen un

impacto directo en el desempefio del responsable sobre el indicador.

Se definen como habilidades aquella capacidad de realizar una accion repetible
para producir un resultado medible, el que tiene un impacto directo en la FCE de la
persona.

Las habilidades se pueden dividir en acciones especificas, como por ejemplo la

habilidad critica de hacer una entrevista.

2. Evaluar los niveles de aptitud de la habilidad critica

En este caso para medir los niveles de aptitud, es necesario qué se define como
desempefio en este modelo. El desempefio de una actividad en particular se define
como qué tanto esfuerzo le cuesta a un colaborador realizar esa actividad y ademas
gué tanto nivel de supervision necesita para realizarlo (no confundirlo con el nivel

de supervision que su superior quiere o no darle, esto tiene que ver con un tema de
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seguridad). En otras palabras, una persona que realiza una actividad sin mayor
esfuerzo y de forma segura es una persona que tiene un alto desempefio de esa

tarea.

Se definen 4 niveles de aptitud desde un nivel muy bajo de logro (N1) a un logro

muy alto de éste (N4) lo que se traduce en un alto desempefio.

Cuadro 1 Niveles de Desempeiio

Muy alto Alto Bajo Muy Bajo

Grado de
esfuerzo

N1
N2
N3

Grado de
SUpErVisiol

Continua Frecuente QOcasional Munca

Fuente: Elaboracion Propia en base a Libro de “Alineacion Total”

3. Tener una conversacion de desarrollo

Por cada habilidad definida, se debe evaluar un punto inicial de la habilidad, la que
es realizada entre la evaluacion del jefe directo y la autoevaluacion del colaborador,
con lo cual se definen los niveles de desarrollo por habilidad, con planes concretos
definidos por el colaborador y acordados con el jefe directo y plazos para ser
evaluado nuevamente. En el 80% de los casos ambas evaluaciones son similares,
pero esta conversacion permite sincerar posturas y transparentar expectativas que
posee el trabajador sobre el desempefio que él posee sobre las habilidades que

necesita para tener un buen desempefio. A continuacion se adjunta un ejemplo de

46



la tabla de habilidades y evaluaciones que deben ingresar el colaborador y su

superior directo.

Tabla 4 Habilidades y evaluaciones Criticas de un responsable

Actividad Critica EVALUACION NIVEL PLAN DE FECHA

Por cuenta propia Jefe ACORDADO DESARROLLO LIMITE

Fuente: Elaboracion Propia en base al libro “Alineacion Total”

4. Mejorar habilidades y dar seguimiento

Es importante mencionar que un elemento fundamental para cambiar una actitud es
el entrenamiento. Por lo que el objetivo es que el superior directo entregue un
feedback constante de la ejecucidén de cada actividad critica, tanto para bien como
para mal, ya que eso ayudara al colaborador para ver en qué mejorar y a la vez
darle mayor seguridad al ejecutarla. A diferencia de muchas empresas en que los
jefes entregan feedback 1 o 2 veces al afio (muchas no lo entregan nunca), y eso
no permite que el colaborador mejore, este modelo permite alcanzar altos niveles
de desempefio por persona entregando feedback continuo (lo més cercano a la
ejecucion de la actividad posible), y asi buscar nivelar hacia arriba al equipo
completo.

Otra derivada de este apartado del modelo es que permite encontrar de una manera
mas concreta las competencias necesarias para la busqueda de nuevos

colaboradores asociadas a su FCE.
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- Cultura

Una de las bases para lograr la alineacion total entre los equipos de trabajo es
entender la cultura de la empresa y entender cuales son los comportamientos
positivos que permitan alcanzar el éxito y cuales son los comportamiento negativos
asociados a su cultura que los puedan llevar a fracasar. Ejemplos negativos como
los rumores son fatales para que la compafia surja en sus logros. En el caso del
ejemplo identificado en el libro analizado, la empresa estudiada contenia un 40% de
comportamientos negativos que conformaban la cultura de la organizacién. Es decir,
ese porcentaje implicaba que existia un 40% de ineficiencia en la forma de trabajar
del dia a dia de los colaboradores.

Este modelo contempla cambiar el comportamiento y los habitos, fortaleciendo
aquellos positivos y eliminando los negativos, con el fin de vivir bajo una misma

linea. Los pasos que permiten cambiar el comportamiento son:

- Definir los valores corporativos
- Definir los comportamientos puntuales
- Cambiar el comportamiento

- Facilitar el cambio en los demas

1. Definir los valores corporativos.
Es necesario definir los valores corporativos de una empresa, ya que son esenciales
en la forma de vivir la cultura y el dia a dia de ella. No es necesario definir una gran
cantidad de valores, con algunos es mas que suficiente.

2. Definir los comportamientos puntuales
El objetivo es que en base a los valores ya definidos, se especifiquen aquellos

comportamientos puntuales que permitan alcanzar ese valor. En este apartado es

necesario ingresar aquellos comportamientos positivos y negativos definidos en un

48



comienzo y asociarlos a esos mismos valores. El objetivo es que cada persona

escoja 1 comportamiento a mejorar y otro a eliminar.

llustracién 9 Mapa de Comportamientos positivos puntuales

Mo proporcionas Intormacitn engafoss

el o No ocutar informacion

Tomar decisiones basindose en los hechos
Dar informacion cenera

No
Ser cox aprovecharse de nadie

Anticipar las expectativas del cliente Actuar con justicia |- Reconocar la verdadera vaifa de las personas
Traducir las necesidades del Reconocer el buen o demas
iesempefio de los
cliente en especificaciones Obtener las Cumplir o
Comprender las aflicciones del cliente Jevackicacianes Cumoh con los m Fnee i Sordats
men! ificaci implir lo prometido
Documentar especificaciones Calldad Uevar a cabo lo comprometdo de manera puntual
Involucrarse plenamente en el redisefio Demostrar compromiso con la empresa
para lograr las especificaciones 3 Hi
X Cumplir 0 exceder lacer las entregas puntualmente
aseguvavscaw de que se cumplanlas | las especificaciones Entregar los Entrogar el paquete completo
specificaciones
” ~ - productos con el X
Adoptar una postura humilde de aprendizaje Valores primordiales Orfentacion al mayor cuidado Incluir mensajes positivos
i ¥ comportamientos cliente
Aceptar soluciones desarroladas por otros | Humildad deseados en el L'nﬁ'n;‘é?f'y’m,;‘.'ﬁ'; d
Reflexionar sobre la importancia de la accién 9riro Xcorp J Ofr Cumpli s
§ J ecer los servicios umplir con el cronograma prometido
Da_ﬂe la bienvenida a aquellos con con el mayor cuidado
quienes se relaciona uno sin prejuzgarios e 2 Entregar los servicios con cortasia y con gusto
tisdarde a poactiva ol pertura al tener prejuicios de raza, condicién de la
desarrolio de nuevas relaciones | Disposicion formagne gk’ el
Responder de manera abierta a las nuevas ideas de apertura ; e
Superar el miedo al cambio buscando el Bue - ::,::?;:’:,:o’ 0198 Los punton de
conocimiento e e
No actuar defensivamente ra No interrumpir las conversaciones
Ser respetuoso No menospreciar a los demds valiéndosa de

palabras o de gestos corporales

No decir cosas negativas de otra persona
€N Su ausencia, sean clertas 0 no

Ayudar y respaldar a los colaboradores
Colaboracién - Alegrarse con el éxito da los colaboradores

No causar desunién

Fuente: Libro de Alineacién Total
3. Cambiar los comportamientos

La forma en que se deben trabajar es de una manera constante, teniendo en cuenta
aquel comportamiento a trabajar de manera de tenerlo presente (ej: una moneda en
el zapato, apuestas, recordatorios, etc.), y también es necesario pedirle feedback
constante a alguien de confianza, que puede o no ser un colaborador de la empresa.
Es posible que pueda ser algun familiar o amigo. Pero el objetivo es lograr ese
cambio de habito con el fin de tener la moral para pedir ese cambio al equipo que
depende de los lideres de la organizacion. Por lo que el cambio debe provenir desde
lo mas alto de la organizacién e ir bajando paulatinamente hasta llegar a la tltima

persona en la empresa. Aquellas personas que no estan dispuestas a cambiar es

preferible que no pertenezcan a ella.
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4. Facilitar el cambio en los demas

Una vez que una persona ha ido logrando cambiar sus comportamientos, sera

capaz de pedir a su equipo la posibilidad de que él o ella también cambie ese hébito.

