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1. RESUMEN EJECUTIVO

En el presente informe, se dara a conocer el tema de la memoria para optar al titulo
de Ingeniero Comercial, el cual esta relacionado con la elaboracion del modelo de gestion
Balanced Scorecard en la empresa comercializadora de fijacion y anclaje Ecomat Ltda.

La pequefia junto con la microempresa, poseen una importancia vital en el
desarrollo del pais, desde el punto de vista de la generacion de empleos, ya que es éste
ultimo sector empresarial el que posee la mayor fuerza laboral del pais, pero, es la que
menos vende, en contraposicién de los otros sectores de la economia.

Bajo ésta perspectiva, es necesario realizar un aporte a este sector, ya que
generalmente no tienen los elementos de gestion que permitan hacer crecer la organizacion.
Es por esta razon, que este trabajo tiene como objetivo disefiar el modelo de control de
gestion Balanced Scorecard en la empresa.

Este trabajo tiene la intencion de desarrollar en la empresa un sistema para manejar
de manera Optima sus operaciones, a través del uso de indicadores.

En primera instancia, se desarrolla el marco tedrico donde se exponen los conceptos
que ayudaran a interiorizar en profundidad con el modelo de control de gestion Balanced
Scorecard (BSC), cuyos autores son R. Kaplan y D. Norton.

Luego, se desarrolla el disefio del modelo de control de gestion Balanced Scorecard,
con su mapa estratégico y el desglose de los diferentes objetivos estratégicos por cada
perspectiva. También se proponen recomendaciones para su implementacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones cuyos principales resultados son los
siguientes:

La empresa Ecomat Ltda. necesitaba tener un modelo de control que permitiera
determinar el grado de cumplimiento de los lineamientos estratégicos que se imponga la
organizacion, basicamente el lineamiento estratégico global es tener un crecimiento de los
ingresos de la empresa, permitiendo asi, lograr el cumplimiento de la vision de la
organizacion.

Otro resultado importante, es el hecho de que este modelo de control de gestion
permite obtener una retroalimentacion en todo momento, ya que ésta es la principal ventaja
de este modelo.

En la medida que el Balanced Scorecard sea utilizado como una herramienta de
apoyo, debiera permitir planificar mejor, entender y comunicar el lineamiento estratégico,
con una visioén mas global y a largo plazo de la organizacion.
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2. INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas se enfrentan a un mercado con grandes exigencias, como
los precios, la calidad, variedad, crédito, ubicacién, la influencia de aspectos externos,
como los grandes cambios politicos y econémicos a nivel mundial, el desarrollo de nuevas
tecnologias, los cuales han permitido que el area comercial sea uno de los principales
sectores econémicos en donde la planificacion estratégica es fundamental para conocer las
necesidades de los consumidores y como tal tomar las decisiones mas convenientes para
poder cumplir con los objetivos y metas estratégicas, gracias al apoyo y trabajo conjunto de
todos los integrantes de la empresa.

Considerando que en la actualidad la venta de materiales de construccién es un pilar
fundamental para la generacion de desarrollo econdémico en el pais, la comercializadora de
fijaciones y anclajes Ecomat Ltda. se ha preocupado por mejorar sus operaciones para
brindar un mejor servicio a sus clientes.

El tema de esta memoria estd enfocado en el &rea de control de gestion, enfocada en
todas las areas de la empresa Ecomat. Especificamente en el desarrollo de un sistema de
control, basado en el CMI, herramienta que ayuda a la organizacion a expresar los objetivos
e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

La motivacion para el desarrollo de esta memoria, es colaborar con la distribucion, a
mejorar el rendimiento laboral y lograr una mayor interaccion con sus clientes, con el
aporte de una herramienta de gestion que permita medir los objetivos y metas planteados en
el plan estratégico de la empresa comercializadora.

Se plantea establecer objetivos, ya sea de corto, mediano o largo plazo, que le
permitan a la empresa Ecomat Ltda., conocer en qué grado se van cumpliendo estos
objetivos y con esto se podra medir la satisfaccion de sus clientes y miembros de la
organizacion en relacion al servicio que ofrece.

Para realizar este estudio, se utilizard la metodologia planteada en el modelo de
gestion Balanced Scorecard, con el fin de establecer claramente la estrategia que debera
guiar a la empresa en un corto y largo plazo para alcanzar los objetivos plasmados en la
visién empresarial. Ademas, y gracias a este modelo, se podran establecer los indicadores
de gestion que permitirdn evaluar de forma continua los avances en el logro de los
objetivos, tanto a nivel empresarial como de cada trabajador. Con esto se espera establecer
un mayor compromiso de los colaboradores, y generar informacion importante
concerniente al negocio, ya sea su ambiente laboral, como la aceptacion con los clientes.
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3. PROBLEMA DE INVESTIGACION

A muchas microempresas se les hace muy dificil afrontar la competencia derivada
del crecimiento de la economia. Una técnica para poder responder exitosamente a esa
interrogante es aplicar una planeacion estratégica.

La Planificacion Estratégica es un proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias
para alcanzar los objetivos (Goodstein, L., Notan, T., Pfeiffer, J.,1998).

Es una herramienta de diagnostico, analisis y que ayuda a la toma de decisiones para
saber qué se debe hacer en la actualidad y cual es el camino que deben recorrer en el futuro
las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad.

También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado
la vision y misién que va a regir la empresa, ya que la primera representa el suefio futuro de
la empresa, lo que quiere llegar a ser y la segunda representa las funciones operativas que
se van a ejecutar en el mercado.

La vision y misién de la empresa debe ir acompafiada de los conceptos de
planeacion y control de gestion, ya que el planeamiento permite saber donde se quiere estar
(estrategia) a partir de donde se encuentra la empresa en la actualidad, pero para lograr esto
es necesario realizar un control de gestion, es decir, medir indicadores que permitan evaluar
los objetivos estratégicos.

Una herramienta importante que sirve para realizar un planeamiento estratégico en las
organizaciones es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral. El Balanced Scorecard
es un modelo de control de gestién que traduce la estrategia en objetivos relacionados medidos
a través de indicadores, permitiendo asi alinear todos los elementos de gestion entorno a sus
objetivos (Kaplan, R. & Norton, D.,1997).