En este caso, el ejemplo es fundamental para lograr la transformacion cultural.

- Proceso de Revisiéon de Equipo

Una vez ya definidos todos los pasos para lograr la alineacién, es necesario

actualizar la metodologia en que se realizan los procesos de revisién de equipo, con

el objetivo de considerar las variables relacionadas con la conducta y la cultura.

Como se menciond anteriormente, este tipo de revision ayuda al lider a cumplir sus

FCE. Los temas a revisar en este tipo de reunién son:

Cultura: Valores y comportamientos deseables del equipo
Desempefio: FCE del lider del equipo para llegar a
sobresaliente.

Desarrollo del equipo: En base a 2 variables, Cohesion y
contribucion, el cual se evalla en la escala de la misma escala
de las actividades criticas, es decir, de N1 a N4.

Sinergia: Es una conversacioén abierta donde los integrantes
comunican informacibn o aprendizajes que resultaria
relevantes para los otros miembros del equipo. También
podrian solicitar lo que necesiten de sus comparieros para ser

mas exitosos.

- Procesion de Revision vertical

En este tipo de reuniones que realiza el jefe directo con su subalterno, se revisaran

los siguientes items:
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o Cultura: Comportamientos del colaborador a cambiar

o Desempeiio: Del Colaborador en base a sus reportes.

o Desarrollo: Evaluacion de sus habilidades criticas en base a las
variables de esfuerzo y necesidad de supervision.

o Otros temas importantes: Necesidades por parte del colaborador por

parte de su jefatura.

Por dltimo, este modelo también contempla la alineacion en base a la
compensaciones, las que se basa en una ponderacion de sus resultados mas la
cultura y las aptitudes que posee. En base a eso se mide el porcentaje de
contribucion que se le entrega a un bono por ejemplo.

Lo mas relevante de este modelo es que no se queda en la medicion de indicadores,
sino que todo gira en alcanzar la vision de la empresa, buscando que la organizacion
completa esté orientada y alineada para alcanzarla. Sin el compromiso de todos en
la organizacion es no es posible lograrlo.

Al igual que el modelo de gestion de Balanced Scorecard, no es posible aplicar este
modelo sin el compromiso de los principales directivos, ya que este cambio a
realizar es cultural a todo nivel, y si bien los resultados a alcanzar se van logrando
de manera exponencial, la implementacion de este modelo es mas extenso que el
BSC. Sin perjuicio de lo anterior, es fundamental contar con un modelo que permita
no trabajar exclusivamente en base a cifras, sino que a actitudes del mismo

personal.
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° 8. DESARROLLO

Para el desarrollo de la Tesina se considera la creacién de nuevo modelo de gestién
gue considere las mejores practicas entre el Balanced ScoreCard y el modelo de
Alineacion Total. El nombre de este nuevo modelo se llama “Modelo de Alineacion

para la Gestion” o MAG.

Para entender este nuevo modelo, se explicara la teoria con la aplicacion de este
modelo en la Consultora Prende Consulting, consultora que pertenece al autor de
esta tesina, pero que ademas serd complementada con otros ejemplos de clientes
de esta consultora que permitiran graficar de manera mas concreta los impactos de

implementar este modelo.

El objetivo de crear este nuevo modelo, es que por un lado considera que para que
una empresa tenga éxito debe estar alineada en su conjunto, pero no con la mera
meta de ser rentable, por lo que llegar a un gran objetivo, en este caso la vision, es

clave porque genera una motivacion mucho mayor por alcanzar las metas.

Por otro lado, la consecucion de que los objetivos vayan ligados unos a otros en un
orden especifico, le da también sentido al trabajo que se realiza desde arriba hacia
abajo y abajo hacia arriba. En este caso estamos hablando de la principal

herramienta tedrica que tiene el Balanced Scorecard que es el Mapa Estratégico.

Y por ultimo, el modelo considera variables mas alla de las cuantitativas para
alcanzar las metas y tiene en el centro a las personas que componen una
organizacion. Por lo que alcanzar una alineacion de la empresa a un nivel superior

es imprescindible para que la empresa alcance su maximo potencial.

Contexto: Empresa Prende Consulting.

Prende Consulting nace a fines del afio 2021, con la idea de ser un apoyo real a las

PYMES en Chile y LATAM, dado que actualmente no existe una necesidad cubierta
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en temas de gestion para ese mercado. El cual ademas es uno bastante grande,

dado que aproximadamente 500.000 empresas son PYMES en Chile.

Actualmente hay muy pocas consultoras dedicadas a procesos, gestion y estrategia
para este segmento de mercado, y en el que ademéas su modelo de negocio sélo
considera mentorias o0 cursos especificos, como por ejemplo: Ventas, temas
financieros. Pero no hay ninguna empresa en el mercado que analice la empresa
en su conjunto de manera integral y proponga mejoras que vayan con un foco

directo a mejorar las condiciones de la empresa.

Como se plante6 en el Marco Tedrico, las necesidades de las PYMES estan claras,
necesitan aumentar su productividad, sus ventas, su margen y tener procesos mas
eficientes. Todo esto en un contexto de poco tiempo que le pueden dedicar los
duefios de la empresa para mejorar porque su dia a dia los consume y aunque en
la mayoria de los casos los socios son expertos en su negocio, no tienen los
conocimientos de gestion necesarios para ver hacia el futuro o bien, sobrellevar
adversidades que puedan ocurrir. Por ultimo es necesario agregar que uno de los
problemas mas latentes para los mismos duefios de PYMES es la incapacidad de
poder salir de la operacion, lo que los termina haciendo muchas veces esclavos de

Su propia empresa.

53



A continuaciéon se presenta el modelo de negocio de Prende Consulting bajo el
modelo CANVAS:

llustracion 10 Canvas Prende Consulting

Problema

Las PYMES son las empresas
que dan mds trabajo en Chile,
sin embargo, muy pocas dan el

salto a empresas mds grandes.

La mayoria vive del dia a dia,
estdn estancados en sus
ventas sin poder crecer mucho
mds y otras viven haciendo
bicicletas financieras para
poder sobrevivir. Sin el duefio
la empresa no subsiste.

Alternativas Actuales

Plataformas que ayudan
parcialmente frente a estos
problemas (CRM’s 0 ERP’s).
Consultoras para PYMES que
se enfocan en dreas muy
especificas como contables o
tributarias o entregan
consultorfa sin involucramiento
en la implementacién.

Estructura de costos

Solucién

Servicio de asesoria integral para
PYMES y emprendimientos
compuesto por:
« Diagndsticos y deteccién de
brechas
* Implementacion y seguimiento
de planes de accién
« Implementacién de Modelo de
Alineacién para la Gestién
(MAG)

Métricas clave

« Periodo de diagndstico < = 2
meses.

« Tiempo por proyecto < a 15%
semanal.

+ 1a2nuevos nuevos clientes
por cliente antiguo a través
de canal referidos.

« Aumento de la facturacién y
margen del cliente después
de 12 meses.

Inversién: Pdgina web, inscripcién Sociedad, temas legales.
Costos fijos: Plan de MKT para posicionamiento de la marca

Remuneraciones: Etapa 1: 100% variable. Etapas posteriores: fijo + variable

Propuesta unica de valor

Nos comprometemos
a hacer crecer tu
negocio, buscamos
los mejores
resultados para el
éxito de tu empresa,
gue para nosotros es
que pueda seguir
funcionando mds all4
del dia a dia,
impulsando una
causa en comuin y
con visién de futuro
para todo el equipo
que compone tu
organizacién.

Metodologia

» Metodologia propia de
levantamiento de
oportunidades de mejora con
mirada integral en toda la
organizacion.

* Metodogia propia llamado
MAG (Modelo de Alineacién
para la Gestion)

» BSC + metodologia de
Alineacién Total

Canales

Mayor énfasis en referidos, ya
que se le realizard descuento a
clientes por entrega de 5
referidos PYME en que les
podamos aportar valor.