Muchas compaiiias del mundo entero han implementado esta herramienta de control
en sus organizaciones, ya que se considera como una herramienta de gestion Util, que les
permite definir sus propios modelos 0 mapas de negocios con una vision amplia de la
organizacion, facilitando la comunicacion e implementacion de la estrategia (Ballvé, A. &
Salas, O., 2006).

La microempresa comercializadora Ecomat Limitada lleva aproximadamente 6 afios
en el mercado de distribucion de materiales para la construccion, dedicandose a la compra 'y
venta de materiales de construccion, principalmente productos de fijacion y tornillos. Esta
organizacion tiene un gran desorden interno, ya que no cuenta con una estructura
organizacional, no hay una clara descripcién de cargos, nunca se ha definido cuél es el giro
especifico de la empresa, donde finalmente se va trabajando y comercializando nuevos
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productos a medida que van surgiendo necesidades en el mercado (Cornejo, P. & Martinez,
S., 2016).

Su mercado objetivo son principalmente empresas constructoras ubicadas en la
Region Metropolitana.

Cabe sefialar, que la organizacion se desenvuelve dentro de un sector de la
economia que en sus tiempos de auge tienen altos niveles de ingresos, por lo que el
crecimiento de la empresa Ecomat tiene relacion directa con el crecimiento de la industria
de la construccion.

Este trabajo, tiene como fin disefiar los indicadores de gestiobn que permitan
controlar la gestion de la empresa, mediante el modelo de Balanced Scorecard, con el fin de
realizar un aporte a esta empresa y también a este sector empresarial.

El presente tema de memoria, es de tipo practica metodoldgica y nace de la
necesidad por parte de la microempresa en proyectarse al largo plazo, para esto se necesita
realizar un estudio acabado de todas las variables enddgenas y exdgenas que intervienen o
afectan a la microempresa.

Es por estas razones, que la presente memoria, tiene justificaciones de peso, ya que
es un problema real que ocurre no sélo en esta microempresa sino que en la mayoria de las
empresas de este sector empresarial.

Ademas, existen estudios en donde se sefiala que a las microempresas que se les ha
prestado consultaria en la planeacion estratégica, asesoria en marketing y otros, han
aumentado sus ventas, pueden desarrollar nuevos productos al identificar nuevos segmentos
de mercado objetivo, han logrado aumentar su capacidad crediticia en los bancos, como
también el nimero de trabajadores, ademas de muchos otros beneficios.

Se propone como solucién disefiar un plan estratégico para hacer un ordenamiento
interno dentro de la organizacion, plantedndose la interrogante ¢Cuales son los pasos a
seguir para que la organizacién pueda proyectarse y posicionarse en el futuro?, ;Cuéles son
los suefios, objetivos y valores que posee la organizacion y todos los funcionarios que la
componen? y ;Qué estrategias llevaran a la empresa a crecer en la industria?.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Realizar un plan estratégico que ayude en la planificacion, gestion y en la
comunicacion de la vision global del negocio, en la empresa comercializadora Ecomat
Ltda., mediante el disefio del modelo de control de gestion Balanced Scorecard.

4.2 Objetivos Especificos

Para lograr el objetivo general, se deben cumplir los siguientes objetivos
especificos:

e Realizar un analisis del entorno externo e interno, el cual permita disefiar el Plan
Estratégico de la empresa, de acuerdo a la realidad de la organizacion.

e Disefiar la Mision, Vision y los Valores representativos de la empresa.

o Definir estrategias para mejorar la situacion actual de la empresa.

e Disefiar un plan de control de gestion, que permitan controlar distintos elementos
dentro de la empresa.

e Identificar y recomendar posibles planes de accién que han de ser visualizadas a lo
largo del estudio.

10
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5. ALCANCE

El alcance de esta memoria es de caracter correlacional, ya que el Cuadro de Mando
Integral se traduce en un conjunto de indicadores que muestran una relacién causa-efecto
de las hipdtesis que sustentan la estrategia de la compaiiia.

El grado de relacion existente entre estas variables se visualiza en las variaciones
que sufren los distintos indicadores ante un cambio en los objetivos o programas
estratégicos. De igual forma, al realizar el andlisis de las desviaciones de estos indicadores
con respecto a los valores meta, se pueden tomar acciones de caracter correctivo o que
modifiquen la planificacion estratégica provocandose una retroalimentacion.

También tendra un alcance de tipo descriptivo, ya que dentro de los objetivos
especificos se menciona la intencion de conocer mas de cerca la realidad de la industria
importadora y distribuidora de fijaciones y anclajes en Chile y en particular en la zona
donde principalmente opera Ecomat, que corresponde a la Regién Metropolitana. Con esto
se pretende contextualizar y justificar los cambios que se estan ejecutando en la compafiia,
ya que no se trata de cambiar por cambiar, sino que debe haber un fin al cual respondan
todas las modificaciones a nivel estratégico y organizacional que se estan realizando.

11
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6. ESTADO DEL ARTE

Desde hace afios se ha hablado cada vez con mayor insistencia de la necesidad de
disponer de sistemas mas formalizados de gestion que faciliten la direccion, coordinacion y
control de las diferentes areas y actividades que realizan las empresas, debido a los
constantes cambios del entorno, por lo que disponer de una herramienta de Control de
Gestion es primordial.

6.1 Marco teorico.

A continuacion se presenta el marco tedrico, donde en la primera etapa se revisan
los antecedentes que tiene la implementacién de un Cuadro de Mando Integral en las
organizaciones, los beneficios que conlleva tal implementacion y cuéles son los factores
que llevardn a la organizacion al éxito. Luego se realiza un analisis de los conceptos
bibliogréaficos y las distintas teorias relacionadas con los sistemas de control de gestion,
para finalmente presentar los pasos a seguir para implementar un BSC en una organizacion.

6.1.1 Antecedentes.

6.1.1.1 EI CMI como un sistema de Gestion Estratégica.

El Cuadro de Mando Integral o CMI, es un modelo de gestion que traduce la vision
y la estrategia de una empresa en objetivos, medidos a través de indicadores y ligados a
unos planes de accién.

Al visualizar el CMI como un sistema de gestidn estratégica se comprende como un
proceso continuo, en permanente cambio debido a su caracter flexible. Esto permite realizar
acciones que modifiquen los objetivos o planes estratégicos.

Uno de los ejes es la planificacion y establecimiento de objetivos, esto se logra con
la planificacion estratégica, mediante un analisis interno y externo para concluir con un
analisis FODA®. Esto permite fijar objetivos alineados con la estrategia, asignar los
recursos y establecer metas. Otro eje corresponde a la retroalimentacion y formacion
estratégica, donde se busca articular la vision compartida, proporcionar un “feedback”

! FODA: Herramienta de analisis del entorno, donde se sefialan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.

12
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estratégico y facilitar la formacion y revision de la estrategia. El punto de clarificaciéon y
traduccion de la vision y la estrategia posee un elemento clave que corresponde a la
busqueda del consenso, un CMI debe ser implementado considerando la opinion vy el
consenso de todas las areas de la organizacion, no es un proceso aislado, sino mas bien un
proceso integrador que no serd efectivo si no existe un acuerdo de las partes involucradas.
Por ultimo la comunicacion y vinculacion de los objetivos e indicadores estratégicos sefiala
como punto importante la difusion y vinculacion de los objetivos estratégicos en todos los
niveles de la organizacion, esto se puede lograr mediante un sistema de recompensas para
cada area ante el cumplimiento de los objetivos.

llustracion 1: EI CMI como Sistema de Gestidn Estratégica.

Aclarandoy
traduciendo la vision
y la estrategia

Planificaciony
establecimiento de
ohjetivos

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

6.1.1.2 Beneficios de BSC.

Entre los principales beneficios del CMI en las organizaciones se contempla el
cuestionamiento continuo del accionar de estas mediante esta metodologia, lo que permite
entender de mejor manera la influencia que ejercen las acciones del dia a dia en el largo
plazo. Ademas es una herramienta altamente flexible, facilita el aprendizaje del negocio y
su principal utilidad es contribuir al logro de la vision y gestionar la organizacién para
lograr los objetivos propuestos.

Una vez implementado, el mayor beneficio que entrega el BSC es proporcionar a
través de los indicadores propuestos una base actual para poder tomar mejores decisiones
en el futuro. Provee una visualizacion simplificada de cémo se esta llevando adelante la
estrategia y permite actuar en base a los objetivos de manera mucho mas rapida. De esta

13
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forma se genera valor en la gestion de la compafila lo que se traduce en ventajas
competitivas con respecto a las demas empresas del rubro.

En resumen se mencionan los siguientes beneficios del BSC:

e Alinea a los empleados hacia la vision de la compaiiia.

e Difunde hacia todo el personal los objetivos y el cumplimiento de metas.
e Redefine la estrategia en base a resultados reales.

e Traduce la vision y la estrategia a la préactica.

e Ayuda a la creacion de valor futuro.

e Integra informacion de diversas areas de la compafiia.

e Mejora los indicadores financieros.

6.1.1.3 Implementacion exitosa de un CMI

Hoy en dia se cuenta con bastante informacion y recomendaciones para realizar una
implementacion exitosa de un CMI. Estas recomendaciones son producto de muchos afios
de experiencia en que se lleva utilizando el modelo y la mayoria concuerda en que los
elementos mas importantes para una adecuada implementacion son:

En primer lugar abordar el modelo desde un enfoque adecuado, para esto se
recopilan los siguientes consejos:

e Entender el modelo como un conjunto coherente de elementos que conectan las
acciones con la estrategia.

e Es un sistema que ayuda a la planificacion y gestion, que facilita la comunicacion y
proporciona mejor informacion a todos los niveles organizacionales.

e Debe estar centrado en el contenido. El software mediante el cual se pueden
presentar los datos es un medio, no un fin en si mismo.

e Debe estar centrado en los objetivos estratégicos y las iniciativas prioritarias. Los
cambios en la evaluacion y la compensacién son una consecuencia y no la razén de
ser del modelo.

Compromiso Gerencial: Es indispensable que la alta gerencia adopte como un
compromiso el convertirse en lideres del proceso. Deben sensibilizar a todos los miembros
de la organizacion para que el CMI sea exitoso. El gerente debe dar el ejemplo para que los
demas trabajadores lo sigan, no tan solo difundiendo la estrategia sino que practicandola a
diario. Esto debido a que el CMI trae consigo un cambio cultural, estratégico y
organizacional.
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Claridad en la Vision de la organizacion y capacidad de detectar los temas
estratégicos, es decir, los procesos clave que realmente generan valor.

Entender que el CMI es una herramienta de control de gestion, un producto final,
que tiene como base la vision y estrategia de la empresa. El éxito de la organizacién no
pasa por una excelente implementacion sino por la claridad y efectividad que posee la
estrategia en cuanto a la diferenciacion que se busca.

Buena interpretacion de las relaciones causa efecto para construir el Mapa
Estratégico. Modelo simple, priorizando lo mas importante y que en resumen traduzca la
estrategia en términos operativos.

Utilizar un lenguaje comun a todos los miembros de la organizacion.

Practicar la Comunicacion Total, para que el modelo sea entendido e internalizado
por todos.

Lograr la participacion de las personas que aportan valor. Hacer que la estrategia sea
el trabajo diario de todos los miembros de la organizacion.

Contar con facilitadores en la implantacion del proyecto.

Alinear la organizacion con la estrategia. La estrategia individual de cada area debe
estar alineada con la estrategia global.

Hacer que la estrategia sea un proceso continuo. Integrar la gestién tradicional
(Operativa de Corto Plazo) con la gestion estratégica (de Largo Plazo) en un proceso
continuo. A medida que se implementa se debe ir revisando (Aprendizaje Interno).

Del mismo modo, a lo largo de los afios en que se ha implementado este método en
las grandes multinacionales, se rescatan los principales errores que se cometen al incorporar
un BSC en la compafiia.