Venta directa por los socios.
MKT en redes sociales
(Instagram y Linkedin):
conocimiento de marca

Fuentes de ingresos
Se define como Fuente primaria un proceso de cobro mediante suscripcién a 12 meses,
bajo modelo Caa$S (consulting as a service), con bono de cumplimiento en base a
resultados en facturacién o margen. Si lo prometido se cumple, la tarifa mensual sube en

el mismo porcentaje que lo que aumenté para el cliente.

Segmentos de clientes

« Tipo de buyer p* Duefios de

PYMES o emprendimientos
Geogrdficamente: LATAM
Demogrdfico:
+2 afios funcionando
>$20 MM CLP de
facturacién mensual
(que puedan acreditar)
Sociogrdfico:
Con problemas de
ingresos o sin ellos,
pero que tenga
problemas de gestién
Conductual:
Empresa en etapa de
supervivencia (>2
colaboradores)
Duefios involucrados

en la operacién

Fuerte secundaria: Ingresos por comisién por venta en plataformas para PYMES CRM o

ERP.

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar en este modelo de negocios, las principales diferencias

de una consultoria tradicional son:

- Apoyo en la implementacion de las oportunidades de mejora detectadas, con

foco en hacer el seguimiento para el cumplimiento de objetivos propuestos.

- Implementacion de un modelo de mediano largo plazo (MAG) que permitird

alinear a la organizacion y enfocarla en cumplir su vision.

- Cobro a través de un fee mensual ajustado al nivel de facturacion de cada

empresa, mediante la modalidad CaaS (consultive as a service), pero

ademas con incentivos al cumplimiento de metas, puesto que si la empresa

asesorada crece en su facturacién producto de la implementacién de estas
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mejoras, Prende Consulting puede adecuar su fee mensual al nuevo

escenario.

Aplicacion del Modelo de Alineacién para la Gestion (MAG)

Para comenzar, este modelo considera 5 grandes etapas, las que deben

concretarse cada una en su plenitud para poder seguir avanzando.

llustracion 11 Etapas del MAG

o 12}

Redefinir Definir
misién y vision objetivos e
con los principales iniciativas para
colaboradores de la lograr la visién

empresa

A
&

VISION / MISION OBJETIVOS

Fuente: Elaboracién propia

1 Redefinir la Mision y Visién:

por cada objetivo e

RESPONSABLE

Implementar reuniones de sequimisnto para

4

Evaluar y desarrollar
aptitudes y
competencias para
lograr esos
objetivos

A

DESARROLLAR

EVALUAR

D s selividades mis relsvantes para
Iograr cada uno de los objetivos de (s
[

Implamentar un plan de coaching continug
enilre jefe y colaborator para lograr los
resuliadas.

La primera etapa es definir nuevamente la mision y vision de la empresa (si es que

ya la tiene), con el fin de lograr que estas primeras definiciones les hagan sentido a

los socios y los principales colaboradores de la empresa, que la sientan y que no

sea so6lo una definicion para una pagina web o alguna certificacién.

55



Para definir la mision, es necesario que se respondan a lo menos 3 preguntas: Qué
servicio o producto venden, a quién se lo venden, y como lo venden. En esta ultima
pregunta va asociado también el por qué deben elegir este servicio o producto en

vez de la competencia, concepto asociado a la propuesta de valor.

Una vez definida la mision, es necesario definir la vision, la que considera un objetivo
ambicioso, pero posible a cumplir en un lapso de 5 afos, la cual preferentemente
debe ser capaz de medir. El definir correctamente la vision es fundamental, ya que

todo el modelo MAG se sustenta en cumplir con la vision que define la empresa.

A continuacidén se exponen la mision y vision definidas para la empresa Prende

Consulting, ademas de los principales valores que los acompafian:

- Misién: Acercar el servicio de asesoria integral a empresas o
emprendimientos con potencial de desarrollo con un equipo comprometido
con realizar acciones que maximicen los rendimientos de las unidades de
negocio.

- Visién: Ser reconocidos por estar dentro de los 10 consultoras de gestion
mas conocidas para empresas 0 emprendimientos con potencial de
desarrollo en Latam.

- Valores: Integridad, Trabajo en Equipo y Cercania.

La misién y vision que se acordaron, se hicieron teniendo en cuenta la opinién de
ambos socios de la empresa con el fin de lograr tomar sus puntos en comun y una
estrategia en conjunto que le dé sentido a ésta. Ademas de que la visién considera
una meta ambiciosa, pero alcanzable, la que debiese llegar a las 1.000 empresas

asesoradas en Chile y Latam a 5 afos.
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Esta primera etapa del modelo es trascendental para el éxito de una empresa
asesorada bajo este modelo, ya que genera las bases y la direccion que el

emprendimiento requiere tanto en el presente como hacia el futuro.

2 Definir los objetivos e iniciativas para lograr la vision:

Como se mencioné anteriormente, una de la principales diferencias que tiene este
modelo respecto al BSC, es que no busca que la empresa alcance de por si
rentabilidad, sino que lograr la vision. ¢, Por qué la diferencia? Principalmente debido
a que el modelo del BSC tiene por objetivo lograr que una empresa sea rentable
manteniendo controlados los principales indicadores (KPI's) del dia a dia, en cambio
el modelo MAG considera que se deben realizar mas acciones para lograr cumplir
“el gran objetivo” que es la vision. En otras palabras, busca orientar objetivos hacia

el futuro.

2.1 Mapa Estratégico:

En esta etapa del proceso, el cliente (la empresa) define por si mismo los principales
objetivos que él considera para lograr la vision. Las cuales pueden estar sin un orden
l6gico, muy similar a lo que propone el Modelo de Alineacion Total. Una vez
definidos inicialmente esos objetivos, se realiza un Mapa Estratégico, principal
herramienta teérica del BSC y que permite ordenar en base a una légica de causa

efecto, los objetivos hasta lograr la vision.

Para efectos de este mapa estratégico se definen las mismas 4 perspectivas que
contiene el modelo de BSC, pero se agrega 1 mas que es la que contiene la vision.
A continuacion se detallan algunos ejemplos que permiten visualizar los mapas

estratégicos bajo este modelo:
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llustracion 12 Mapa estratégico Tipo

Mapa Estratégico

VISION VISION

FINANCIERO

PERSONAS

Fuente: Elaboracién propia

Si se analiza este mapa, refleja las mismas 4 perspectivas que posee el mapa
estratégico que posee el BSC, pero se le agrega una mas que tiene con el alcanzar
la vision. Eso necesariamente pueden implicar cambios de foco por parte de la
empresa, ya que eventualmente la vision puede ser alcanzar una rentabilidad,
cobertura, etc., y por eso esta intimamente ligado a la estrategia que la empresa

quiere alcanzar.
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llustracion 13 Mapa Estratégico Empresa Prende Consulting

Mapa Estratégico s econotéo por et oo oo 1

consultoras de gestion mas conocidas para
empresas o amprendimientos sen potencial
de desarrolic en Latam.

VISION VISION

.
y

A

FINANCIERO au
mantar
o Aumentar la
productividad par cobertura
asesoria

Rentabilizar
modelo de
referidos

Buscar nuevos
clientes

Hacar cracar o
negotio de los
chientes asesorados

PROCESOS INTERNOS

Implemantar y
quiar sjecucin da Implemantar MAG
planes da accién

Opfimizar Optirmizar creacién Realizar buenos
reuniones de presentaciones diagnésticos

PERSONAS

Dadicar tismpa a
temas Prande

Fuente: Elaboracién Propia

El mapa estratégico elaborado para la empresa Prende Consulting tiene un fuerte
enfoque en el crecimiento, dado que su vision es ser de las consultoras de gestion
mas conocidas de LATAM, pero abocado en el aumento de la cobertura, es decir,

el crecimiento de la empresa esta asociado a una estrategia de volumen.

Ademas de la variable de crecimiento, otro objetivo clave a cumplir es el aumento
de la productividad de la asesoria, que permita atender varios clientes bajo el
modelo de negocio ya definido, en el menor tiempo posible sin perder la calidad del
trabajo que se realiza. Este objetivo es clave, dado que no se busca que el
crecimiento de clientes conlleve a un crecimiento lineal en la cantidad de recursos
involucrados. Ademas hay que considerar que este emprendimiento busca ser
escalable, pero no tiene contemplado el crecimiento exponencial de una start — up,
sino que con un recursos limitados asociado al tiempo de los consultores que

asesoraran a las empresas.
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El resto de los objetivos planteados buscan ser las palancas que permitan alcanzar
estos primeros objetivos planteados, siendo la base de todo, el objetivo de “Dedicar
tiempo a Temas Prende”, en el que se busca tanto cumplir con los tiempos de
dedicacién de asesoria por cliente, pero ademas dedicarle tiempo a estrategias y
planes de accion en el corto, mediano y largo plazo, y asi no caer en el dia a dia

propio de una PYME.

A continuacion se presentan otros ejemplos de Mapas Estratégicos de empresas

gue han sido asesoradas por Prende Consulting.

llustracion 14 Mapa estratégico de empresa ligada al Servicio Automotriz

Mapa Estratégico

VISION

de excel = contenga servicios de
mantencién y garantia. desaboliadura y
pintura y venta de vehisulos.

Aumentar ickst )

ductividad
ksansiinedd promadia

controlar costos

FINANCIERO Aumentar >

CLIENTES

sicionaniant Satisfaccién del
Posicicnamiento Aumantar usa

clients 3 8
de recurrencia Imagen ded taller

PROCESOS INTERNOS

Aumantar Oplimizar
margan y tiempos de
gestion de liguidacidn

praveedores
Liderazgo da las Clirma Laboral Equipo Orden y limpieza
jefaturas ‘autogestionado dentro del tallar

Fuente: Elaboracién propia

Optimizar
Priorizar Control de calidad liempos de
reparacion por drea reparacion

PERSONAS
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llustracion 15 Mapa Estratégico de Empresa de Ingenieria que le presta servicios a
la mineria

Mapa Estratégico

nos busquen
3 y eficiencia de
entregados, que parmita iriplisar
ingresos de la compania.

VISION VISION

e -

FINANCIERA

Aumentar

margan .
Aurneritar )

Generar liquidez ) .
Ingresos

Optimizar costos )

Aumentar
carlera de Lograr
Clientes pesicionamiento Aumerntar
da la marca recurrancia de
grandes ciantes

PROCESOS INTERNOS

Optimizer gestitn Optimizar la
de cobro de ejecucitn de
chentas EBRMVICIOE

Fuente: Elaboracion propia

Es relevante considerar que los objetivos planteados en el mapa estratégico
obedecen a las distintas necesidades que la empresa quiere satisfacer para lograr
la vision, no obstante, no es el que realmente se puede realizar dependiendo de por
ejemplo la cantidad de trabajadores o roles en la empresa, por lo que en esta etapa
del proceso, este mapa estratégico es considerado como el “ideal” o guia eventual

hacia el futuro.

También es importante considerar que para una empresa mas pequefa, el mapa
estratégico puede sufrir varios cambios a lo largo del tiempo, principalmente porque
la cantidad de roles y objetivos comenzaran a aumentar a medida que crece la

empresa, cuya fase estara mas ligada a una de crecimiento exponencial.
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2.2 Raices de la Vision:

En esta sub etapa del proceso, se definen todos los indicadores necesarios a medir
para alcanzar cada uno de los objetivos planteados en el Mapa Estratégico. Este
apartado es una mirada cuantitativa de la empresa, y a raiz de eso es necesario
analizar por la compafia como se va a medir el éxito de cada uno de los objetivos
(el que puede ser mas de un indicador por objetivo), pero en base a la informacion
actual que posee la empresa. Por lo que si no tienen cédmo calcular el indicador
(Ildmese KPI u OKR), es necesario evaluar el costo beneficio de incluir la medicién

de este indicador.

Los indicadores explicitados en la Raiz de la Visidn necesariamente deben ser
cuantitativos para poder analizar su evolucién en el tiempo, ya que ademas
pertenecen a tareas o procesos que ejecutan periédicamente, pero ademas son de
resultado (indicadores relacionados con clientes o financieros). La manera en que
se explicita este apartado del modelo es muy similar al mapa estratégico, pero solo
analiza indicadores, ademas de que es posible que para un cumplir un objetivo del
mapa sea necesario 1 0 mas indicadores, por lo que esta Raiz refleja de una manera

mas concreta como se debe alcanzar la visiéon de la empresa.
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llustracion 16 Raices de la Vision para empresa Prende Consulting

Raices de la Vision

Clianes nuevos
(sin referidos) al
ciarra dal periodo

cumplimianta
da samanas
de diagnéstico

EX0
cumplimienta de
planes de accidn

% eficiancia
del mapa de
Alineacion

Muevos clientes
al ciarre del
pariodo

NPS
semesiral

Visién de PRENDE Consulting

% de elecividad
de venta por
referidos

Ser reconucidos por estar dentro de los 10
Mapa de la consultaras da gestién més conocidas para
Visidn emmprasas o emprendimientos con potancial de
desarrallo en Latam.

— S
Horas semanales e TR
planificadas a Carfad
Conaioris sorcione | Toorope sorana]

dedicado por
consulteria

% de presentaciones
crieadas come
templates por etapa

Fuente: Elaboracion Propia

Tal como se puede observar en estaimagen, los indicadores ayudan a explicar unos
a otros bajo la misma modalidad causa — efecto, qué indicadores ayudan a lograr la
vision. Cabe la particularidad de que, tal como se mencion0 anteriormente, estos
indicadores deben ser capaces de ser medidos para analizar objetivamente su

evolucion.

Estos indicadores son claves para lograr con las herramientas del presente alcanzar
el futuro. Se entiende como herramientas del presente aquellas actividades que se
realizan continuamente, por lo que no incluyen planes de accion, proyectos,
iniciativas o estrategias que deba realizar la empresa, ya que son labores que salen

del dia a dia que realizan las personas.
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2.3 Arbol de la Estrateqia:

Este sub apartado de la etapa de definicion de objetivos e iniciativas, busca que la

empresa dirija sus esfuerzos ademas del presente, hacia el futuro.

El Arbol de la estrategia es un modelo que permite darle sentido a la direccion que
debe llevar a la empresa y generar los principales planes de accién que se alinean
posteriormente con los indicadores asociados en las Raices de la Vision. No
obstante, la forma en que se miden es distinta. Basicamente son evaluaciones de
proyectos con grandes etapas como el disefio, la implementacion y el posterior

seguimiento de los resultados de la iniciativa implementada.

El Arbol de la estrategia considera 3 grandes tipos de estrategias que se deben

seqguir:

- Estrategia de Alineacion
- Estrategia para los Negocios Existentes

- Estrategia para el cierre de Brechas

2.3.1 Estrategia de Alineacion:

Busca dar una alineacién entre los negocios que tiene la empresa, la que

subclasifica en 2 tipos de estrategias: una de direccién y otra de sinergia.

- Direccidn Estratégica: Buscar dar una direcciéon hacia el o los segmentos de M°

necesarios para lograr un direccion correcta. Puede ser crecimiento agresivo,
enfocado en nichos, etc. Se busca analizar las Fortalezas que posee la empresa y
las Oportunidades que tiene el Mercado para disefiar una estrategia del tipo

Corporativa (de direccion).
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- Directriz de Sinergia: Define iniciativas para que otras empresas 0 areas se

necesitan para lograr la visién. Por ejemplo apoyo en ir a mercados juntos,
compartir procesos, generar iniciativas para que distintas areas no trabajen
como islas, sino que mejoren sus procesos en pos de lograr un objetivo en

comun.

2.3.2 Estrategia paralos negocios existentes:

El objetivo de esta estrategia es responder las siguientes preguntas: ¢ Se requiere
un nuevo proceso para lograr la vision? ¢ Cémo beneficiaria a toda la empresa? Si
la empresa trabaja con partners, ¢,como lograr que ellos trabajen con la empresa de

manera tal que en verdad sean un aporte y puedan aportar a la vision?