Entre los errores mas mencionados se destacan la falta de claridad que posee la
gerencia en cuanto a su estrategia, esto provoca incertidumbre en las acciones y en
consecuencia una desviacion de lo que se debiera hacer realmente segin la estrategia
original, en resumen se toman malas decisiones que no estan alineadas con los objetivos
fijados para lograr la posicion futura deseada. También se encuentra la falta de compromiso
por parte de la alta gerencia de liderar el proceso dejandolo en manos de otras personas y la
falta de compromiso de la plana gerencial con el futuro de la organizacién. Otro error es la
ausencia de una verdadera estrategia de diferenciacion, es decir, la estrategia es mas de lo
mismo Yy las metas son alcanzables sin realizar ningin esfuerzo de las partes involucradas.
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Comunmente el proceso de disefio e implementacién de un BSC es encargado a un
consultor externo. Actualmente muchas empresas cometen el error de dejar en manos del
consultor el liderazgo del proceso. El consultor es el experto en la metodologia, pero no en
el negocio de la compafia. La alta gerencia, como lider del proceso, debe apoyarse del
consultor en cuanto a la metodologia, pero no hacer que éste decida lo que se va a hacer. El
rol del consultor es dirigir el proceso en cuanto a la metodologia, facilitar las ideas sobre
los formatos a utilizar y transfiere conocimientos segun la experiencia que posea en otras
compafiias.

6.1.1.4 CMI mediante aplicaciones con Sistemas de Informacion para la Gestion.

Hoy en dia la mayoria de las medianas y grandes empresas posee algun tipo de
Sistema de Informacion para la gestion. La idea de utilizar esos sistemas radica en las
nuevas tendencias de administrar las organizaciones, ya que los flujos de informacion son
mayores y se necesita tener un manejo eficiente de estos. Los SIG,” sirven para ordenar y
facilitar el acceso a la informacion de manera mas rapida. Evitan la acumulacion de
informacidn fisica, integran las distintas areas de la empresa en una base de datos comdn
para de esa forma tener una vision global de la operacion.

Por otro lado, actualmente existen muchas soluciones informaticas para la
visualizacion de los Cuadros de Mando Integral. Estas aplicaciones muestran de manera
mas facil y amigable los CMI, y lo méas importante es que pueden funcionar en conjunto
con los sistemas de informacion que posea la empresa.

Al implementar un BSC dentro de una organizacion, este debe ser alimentado de
informacién til para la construccién y actualizacion periddica de los indicadores. En el
caso de que el CMI funcione independiente del Sistema de Informacion de Gestion se hace
necesario el ingreso de informacién de forma manual, sometiéndola a errores por parte de
los usuarios, los cuales pueden provocar un sesgo en los resultados, dando sefiales
equivocas que se traducen en la toma de malas decisiones.

Es por lo anterior que las organizaciones demandan aplicaciones que sean capaces
de integrarse con los SIG para minimizar los errores de ingreso de informacién y para que
este flujo de datos se realice de manera automatica. De esta forma se puede acceder en
cualquier momento a informacion actualizada y en tiempo real, dando la ventaja de actuar
de manera rapida y con informacién confiable que apoye la toma de buenas decisiones.

2 SIG: Special Interest Group
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La siguiente imagen representa una visualizacion de un CMI que se integra con un
sistema de gestion.

llustracién 2: Visualizacién de un CMI.

Balanced Scorecard

Sponsor’s Assessment Trend and Forecast

B Actual @ Target Forecast

Customer Value

§ Market Share
% Wallet Share

4+ LoyaRy Rating

® & Salesvs Target
4 Sales vs Forecast
+/ = Operating Margin

Opera tional Excellence

v % Qualty Index Stack Ranking Heat Map
% Speed Index

+ & CostIndex

Talent Management

@® ¢ Attract & Onboard
«» Skill Development
' § Leadership

Status Trend

Fuente: Modelos de Dashboard en www.inverra.com.

6.1.2 Conceptos

6.1.2.1 Estrategia.

La definicion tradicional de estrategia se remonta a la antigiiedad, donde se asociaba
al arte de la guerra (Andrews, 1980). El origen de esta palabra se debe al griego “strategos”,
que significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon eficaz de los recursos”.

En términos empresariales, la definicion mas frecuente define estrategia como un
patrén de objetivos, propositos o metas y politicas y planes para alcanzar dichos objetivos
(Ansoff, 1965; Andrews, 1980). Si bien, no hay un consenso general sobre el concepto de
estrategia pero es posible proponer uno que engloba un gran ndmero de definiciones:
“Conjunto de metas, objetivos, planes y programas, asi como la asignacion oportuna, eficaz
y eficiente de recursos, para alcanzar una Ventaja Competitiva Sustentable en el tiempo”.
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Los negocios pueden entenderse entonces como una “guerra” en que los rivales son las
organizaciones que compiten (generalmente) por un territorio, conocido como el mercado.
Las tropas y el armamento corresponden a los Recursos Humanos y Capital Fijo e
Intangible dentro de una organizacion.

Para que una estrategia sea exitosa debe cumplir ciertas caracteristicas:

e Objetivos simples, claros y de largo plazo.

e Conocimiento profundo del entorno.

e Conocimiento profundo de los recursos y capacidades propios.

e Compromiso y determinacion para una implementacién efectiva.

6.1.2.2 Gestidn Estratégica.

La Gestidn Estratégica es la ciencia que estudia coémo las organizaciones analizan,
formulan e implementan distintas estrategias para alcanzar una Ventaja Competitiva
Sustentable en el largo plazo.

Su objetivo es desarrollar habilidades para reconocer las oportunidades cuando éstas
se presentan y tener la claridad en la eleccion de la direccion a seguir, aunque con cierta
flexibilidad para adaptarse a los cambios en el camino.

6.1.2.2.1 Posiciones sobre la Gestion Estratégica.

En la Gestion Estratégica existen dos enfoques: 1. Gestion Estratégica Deliberada,
desarrollada por H. Mintzberg, la cual sefiala que la Gestién Estratégica es un enfoque
estructurado, donde se realiza por parte de la alta gerencia un proceso estratégico en etapas
sucesivas de analisis, formulacion, implementacion y evaluacion y 2. Gestidn Estratégica
Emergente, la cual sefiala que la Gestion Estratégica no posee una planeacion formal, surge
al interior de la organizacion sin que nadie la haya previsto o decidido con anticipacion.

Ambos enfoques de la Gestion Estratégica, la deliberada y la emergente, pueden
entregar elementos de analisis validos, por lo que se propone actualmente una mezcla de
ambas, para aprovechar las ventajas que cada una de ellas ofrece, minimizando sus
falencias.

En consecuencia puede adoptarse una postura intermedia y reconocer que: La
formulacién de estrategias al interior de una organizacidén puede pensarse como en un
proceso de artesania. La Gestion Estratégica utiliza las estrategias con los siguientes fines:
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e Estrategia como una guia para la toma de decisiones.

e Estrategia como vehiculo para la coordinacion y la comunicacion.

e Estrategia como una meta Estrategia como una forma de pensar (pensamiento
estratégico).

De aqui la importancia del estudio de la gestion estratégica, ya que se requiere de
una metodologia que permita conocer los diferentes enfoques y tener las herramientas para
identificar oportunidades estratégicas.

La Planificacion consiste en adelantarse a la realidad. Es decidir anticipadamente
los cursos de accion que se tomaran. Por tanto, es lo que une la situacion presente de la
compafiia con la situacion futura deseada por esta. “La planificacion se anticipa a la toma
de decisiones. Es un proceso de decidir, antes de que se requiera la accion” (Ackoff, 1981).

lustracion 3: Esquema de planificacion.

Situacion Actual

;Donde Estamos? (Hacia Donde Vamos?

PLANIFICACION

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

La Planificacién Estratégica por tanto consiste en la planificacion de largo plazo
que apunta a sostener permanentemente las posiciones futuras de la empresa. También
considera la consecucion de objetivos de corto plazo mediante la Planificacion Operativa.

Actualmente las empresas utilizan el concepto de Gestion Estratégica para referirse
a lo anterior, pero la gran diferencia es que ésta se fundamenta en la habilidad, el talento del
liderazgo y del personal, ademés de considerarse un proceso continuo. No se ve a la
planificacién como un asunto de los altos directivos, sino que un compromiso a nivel de
toda la organizacion, de esta forma se evita generar grandes planes estratégicos que no se
terminan cumpliendo.
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llustracion 4: Esquema de Gestion Estratégica.

. [ 4
Plasmar Comunicar

ESTRATEGIA l

Controlar Ejecutar

—

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

¢Por queé hacer planificacion estratégica? Porque proporciona el marco para la
accion que se halla en la mentalidad de la organizacion y sus empleados, lo cual permite
que los gerentes y otros individuos en la compafiia evalien en forma similar las situaciones
estratégicas, analicen las alternativas con un lenguaje comdn y decidan sobre las acciones
que se deben emprender en un periodo razonable.

6.1.2.2.2 Estrategia Competitiva v/s Estrategia Corporativa.

La estrategia corporativa define el alcance de la firma en términos de las industrias y
mercados en los que compite. Las decisiones incluyen inversion en diversificacion,
integracion vertical, adquisiciones; la asignacion de recursos entre los diferentes negocios
de la firma; e inversiones en nuevos mercados. La estrategia competitiva o de negocio se
refiere a como la firma compite dentro de una industria o mercado especifico. Si la firma
quiere ser lider, o sobrevivir dentro de una industria, debe adoptar una estrategia que
establezca una ventaja competitiva sobre sus rivales.

Para distinguir entre los dos tipos de estrategia se pueden hacer dos preguntas: ¢En
qué negocio o negocios deberiamos estar? ;Como deberiamos competir? La respuesta a la
primera pregunta describe la estrategia corporativa, mientras que la respuesta a la segunda
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describe los temas principales de la estrategia de negocio. Mientras que la estrategia de
negocio define el acercamiento global de la firma para lograr una ventaja competitiva que
sea sostenible en el tiempo, el despliegue detallado de los recursos a un nivel operacional
corresponde a las estrategias funcionales (ver llustracion 5).

llustracion 5: Estrategia y Estructura.

v

Estrategia > Division A Division B
Competitiva
Investigacion Investigacion
| yDesarrollo | v Desarrollo
/,—f"'_f_f_“"x-a_ | | Recursos | | Recursos
™~ Humanos Humanos
. b

Estrategia 5

. -

Funcional i Operaciones | Operaciones
= Finanzas = Finanzas
=l Marketing =l Marketing
- Ventas - Ventas

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.
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6.1.2.2.3 Marco de analisis estratégico.

llustracion 6: Marco de analisis estratégico.

' La Firma
- Entorno -7 .
’ i
’ . A Objetivos y
. Competidores \/ valores
y §
- Proveedores \ Recursos y
! .I Capacidades
| Clientes .
. Organizacion:
\ Sustitutos Estrucmr:i_,
. Cultura, Estilo
~

Ventaja Competitiva

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

Todo proceso debe contar con un marco de analisis que permita estructurar las
distintas etapas para el buen desempefio de una gestion estratégica eficaz y eficiente.

Los “Objetivos y Valores” de una organizacion se ajustan a las estrategias, pero no
es posible dejar de reconocer que objetivos y valores también pueden ser modificados a
partir de éstas. Naturalmente el “Entorno Industrial” afecta a las estrategias. No obstante, es
posible que una determinada estrategia cambie la estructura de la industria.

Para que la estrategia sea exitosa, ésta requiere:

Consistencia con los objetivos y valores:

e La principal responsabilidad de la firma es la rentabilidad. Al mismo tiempo, todas

las compariias poseen objetivos y valores mas amplios que son parte integral del
sentido de identidad y proposito de estas compafiias; este argumento, incluso

trasciende el requerimiento fundamental de rentabilidad.

e Estos objetivos y valores estan reflejados en las estrategias de las compaiiias.
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Consistencia con los recursos y capacidades:

e Las decisiones de estrategia son decisiones de inversion que involucran un
compromiso de largo plazo de los recursos.

e Esto exige que la estrategia sea consistente con la disponibilidad del recurso de la
firma, en términos de la cantidad y los tipos de recursos y capacidades.

Consistencia con la organizacion y los sistemas:

e Laimplementacion exitosa de una estrategia requiere también que la organizacion y
los sistemas sean apropiados para la estrategia seguida.

e Diferentes sistemas de administracion son apropiados para diferentes tipos de
estrategias.

Consistencia Interna:

e Las estrategias funcionales deben ser consistentes con la estrategia de negocio, y las
estrategias de negocio de las unidades individuales deben ser consistentes con la
estrategia corporativa.

6.1.2.2.4 Misiony Vision.

La declaracion por escrito de la mision y la vision se ha convertido en una practica
muy popular en los dltimos afios, ya que ocupan un lugar central en muchos esquemas de
planeacion y su inclusion en los diferentes documentos de presentacion de las
organizaciones es casi obligada.