Ejemplos de esto puede ser crear nuevos procesos dentro de la empresa, o la
busqueda de nuevos partners que permitan proveer de esos procesos para la

empresay asi alcanzar la vision.

2.3.3 Estrategia para el cierre de brechas:

Este tipo de estrategia busca alcanzar el cierre de la mision y de la vision.

- Brechas de Mision: Son iniciativas que buscar tendencias en tecnologia e

infraestructura en el futuro (5 afios). Normalmente debe ser capaz de
responder preguntas como estas: ¢ COmo se entendera la mision en 5 afios?
¢ Quiénes seran sus clientes, su demografia y geografia? ¢Qué tecnologia
se utilizard y como difiere para ofrecer los productos o servicios que ofrecen
actualmente? ¢Como adquiriran o desarrollardn la tecnologia e

infraestructura requerida?
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- Brechas de Vision: Esta estrategia buscar ejecutar planes de accién que van

asociados directamente a acortar la diferencia entre la situacion actual y la
vision, la cual se puede descomponer en 2 tipos: Crecimiento organico e
inorganico.

o Crecimiento organico: Busca planes de accion que pueda ejecutar la
empresa con los recursos que posee. Ejemplos: Mejorar principal
producto o servicio para captar nuevos clientes o en nuevos
mercados, mejorar canasta de productos o servicios, desarrollar
nuevos productos o servicios en segmentos actuales o nuevos.

o Crecimiento inorganico: Busca planes de accidn para crecer, pero

mediante la adquisicion, fusion o integracion con otras empresas.

A continuacion se presenta el arbol de la Estrategia de manera esquematica

llustracion 17 Arbol de la Estrategia Tipo

Arbol de la Estrategia

4 N\
Iniciativas: Buscar dar una direccién hacia el o los segmentos de M®
Direccion necesarios para lograr un direccion correcta. Puede ser crecimiento
Estratégica  |™ P agresivo, enfocado en nichos, etc
. v

Arbol de la
Estrategia

Direccion de niciativas: Apoyo de otras & Jograr la visié
Sinergia niciativas: Apoyo de otras dreas para lograr la vision
b,

| Iniciativas: Apoyo de partners que permitan lograr la visién, o crear
4reas nuevas dentro de la empresa para lograrlo

Estrategia para
los Negocios
Existentes

/

Iniciativas: Cémo se busca crecer
con la empresa como tal

Iniciativas: Cémo se crece,

Crecimiento
organico
comprando, fusionando o

Brechas de
Visién
inorganico
g integrando
Brechas de Iniciativas: Como se prepara la empresa para ser en 5 afios ms.
Misién Nueva T, gustos de clientes, etc.

Estrategia para el
Cierre de
Brechas

Fuente: Elaboracion propia

En el caso particular de la empresa Prende Consulting, se definieron las iniciativas

para cumplir el primer hito de la empresa, la cual contempla el cierre de 10 clientes.
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En este Arbol de la Estrategia no estan consideradas iniciativas de crecimiento
inorganico ya que no se tienen contemplados proyectos de adquisiciones, fusiones
0 integraciones. Sin perjuicio de lo anterior, esto no implica que en el futuro si se

puedan agregar iniciativas relacionadas con este punto.

llustracion 18 Arbol de la Estrategia, Prende Consulting

Direccién Acciones
Estratégica

Estrategia de
Alineacion

Visién de PRENDE Consulting

Ser reconocidos por estar dentro de los 10
consultoras de gestion mas conocidas para
empresas o emprendimientos con potencial de
desarrollo en Latam.

Arbol de la
Estrategia

Directriz de
Sinergia

Estrategia para
los i
Existentes

Estrategia para
9 p Brechas de Crecimiento
el Cierre de ’ .
Vision organico
Brechas

A continuacién se presenta las Raices de la Vision y el Arbol de la Estrategia en
conjunto para la empresa Prende Consulting. Este mapa representa como se ve la
alineacion completa de qué es lo que necesita la empresa para alcanzar la vision, y
en este caso en particular, la primera etapa de la empresa (considerando que
actualmente en Prende trabajan so6lo 2 personas, una a tiempo completo y la otra

part — time).
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llustracion 19 Raices de la Vision y Arbol de la Estrategia de Prende Consulting

Raices de la Visidn y Arbol de la Estrategia

3 Establecer responsables por cada objetivo e iniciativa:

Una vez ya definidos los principales indicadores por objetivo y las iniciativas para
alcanzar la vision, es necesario asignarles un responsable claro, para que generar
un empoderamiento real de la persona que debe ejecutar la accion, sea ésta para

labores repetitivas (indicadores) o de accion de largo plazo (futuro).

3.1 Glosario de Responsabilidades:

Para definir cuéles seran los responsables en primer lugar se deben definir cuales

seran los tipos de indicadores e iniciativas que se deberan evaluar.
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Cuadro 2 Glosario de Responsabilidades

IMPACTOS INDICADORES INICIATIVAS

Impacto directo de quien lo realiza FCE: Factor Critico de Exito | IPE: Indice de Proyecto de Exito

Impacto interfuncional de quien lo realiza . o . | . .
Impacto indispensable del que alguien més es responsable FCI: Factor Critico de Influencia IPI: Indice de proyecto de Influencia
Posee gestion indirecta sobre quien lo realiza

(ej: suma de FCE del equipo) FCG: Factor Critico de Gestion IPG: indice de proyecto de Gestion

Fuente: Elaboracion Propia

Esta separacion de las responsabilidades permite poner los esfuerzos dependiendo
del cargo del rol, de la influencia que tiene éste, etc. Para el caso de los roles
asociados a labores de apoyo, cdémo las areas de RRHH, Finanzas, etc. Existen
otros indicadores llamados Factores de Influencia en la Gestién (FIG). Para el
caso de las iniciativas, también existen los IIG o indice de Proyecto de Influencia
de Gestion, que son las iniciativas sobre las cuales se tiene un impacto a través de

la influencia de gerencia o jefatura que no es directa.

A su vez, la responsabilidad por tipo de rol aplica segun su nivel de injerencia en la

empresa. En este caso para:

= Indicadores: Es la persona que tenga el mayor impacto directo en el

nivel apropiado mas bajo de la empresa.

= Iniciativa: Es la persona que tenga el mayor impacto directo en el

nivel apropiado mas alto de la empresa.

3.2 Mapade Responsabilidades:

Dado que ya estan definidos los tipos de indicadores e iniciativas que pueden existir,
es necesario definir el “Mapa de Responsabilidades”. Este mapa se debe realizar
por capas dentro de una misma empresa, dado que el objetivo es que tengan
coherencia entre las distintas areas que la componen.
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A continuacion se presenta un extracto del mapa de responsabilidades de la

empresa Prende Consulting.

Cuadro 3 Mapa de responsabilidades de Prende Consulting

OBJETIVOS INDICADORES O INICIATIVAS MARIA JOSE MUNOZ S. FELIPE HERNANDEZ

Aumentar la Cobertura Indicador: 10 clientes al cierre de 2022 | Fcl | FCE

) . ) . Indicador: Tiempo por asesoria < a 15%
Aumentar la productividad por asesoria e (B IR | FCE | FCI

T T . Indicador: Crecimiento de Ventas y Margen
g en cada empresa | FCE | FCE
asesorados .
NPS: 90%

Dedicar tiempo a temas PRENDE Indicador: 5 horas semanales | FCE | FCE

Iniciativa: Plan de reconocimiento de marca |

en RRSS (IG y Linkedin) |

Reflexiones semanales | | IPE
Busqueda continua de nuevas reuniones.

Foco en E?s con problemas de gestion.

Presentaciones comerciales actualizadas

Direccién Estratégica para la Empresa

Iniciativa: Consolidar nuestro servicio para

Brechas de Vision — Crecimiento Organico Vel MEe G

Segun lo que aparece en este cuadro se pueden entender claramente las
prioridades y focos por rol. Dado que la empresa alun es pequefia no tiene

contemplado aun FCG.

Por dltimo, para que este mapa sea exitoso es necesario que cada persona tenga
asignado por lo menos 3 responsabilidades y con un maximo de 5 (sin contar los
indicadores o iniciativas de influencia o gestion), ya que asi el colaborador enfoca

esfuerzos en lograr una cantidad de prioridades abordables.