6.1.2.2.4.1 Vision.

La Visién es una panoramica de todo lo que, en un sentido amplio, quiere ser una
empresa y de aquello que quiere lograr en ultima instancia (Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson,
R., 2008).

La Vision significa pensar en la “imagen general” con una pasion que ayudard a las
personas a sentir eso que presuntamente deben hacer. Las personas sienten lo que deben
hacer cuando la vision de su empresa es simple, positiva y despierta sus emociones. Una
vision ensancha y reta a las personas y también despierta sus suefios y emociones.

23



IOCH EXx . . . . ;
Universidad Técnica Federico Santa Maria
o Campus Santiago

IN
X VBRAG ) SOLE
it 7]

La vision es perdurable en el tiempo, en cambio la misién ira cambiando a la luz de
las variaciones que registre el entorno.

6.1.2.2.4.2 Mision.

La mision especifica la o las lineas de negocios en las cuales pretende competir la
empresa, asi como cuales son los clientes o los que quiere atender.

La declaracion de la mision de una organizacion es una de las mas poderosas y
efectivas maneras de guiar el comportamiento de la organizacién en la direccion necesaria;
sobre todo si se trata de una “buena” mision, la cual debe ser clara, compartida, y
ampliamente comunicada. Por esto, alcanzar una “buena” misién requiere tiempo y
esfuerzo.

La declaracion de la misidn debe reflejar los objetivos fundamentales del negocio y
debe incluir aquello que las personas Ilaman credo, principios guia, o filosofia. Alcanzar
una misién es un esfuerzo que puede tomar toda una vida, y es posible que muchas
organizaciones nunca alcancen completamente sus objetivos, sin  embargo, es
imprescindible realizar el esfuerzo en forma constante.

Algunos autores (Porter, 1991); (Collins, 1992) han argumentado que Si una
organizacion quiere alcanzar el éxito, deben pensar mas alla del dinero, y el punto de
partida para esto es la creacién de una misién que inspire, pero que también refleje los
anhelos de todas las partes involucradas; una mision cuyo destino final no sea el bote de la
basura.

Para definir una mision se debe tener claridad de los objetivos de la empresa, por lo
que las siguientes preguntas ayudarian al planteamiento de la misién:

e ;Cual es la necesidad o deseo que nuestro servicio o producto pretende satisfacer?

e ;Como nuestra organizacion mejora este servicio o producto para satisfacer esa
necesidad?

e ;Como mejoramos el bienestar y la calidad de vida de la sociedad en su conjunto?

e ;Como creamos oportunidades para el uso creativo y productivo de las personas?

e ;COmo creamos experiencia laboral para nuestros trabajadores que dé sentido a
aporte?

e ;Como cumplimos con la exigencia de que el salario de nuestros empleados sea
justo?

e ;Como cumplimos con la exigencia de dar un pago justo por el capital empleado?
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No existe un minimo 0 maximo para esta declaracion de la mision, sino sélo un
principio basico: “la declaracion de la mision debe ser lo suficientemente larga para
expresar los objetivos de la organizacion y lo suficientemente corta para que los miembros
de ésta la lean, la entiendan y la usen para tomar decisiones”.

La declaracion de la misidn debe ser usada, y para eso debe ser publicada, posteada,
enviada, predicada y practicada. La utilizacion es la etapa menos observada y la que mas
problemas produce en las organizaciones.

La mision de una organizacion no puede estar “grabada en piedra”. El camino facil
de adscribirse siempre a lo que dicta la mision puede generar una inercia organizacional
(Nelson and Winter, 1982) que le impida reaccionar ante cambios del ambiente (interno y
externo). Lo importante es tener en funcionamiento mecanismos que “gatillen” un proceso
de revision de la mision de la organizacion.

6.1.2.3 Estrategia Competitiva.

6.1.2.3.1 Analisis del entorno.

El propdsito de un analisis del entorno es elaborar una lista finita de oportunidades
que pueden beneficiar a la empresa; y de amenazas que deberia eludir. Este analisis debe
focalizar su atencién en las variables claves que prometen respuestas procesables. Las
empresas deben tener la capacidad de responder en forma ofensiva o defensiva a los
factores, formulando estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades externas.

6.1.2.3.1.1 Definicién de industria y mercado.

Uno de los principales problemas del analisis del entorno es la definicién de la
industria. Ninguna industria tiene limites claramente definidos en términos de productos o
mercados. En términos econdmicos las industrias y mercados pueden definirse desde el
punto de vista de sustituibilidad de los productos, desde la perspectiva de la oferta o de la
demanda, respectivamente. Asi, una industria, para fines de analisis estratégico, se define
desde la perspectiva de sustituibilidad de la oferta, lo que quiere decir que empresas que
ocupan materias primas, insumos Yy/o procesos similares, y producen el mismo
producto/servicio son consideradas parte de una misma industria. Por otro lado, un
mercado, para fines de andlisis estratégico, se define desde la perspectiva de sustituibilidad
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de la demanda, lo que quiere decir que un mercado se define entonces en funcion a la
cercania entre productos que cumplen o satisfacen una misma necesidad o preferencia.

6.1.2.3.1.2 Etapas del andlisis del entorno.

La primera etapa es el andlisis del Macroentorno, donde identificamos factores
politicos, econémicos, tecnologicos, sociales y ambientales que pueden afectar el desarrollo
futuro de la industria.

La etapa siguiente es pasar al Analisis de la Industria (Microentorno). Esto puede
entenderse como pasar de un circulo de influencia mas grande a uno mas reducido que
contenga los elementos mas cercanos a la organizacion.

El objetivo particular de este analisis es determinar si existen factores propios de la
industria que afecten el potencial para obtener mayores beneficios econémicos que el
promedio, es decir una ventaja competitiva sustentable.

6.1.2.3.1.3 Analisis PESTA.

El analisis PESTA es una herramienta para identificar aquellos factores o “fuerzas” del
macroentorno de una organizacion que pueden afectar la estructura y crecimiento de la
industria(s) en que participa. Su nombre deriva de los principales factores a analizar:
Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos y Ambientales.

Este analisis es parte del proceso de escaneo ambiental, componente fundamental de
la gestidn estratégica.

e Factores Politicos.

Los gobiernos estatales, municipales y extranjeros son importantes reguladores,
desreguladores, subsidiadores, empleadores y clientes de las organizaciones. Los factores
politicos, gubernamentales y juridicos, por consiguiente, pueden representar oportunidades
0 amenazas claves para las organizaciones. Los cambios de las leyes de patentes, leyes
sobre monopolio y tarifas fiscales pueden afectar mucho a las empresas.

La creciente interdependencia global de economias, mercados, gobiernos y
organizaciones hace imperativo que las empresas consideren las posibles consecuencias que
las variables politicas tendran para formular y poner en practica sus estrategias
competitivas. Algunos criterios ocupados para pronosticar variables politicas son:
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desarrollo social, avance tecnoldgico, abundancia de recursos naturales, grado de
estabilidad (tranquilidad) del pais, tipo de sistema politico, entre otros.

e Factores econémicos.

Los factores economicos tienen consecuencia directa en el posible atractivo de
diversas estrategias que siguen las empresas. Por ejemplo, si las tasas de interés suben, el
capital que se necesitan para una expansion resulta mas costoso o inaccesible. Asimismo, si
los precios de las acciones suben, el atractivo de las acciones como fuente de capital para
desarrollar mercados aumenta. Los tipos de cambio pueden también influenciar las
decisiones de internacionalizacion de una firma. En general, una moneda fuerte favorece las
importaciones y disminuye las exportaciones (los bienes producidos en el pais son mas
caros en otros lugares). Algunos criterios ocupados para pronosticar variables econdémicas
son: tasa de interes, tasa de inflacion, PIB, tipo de cambio, entre otros.

e Factores sociales.

Los cambios sociales, culturales, demogréaficos y ambientales afectan mucho a casi
todos los productos, servicios, mercados y clientes. Todas las organizaciones, no
importando el tamafio, se ven desafiadas y abrumadas por los cambios en estos parametros.

Las tendencias méas notables de los Gltimos afios incluyen a consumidores con mas
estudios, la poblacion envejece mas, existe una cultura hacia el narcisismo, una mayor
conciencia hacia el medio ambiente y un mayor porcentaje de mujeres econémicamente
activa.

Asi esta informacién es vital a la hora de formular buenas estrategias o de tomar la
decision de instalar una nueva fabrica o centros de distribucion, asi como hacia dénde
dirigir los esfuerzos de comercializacion.

e [Factores tecnoldgicos.

Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos estan teniendo muchas repercusiones
en las organizaciones.

Las fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y amenazas que se
deben tomar en cuenta al formular estrategias. Los avances tecnoldgicos pueden afectar
enormemente los productos, servicios, mercados, proveedores, distribuidores,
competidores, clientes, procesos, practicas de comercializacion. Las fuerzas tecnoldgicas
pueden mejorar las ventajas competitivas, abrir nuevos mercados, nuevos productos,
cambiar la posicion competitiva de relativa a los costos y hacer que los productos existentes
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se vuelvan obsoletos. Los avances tecnoldgicos estan acabando literalmente con negocios
dia a dia y provocando el nacimiento de otros. EXxiste un consenso que sostiene que la
administracion de tecnologia es una de las responsabilidades claves de los estrategas.

Las empresas deben seguir estrategias que aprovechen las oportunidades
tecnoldgicas a efecto de conseguir ventajas competitivas sostenibles en los mercados.

e Factores ambientales.

Se relacionan con las tendencias socioculturales, y son aquellas que tienen directa
relacion con lo que sucede a nivel ambiental en cuanto al cuidado del medio ambiente y/o a
las variaciones geograficas y de clima.

6.1.2.3.2 Las 5 fuerzas de Porter.

La configuracion de las cinco fuerzas competitivas varia segun el sector. La fuerza
competitiva o las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y
se transforman en los elementos mas importantes de la elaboracion de la estrategia.

La estructura del sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas econémicas
y técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva.

llustracién 7: Las 5 fuerzas de Porter.

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

dad entre los
competidores
existentes

Amenaza de
productos

o servicios

substitutos

Poder de nego-
ciacion de los
compradores

1 3

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Fuente: Articulo Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia
(Porter M., 2008)
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6.1.2.3.2.1 Rivalidad entre los competidores existentes.

El punto de partida es la rivalidad entre las firmas. En una industria con alta
rivalidad se reduce la rentabilidad promedio. No obstante, los beneficios totales son
mayores en presencia de coordinacion que en ausencia de ella, debido a que:

e Evita costosas guerras de precios.
e Evita duplicar de los productos de otros.
e Evita duplicar los esfuerzos en investigacion.

Por otro lado los propios intereses de las firmas en la industria pueden no ser
perfectamente acordes con la coordinacion, puesto que en una industria en la que la
coordinacion entrega beneficios excesivos, hay incentivos para las firmas individuales a
“esconder” los precios. En general, la coordinacion so6lo es sostenible por cortos periodos
de tiempo.

Asi, una forma de analizar el nivel de rivalidad en una industria es enfocarse en los
costos y beneficios de la coordinacion.

6.1.2.3.2.2 Amenaza de productos o servicios sustitutos.

La disponibilidad de sustitutos influye en la capacidad de una firma para elevar el
precio o cambiar los atributos de sus productos. La presencia de bienes sustitutos limita los
beneficios excesivos que normalmente se esperan en las industrias “estrechas”.

Los productos sustitutos son mas importantes en industrias con pocos participantes
0 en tiempos en que la demanda crece rapidamente. En industrias altamente competitivas o
en periodos de exceso de capacidad, los productos sustitutos juegan un rol mas modesto.

6.1.2.3.2.3 Amenaza de nuevos entrantes.

Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un deseo de
adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, costos y la tasa
de inversidn necesaria para competir. Los nuevos competidores pueden apalancar
capacidades existentes y flujos de caja para remecer a la competencia, sobre todo cuando se
diversifican desde otros mercados.
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La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad
potencial de un sector. Cuando la amenaza es alta, los actores establecidos deben mantener
los precios bajos o incrementar la inversion para desalentar a los nuevos competidores.

La amenaza de nuevos entrantes en un sector depende de la altura de las barreras de
entrada ya existentes y de la reaccion que los nuevos competidores pueden esperar de los
actores establecidos. Si las barreras de entrada son bajas y los recién llegados esperan pocas
represalias de parte de los actores establecidos, la amenaza de nuevos entrantes es alta y la
rentabilidad del sector es moderada. Es la “amenaza” de que entren, no la entrada misma en
caso de que ocurra, lo que mantiene baja la rentabilidad.