Por otro lado, al elaborar este mapa es posible que existan personas con muchas
responsabilidades o personas que no tengan ninguna. Por lo que es muy posible
gue los pasos anteriores ya realizados se deban volver a evaluar, hasta alcanzar
una consistencia real entre lo propuesto y lo que realmente se puede hacer. En el
caso particular de Prende Consulting, se tuvieron que reducir los objetivos,
indicadores e iniciativas dado que lo propuesto superaba largamente a la capacidad

real de foco que le podian dar sus miembros.
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3.3 Procesos de Revision — Fase 1:

Ya definidos los responsables por Factor Critico o Iniciativa, es necesario que el
seguimiento de estos focos sea lo mas eficiente posible. Es por eso que este modelo
incentiva que las reuniones de equipo se focalicen de una manera distinta a la
tradicional, que es que cada reporte explique en qué estd o comente sus
indicadores, haciendo que las reuniones de equipo sean excesivamente largas y

muchas veces poco productivas.

Para gestionar lo que ocurre en el dia a dia, este modelo considera 2 tipos de

reuniones:

- Proceso de revision en Equipo: En el cual el equipo directo se reline para

mejorar los indicadores del lider. Los indicadores del lider tienen que ver con
aquellos FCE’s que posea la jefatura directa. En esta reunion el equipo
propone planes de accion que la jefatura o ellos mismos realizaran para
mejorar esos indicadores en un plazo acordado.

- Proceso de revision Vertical: En este tipo de reuniones, el lider se retne con

su colaborador directo para revisar los FCE del subalterno, en el cual el
colaborador propone planes de accién para mejorar el desempefio de su

indicador y la jefatura le entrega coaching para ser mas exitoso y competente.
En el caso de las iniciativas, el proceso es similar, pero por proyecto:

- Revisién de equipo por proyecto: Se retnen los responsables FCE y FCI a

ver avances del proyecto.

- Revision vertical del proyecto: Se reunen los responsables FCE y FCI a

informarle al responsable del FCG del proyecto.

Como parte fundamental de la revision de los indicadores e iniciativas asignadas
por persona, es necesario contar con reportes que permitan recoger esta misma

informacion de manera concreta y que le genere valor a cada persona.

Es por eso que este modelo considera 3 reportes de sélo 1 pagina que permita

rapidamente saber cuéles son las prioridades de cada responsable en la empresa.
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En el modelo propuesto, estos reportes se llaman RUTA (Reporte Unico que

Trabaja la Alineacion).

1) Reporte de Enfoque: Este primer reporte RUTA recoge todos los

indicadores asociados al responsable, sean FCE, FCI, FCG o FIG.

Cuadro 4 Reporte RUTA de Enfoque

[NOMBRE RESPONSABLE - CARGO]

OBJETIVOS INDICADORES

+ Generar contenido Contenido semanal
= Tener un sello que nos defina 25 matrimonios temp. 2023 — 2024

Generar negocios a través del boca a o 10% negocios cerrados por boca a
boca boca

Equipo claro de qué deben hacer y cémo 100% equipo en nivel N4 de
deben hacerlo desempefio

« Direccion estratégica Crecimiento segmentado

PESO

10%

20%

20%

20%

20%

ESTATUS

META MiNIMA

« Crecimiento organico Alianzas con proveedores

Fuente: Elaboracién Propia

10%

En este reporte el responsable puede revisar rapidamente el estatus de sus

indicadores o iniciativas asociadas, ver cuales son las metas a las que deberia

llegar, la tendencia de la informacion entregada y el nivel de cumplimiento que tiene.

2) Reporte de Retroalimentacién: Este segundo reporte tiene como objetivo

revisar aquellos indicadores que se encuentren en un nivel sobresaliente y

aquellos indicadores que estén bajo la meta minima. Basicamente este

reporte es una subdivisién del reporte de enfoque, en el que se le da méas

énfasis a los extremos.
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Cuadro 5 Reporte RUTA de Retroalimentacion

[NOMBRE RESPONSABLE — CARGO]

Indicadores Sobresalientes

INDICADORES O META META META TENDENCI PERIODOS
CEJEIROS INICIATIVAS PESC B MINIMA SATISFACTORIA SOBRESALIENTE A CONSECUTIVOS

Generar contenido Contenido semanal 10%

Tener un sello que nos 25 matrimonios temp. 2023 20%
defina -2024 °

Indicadores con Oportunidades de Mejora

OBJETIVOS INDICADORES O mro | peso NECTRTUCH RIS META META TENDENCI  PERIODOS

INICIATIVAS MiNIMA SATISFACTORIA SOBRESALIENTE A CONSECUTIVOS

Generar negocios a través 10% negocios cerrados por

del boca a o boca boca a boca — 20%

Crecimiento organico Alianzas con proveedores IPE 10%

Fuente: Elaboracion Propia

3) Reporte de Gestion: Este reporte sélo aplica para aquellos responsables que
tienen personas a su cargo, y ademas s6lo muestra los FCE de esos
responsables. Lo relevante de este reporte es que permite aquellos
indicadores o iniciativas que estan en un nivel sobresaliente o deficiente de

sus equipos directos, pero también de los equipos indirectos de la jefatura.

Cuadro 6 Reporte RUTA de Gestion

Buenas Noticias

BUENAS NOTICIAS DE COLABORADORES INDIRECTOS BUENAS NOTICIAS DE COLABORADORES DIRECTOS

FACTOR FACTOR
NOMBRE IcRITICO O z g’:: s[:aEc':JI?l[\)/gz NOMBRE [CRITICO O ESTATUS META SATISFACTORIA z gj s?c'ﬂg?/gi TENDENCIA
INICIATIVA INICIATIVA

Retos

RETOS DE COLABORADORES INDIRECTOS RETOS DE COLABORADORES DIRECTOS

FACTOR FACTOR
NOMBRE IcRITICO O ’c‘ g’:: S'?g]'?f\’[gi NOMBRE [CRITICO O ESTATUS META SATISFACTORIA z g: sii'ﬂzsgi TENDENCIA
INICIATIVA INICIATIVA

Fuente: Elaboracion Propia
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Un elemento importante a considerar es que este reporte considera para los
colaboradores directos o indirectos los periodos consecutivos en que el indicador se
encuentra en un nivel sobresaliente o deficiente. En el caso de los colaboradores
indirectos el responsable de ese indicador comienza a subir en la escala
organizacional cada 2 periodos de medicidn, lo que permite que el nivel mas alto de
la empresa pueda saber quién esté teniendo un muy buen desempefio, y por otro
lado, aquellos responsables con indicadores de bajo desempefio, el reporte permite
gue las capas intermedias de jefaturas puedan apoyar en la mejora del indicador

antes de que llegue directamente al mas alto nivel de la empresa.

Se busca que las reuniones sean lo mas eficientes posibles y crear un habito de
realizarlas. Pero no se busca que las personas deban estar continuamente en
reuniones, por lo que, dependiendo del indicador, con una reunién al mes o como

maximo una semanal, es mas que suficiente.

4 Evaluar y desarrollar aptitudes y competencias paralograr esos objetivos:

Teniendo en cuenta que pilares fundamentales para que un modelo de gestion sea
exitoso es la necesidad de poder medir objetivos y monitorearlos. La gran mayoria

de los modelos actuales se basan en esto, y el MAG no es la excepcion.

No obstante, el tener indicadores, monitorearlos y generar planes de accién o
estrategias para alcanzar la meta muchas veces por si solo no es suficiente. Es
posible que existan factores externos a la gestién que estan realizando los equipos
gue afectan directamente en el resultado final (ej: recesion econdémica, cambio de
una ley, etc.). Es a raiz de esto, que este modelo contempla que cada responsable
debe tener el mejor desempefio posible con el fin de depender o mas posible de él
mismo que de factores externos. Para eso, es necesario mejorar las aptitudes y

competencias de cada persona en la organizacion.
Los pasos para mejorar las aptitudes son:

- ldentificar las habilidades criticas asociadas a cada FCE del responsable.
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- Evaluar sus niveles de aptitud
- Tener una conversacion de desarrollo.

- Mejorar las habilidades y dar seguimiento

1) Identificar las habilidades criticas que tienen impacto DIRECTO en el

desempefio.

Se entiende por habilidades criticas aquellas que tienen que ver con la capacidad
de realizar una accion repetible para producir un resultado medible, los que tienen

un impacto directo en los FCE’s de la persona.

Las habilidades se pueden dividir en acciones especificas, como por ejemplo la

habilidad critica de realizar una entrevista.
2) Evaluar los niveles de aptitud de una habilidad critica.

La aptitud se mide en base al desempefio que posee el responsable, que en este
modelo lo considera en base al nivel de esfuerzo y supervision que necesita la

persona (nivel de seguridad).

Cuadro 7 Matriz de Desempefio

Muy alto Alto Bajo Muy Bajo

N1

Grado de
esfuerzo

N2
N3

Grado de
supervisic

Continua Frecuente Ocasional Nunca

Fuente: Elaboracion Propia
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En esta etapa, el colaborador realiza una auto evaluacion de las aptitudes que se
definieron en la etapa anterior, y a la vez, su jefatura directa entrega la evaluacién
de lo que seria a su parecer el nivel de desempefio el colaborador que tiene por

actividad.

A continuacion se muestran algunos ejemplos de como se evallan las actividades.
Los ejemplos son para el FCE de ventas de Prende Consulting y de los FCE
asociados a la gestion de una mesa de repuestos en un taller mecanico de
Desabolladora y Pintura (cliente actual de la consultora). Ambos se encuentran en

una evaluacion inicial al momento de implementarla.

Tabla 5 Actividades Criticas FCE ventas para Prende Consulting

EVALUACION ‘ NIVEL PLAN DE FECHA

Actividad Critica

DESARROLLO LIMITE

Dedicar tiempo de 2 a 3 horas a la semana a todos los N2
procesos relacionados con la venta (Disciplina comercial)
Contactar conocidos/amigos para hablarles de Prende N2
Guiar con preguntas para que den contactos que apliquen N2
Presentaciones deben transmitir nuestra mision,
propuesta de valor y necesidades a satisfacer del cliente N3
en el lenguaje adecuado para cada uno de ellos
Presentacidn clara con espacios para preguntas sin N3
parecer avasallador

. Correos enviados en maximo 24 horas post reunion N4

Indicador: 10 — -
clientes al cierre Seguimiento semanal o quincenal cuando corresponda N4

de 2022 Preparacidn de la 12 reunién para saber del cliente y su N3
empresa
Cotizacidn estandar, pero con frases y necesidades N3
recogidas de la reunion
Buscar y conectar con necesidades del cliente con N3
preguntas. No suponer problemas
Seguimiento semanal o quincenal para cerrar venta N4
Envio de contratos en tiempo, pero antes pedirle datos N3
para el contrato y facturacion
Presentacion de la propuesta debe conectar con el dolor
del cliente N3
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Tabla 6 Actividades Criticas de FCE a cumplir por encargado de mesa de Repuestos
de un taller mecanico de desabolladura y pintura.

EVALUACION NIVEL PLAN DE FECHA

ACtiidadiCritics Por cuenta propia | Jefe ACORDADO  DESARROLLO  LIMITE

Revisar a primera hora del dia si ya estd N3 N2

comprado el repuesto por parte de la compaiiia

Cargar guias de despacho al llegar el repuesto N4 N3
% de cumplimiento de Enviar diariamente correos a los liquidadores para
llegada de rptos. De la confirmar si se compraron los repuestos, con N3 N2
compaiiia copia a su mesa de repuestos

Gestionar proactivamente la busqueda del N2 N1

repuesto cuando el liquidador no lo compré.

Revision de repuesto al momento de la llegada N2 N2
Tiempo de entrega de Seguimiento al comprador del repuesto, si
repuesto comprado por B N3 N2
Taller sobrepasa los 3 dias

3) Tener una conversacion de desarrollo

Se debe evaluar un punto inicial de la habilidad, como un acuerdo entre la
evaluacién del jefe y la auto evaluacién del colaborador, en los cuales se definen
ademas planes de desarrollo para aumentar su desempefio con fechas limite para

subir de nivel.

A continuacion presentamos un ejemplo con la continuacién de la evaluacién de los

FCE del colaborador a cargo de la mesa de repuestos del taller mecéanico.

Tabla 7 Actividades criticas evaluadas de FCE’s del responsable de &rea de
repuestos en un taller mecanico.

EVALUACION NIVEL FECHA

feividaciCritica Por cuenta propia Jefe  ACORDADO AU LIS IEREeTHY LIMITE

Revisar a primera hora del dia siya
esta comprado el repuesto por parte N3 N2 N2 Revisar a las 10 todos los dias 10-02-23
de la compaiiia
Cargar guias de despacho al llegar el Na N3 N3 Se evaluard el c'o'mportamlento 10-02-23
repuesto actual de la actividad
Enviar diariamente correos a los
» liquidadores para confirmar si se ‘ N3 N2 N2 Enviar correo con ,COPIB ala .mesa 10-02-23
% de cumplimiento compraron los repuestos, con copia de repuesto, seguimiento a jefe
de llegada de rptos. a su mesa de repuestos
De la compafifa . X Preguntarle a Mauri dia por
Gestionar proactivamente la medio 6 cuando o vea
busqueda del repuesto cuando el N2 N1 N1 . 10-02-23
Lo . sobrecargado para que él
liquidador no lo compro. .
gestione los casos
Revisar y tomarse el tiempo para
Revision de repuesto al momento de N2 N2 N2 re\{|sar el repue’sto, gbr}rlo y 10-02-23
la llegada validar que esté en 6ptimas
condiciones
Tiempo de entrega de Seguimiento al comprador del Excel con conos blancos, con
repuesto comprado 8 X P , N3 N2 N2 _ - ! 10-02-23
por taller repuesto, si sobrepasa los 3 dias seguimiento diario
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4) Mejorar las habilidades y dar seguimiento

En este Ultimo punto, se espera que el colaborador adquiera conocimiento
aplicAndolo para recibir feedback y aplicar ese feedback para mejorar su
desempefio. Pero una diferencia de otros tipos de evaluacion, es que el jefe se
compromete a entregar feedback al colaborador lo mas pronto posible una vez que
el colaborador realizé (o no) la actividad. El objetivo es que adquirir un habito de
buenas practicas, donde el premiar o corregir se realice de manera constante. Esto
no realiza otra cosa que mejorar el desempeiio de la persona y aumentar su

productividad y seguridad en la tarea que le toca hacer.

5 Poner en practica los valores y buenas practicas de la empresa:

Una de las formas de mayor profundidad para lograr la alineacion en las empresas
es alinear su cultura. La cultura se podria definir como el conjunto de
comportamientos no procedimentales, tanto positivos como negativos, que definen
la esencia de la empresa. No obstante, es importante tener en cuenta que los
comportamientos positivos pueden ser aquellos destinados a que la empresa tenga
éxito, como asi los negativos que son aquellos que pueden tender a fracasar, como

por ejemplo el pelambre.

Si los colaboradores de una empresa enumeraran la cantidad de comportamientos
positivos versus negativos, estos Ultimos en su proporcion seria el porcentaje de
ineficiencia que podria llevar al fracaso a una empresa, por lo que es necesario

abordarlo.

Para mejorar esto, es necesario cambiar el comportamiento. El cual debe realizarse
desde los niveles mas altos de la empresa hacia abajo. Los pasos son los

siguientes:

1) Definir los valores corporativos: Deben ser valores que existan o sean los

gue aspiran a tener. No es necesario tener una cantidad desmesurada de

valores, con 3 es mas que suficiente.
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2) Definir_los comportamientos puntuales: En este punto es definir los

comportamientos asociados a los valores que pueden ser tanto positivos
como negativos (estos ultimos deben definirse con la no realizacion de ese
comportamiento negativo). Algunos ejemplos pueden ser si por ejemplo un
valor es la confianza, seria cumplir el compromiso de realizar una acciéon en
tiempo y forma. Para comenzar a cambiar se deben elegir 1 a 1, 2
comportamientos por persona, 1 para mejorar y el otro para eliminar.

3) Cambiar los comportamientos: Elegir la forma de tener siempre el

comportamiento a tratar y pedir feedback a alguien de confianza que lo ayude
a mantener el habito de cambio.

4) FEacilitar el cambio en los demas: En este ultimo punto, lo relevante es ser y

parecer. No es posible pedirle cambiar algin comportamiento en particular si
la jefatura no lo ha realizado aun. Ese ejemplo sera clave para poder
modificar comportamientos que permitan que realmente la empresa genere

un nivel de alineacién mayor.

5.1 Procesos de Revisi6on — Fase 2:

La fase final de este modelo es actualizar los procesos de revisién tanto de equipo
como vertical, los que se detallan a continuacion en base a todos los niveles ya

desarrollados por la empresa.

Al igual que en la fase 1 de los procesos de revision, en este tipo de reuniones
participan los responsables de los FCE, pero ademas se suman los responsables
de los FCI, los cuales su deber es apoyarlos para por ejemplo alcanzar el potencial
del proceso en revision, o bien, ser los apoyos directos en caso de que existan
problemas en los responsables del FCE por bajas de personas, aumento de la carga

laboral por algun caso fortuito, etc.
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5.1.1 Proceso de Revision de Equipo:

El objetivo sigue siendo ayudar al lider a cumplir sus FCE’s.

Los temas que se abordaran ahora seran:

Cultura: Cuéles son los valores y comportamientos deseables por el equipo.
Desempefio: Como ayudar a que los FCE’s del lider del equipo puedan
llegar a ser sobresalientes.

Desarrollo del equipo: Se busca mejorar el desempefio del equipo en su
conjunto, pero en base a las variables de cohesion y contribucién. La forma
en que se medira de la misma manera en que se mide el desempefio
individual, es decir, de N1 a N4.

Sinergia: En esta Ultima etapa se dara una conversacion abierta donde los
integrantes comunican informacién o aprendizaje que resultara relevante
para los otros miembros del equipo. También podrian solicitar lo que

necesitan de sus compaferos para ser mas exitosos.

5.1.2 Proceso de Revision Individual o Vertical:

Las tematicas que se abordaran seran las siguientes:

Cultura: Cuéles son los comportamientos a cambiar. Ademas se debe
entregar feedback de los que ya esta trabajando.

Desempefio: Del propio colaborador a través de los reportes RUTA.
Desarrollo: En base a las habilidades que debe trabajar, con las variables
asociadas de esfuerzo y supervision.

Otros temas importantes: En este caso el colaborador tiene el tiempo para

plantearle las necesidades que pueda tener. El tema es libre.

Tal cual como se ha descrito en el desarrollo de este nuevo modelo, mezcla lo mejor

de ambos modelos probados internacionalmente, como son el BSC y el modelo de

Alineacion Total, llevando desde un orden l6gico de consecucion de objetivos un

nivel de alineaciébn que permitira que las empresa puedan aumentar su
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productividad de forma considerable y sin duda, ayudara a los duefios de empresas
PYME desligarse de la operacién a un nivel que probablemente no hubieran podido

de otra manera.
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° 9. CONCLUSIONES

Las conclusiones del trabajo desarrollado se pueden presentar de la siguiente

forma:

Respecto del analisis presentado al mercado de las PYMES a lo largo de toda
America Latina, se puede concluir que claramente este tipo de empresas poseen
problemas de productividad serios, en algunos casos producto de que sus propios
Estados no los favorecieron a tiempo con medidas que mejoren su productividad o
la capacidad de exportar (en el caso de Chile, el porcentaje de PYMES que exporta
alcanza soélo el 1,6%), pero independiente de la situacion, este tipo de empresas se
encuentra en un circulo vicioso dado que esa misma baja productividad genera poco
desarrollo de los trabajadores dentro de la empresa, lo que incide en un bajo salario
y por lo tanto, en un bajo nivel de compromiso.

Las herramientas TIC son una solucién para este problema, en el cual Chile lleva la
delantera en la region, pero la innovacion es el gran ausente de esta ecuacion, dado
gque es necesario que las empresas logren aprender y entender nuevas formas para
hacer las cosas. Eso les permitird aumentar su productividad, y por ende todas las
otras variables mencionadas en el parrafo anterior.

Por lo tanto, a modo de conclusion del primer objetivo planteado en relacion a
analizar la situacion del mercado de PYMES en Chile y Latam, que permite medir el
nivel de productividad que estas empresas poseen y la potencialidad del mercado
gue tiene aplicar esta metodologia, claramente este objetivo se cumple, ya que la
evidencia demuestra que existe un nivel bajo de productividad real en este tipo de
empresas, y que existe una oportunidad de mercado importante para mejorar esa
productividad a través de la gestion interna de la compaifiia, lo que conllevara a
mejoras sustanciales en ella, pero ademas la posibilidad de aumentar las

exportaciones, efecto multiplicador sin duda que repercutird a nivel pais.

Respecto del objetivo orientado a identificar y evaluar los modelos de gestion
adecuados para poder desarrollar un modelo de gestion propio que se adapte de

mejor manera a las PYMES, se analizaron 2 modelos, el Balanced Scorecard y el
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modelo de Alineacién Total, y sin duda ambos cumplen de una excelente manera el
objetivo, ya que dado que las empresas son mas pequefas, es decir, con menor
cantidad de personal, la posibilidad de implementar y alienar a los equipos es mas
sencilla, y permite ademas profesionalizar la forma en que se manejan actualmente
este tipo de empresas, las que en su mayoria no tienen metas, no manejan niumeros

y principalmente toman decisiones en base a sensaciones.

Por altimo, en relacion al objetivo de disefiar y validar un nuevo modelo de gestién
gue permita generar los mayores impactos a las PYMES a través de la alineacion,
el objetivo también es cumplido. El caso practico de aplicarlo en la empresa Prende
Consulting es la prueba de aquello, ademas de los otros ejemplos dados durante el

desarrollo de esta tesina.

No obstante, es importante considerar que si bien este modelo planteado es
robusto, no aplica para todos los tamafios de empresas. No es relevante aplicar este
modelo en empresas pequefias, de no mas de 5 colaboradores. Esto debido a que
es mucho mas sencillo alinear a los equipos cuando son muy pocas personas,
ademas de que con esa cantidad de colaboradores, los procesos son casi nulos, y
por ultimo también mencionar que ese tipo de empresas si despegan, se generara
un aumento de los equipos de trabajo, areas nuevas y eventualmente procesos mas
definidos, por lo que se tendria que estar actualizando con una frecuencia mayor el
modelo MAG, quitando tiempo a que la empresa pueda seguir en su curva de
crecimiento hasta alcanzar un cierto nivel de posicionamiento, donde variables

como el margen, la eficiencia y la liquidez son necesarias para sobrevivir y crecer.

Es por todas estas razones que el objetivo general de disefiar y validar una nueva
metodologia para la implementacion de un sistema de control de gestién enfocados
en PYMES se cumple a cabalidad, pero es necesario tener presente que se cumple
siempre y cuando la empresa genere una cantidad de facturacion relevante que
permita por ejemplo tener equipos de trabajo, o posea procesos mas definidos. En
el caso particular de Prende Consulting, la empresa implementé su MAG, pero

también tiene presente que al llegar a cierto nivel de facturacion sera necesario
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volverlo a modificar y asi continuara hasta alcanzar un nivel de desarrollo que le

permita un modelo més estable en el tiempo.

Otra conclusion importante a tener en cuenta es que este modelo a implementar
debe ir acompafiado de planes de mejoras de procesos, innovacion, tecnologia y
cambios culturales desde los socios de la empresa hacia abajo, con el fin de que le
permita aumentar su productividad, pero con una orientacion estratégica y a los

objetivos.

Por dltimo, en el caso de las empresas mas pequefias (MiPYMES), el
acompafamiento para aumentar su productividad a través de la generacion de
planes de accién con una mirada orientada hacia la gestion estratégica, permitira
sin duda mejorar su posicion, la que se traduce en un aumento de sus ventas, para
que en el futuro pueda ser candidato a trabajar con este modelo, en el caso que la

empresa decida optar por el crecimiento de ésta.
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