Las barreras de entrada son ventajas que tienen los actores establecidos en
comparacion con los nuevos entrantes. Existen siete fuentes importantes:

Economias de escala por el lado de la oferta. Estas economias aparecen cuando
empresas que producen a volimenes mas grandes disfrutan de costos mas bajos por unidad,
pues pueden distribuir los costos fijos entre mas unidades, usar tecnologia méas eficaz o
exigir mejores condiciones de los proveedores. Las economias de escala por el lado de la
oferta desalientan la entrada al obligar al posible entrante a ingresar al sector en gran escala,
lo que requiere desplazar a los competidores establecidos, o aceptar una desventaja de
costos.

Beneficios de escala por el lado de la demanda. Estos beneficios, también
conocidos como efectos de red, aparecen en sectores donde la disposicion de un comprador
para pagar por el producto de una empresa aumenta con el nimero de otros compradores
que también usan la empresa. Los compradores posiblemente confien mas en empresas mas
grandes cuando compran productos esenciales. Los compradores también podrian valorar
ser parte de una red en conjunto con una cantidad méas amplia de otros clientes.

Costos para los clientes por cambiar de proveedor. Cuando los compradores
cambian de proveedor, deben asumir ciertos costos fijos. Estos costos pueden surgir porque
cuando un comprador cambia de proveedor, debe, por ejemplo, cambiar las
especificaciones del producto, volver a capacitar a sus empleados respecto de como usar un
nuevo producto, o modificar los procesos o sistemas de informacion. Mientras mas altos los
costos por cambiar de proveedor, més dificil sera para un recién llegado adquirir clientes.

Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes sumas de recursos
financieros para poder competir puede impedir la entrada de nuevos competidores. El
capital puede ser necesario no solo para instalaciones fijas sino también para ofrecer crédito
al consumidor, acumular inventarios y financiar las pérdidas que se generan en un
comienzo. La barrera es especialmente solida si el capital se requiere para gastos
irrecuperables, y por lo tanto, mas dificiles de financiar, como la publicidad previa al
lanzamiento o investigacion y desarrollo. Aun cuando las grandes corporaciones tienen los
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recursos financieros para invadir practicamente cualquier sector, los enormes
requerimientos de capital en ciertos &mbitos limitan la entrada de posibles competidores.

Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamano.
Independientemente de su tamafio, los actores establecidos tendran ventajas de costos o de
calidad que no estan al alcance de sus potenciales rivales. Estas ventajas se deben a varios
factores tales como tecnologia propietaria, acceso preferencial a las mejores fuentes de
materias primas, haber copado las ubicaciones geograficas mas favorables, las identidades
de marcas establecidas, o la experiencia acumulada que significa que los actores
establecidos han aprendido como producir mas eficazmente. Los recién llegados intentan
obviar estas ventajas.

Acceso desigual a los canales de distribucion. El nuevo entrante debe, por cierto,
asegurar la distribucion de su producto o servicio. El acceso a la distribucion constituye una
barrera tan alta que los nuevos competidores deben obviar los canales de distribucion que
ya existen y crear los suyos propios.

Politicas gubernamentales restrictivas. Las politicas gubernamentales pueden
obstaculizar o promover en forma directa la entrada de nuevos competidores a un sector, y
también pueden extender (o eliminar) las otras barreras de entrada. Los gobiernos
restringen directamente e incluso cierran la entrada a ciertos sectores mediante diversas
medidas, tales como requerimientos de licencias y restricciones a las inversiones
extranjeras.

6.1.2.3.2.4 Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si mismos
cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los
costos a los participantes del sector. Los proveedores poderosos, incluyendo los
proveedores de mano de obra, son capaces de extraer rentabilidad de una industria que es
incapaz de transferir los costos a sus propios precios.

6.1.2.3.2.5 Poder de negociacion de los compradores.

Los clientes poderosos—el lado inverso de los proveedores poderosos— son capaces
de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores
servicios (lo que incrementa los costos) y, por lo general, hacen que los participantes del
sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector.
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Los compradores son poderosos si tienen poder de negociacion en relacion con los
participantes del sector, especialmente si son sensibles a los precios, y usan su poder
principalmente para presionar para lograr reducciones de precios.

6.1.2.4 Control de Gestion.

Existen numerosas definiciones del concepto Control de Gestion, a continuacion se
muestran algunas de las mas importantes a lo largo del tiempo.

Segln Garcia (1975), el Control de Gestion es ante todo un método, un medio para
conducir con orden el pensamiento y la accién, lo primero es prever, establecer un
prondstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accién. Lo segundo es
controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen
todos los medios para compensar las diferencias constatadas.

Blanco (1984) lo entiende como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Goldratt (1990), desde su teoria sobre gestion de las limitaciones, define la gestion
como una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la compafiia, y precisa
que el control es una parte del sistema de informacion que responde a una de las principales
preguntas de los directivos: ¢cémo medir objetiva y constructivamente el desempefio local
pasado?

En 1995, Huge Jordan plantea que el Control de Gestion es un instrumento de la
gestion que aporta una ayuda a la decision y sus Utiles de direccion van a permitir a los
directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada y coordinada para la
planificacion de objetivos, acompafiada de un plan de accion y la verificacién de que los
objetivos han sido alcanzados.

Una definicion mas moderna y menos similar a las anteriores la plantean Robert N.
Anthony; Vijay Govindarajan (2008), donde establecen que el Control de Gestion es un
proceso por el cual la Gerencia influye en el personal de la Organizacion para la
implantacion de las Estrategias.

En base a las definiciones presentadas se ve que de acuerdo al momento historico en
que se desenvuelven las compafiias el concepto del Control de Gestion va evolucionando.
Es por esto que actualmente no solamente se entiende como un sistema que ayuda a la
direccién sino que también como una herramienta para sensibilizar a toda la organizacion
en base a la estrategia.
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En resumen se puede decir que el Control de Gestidén es un proceso continuo y
dindmico que debe estar alineado con la Estrategia y la Estructura Organizacional. Se
alimenta de informacion medible y cuantitativa basado en los estandares de desempefio con
el proposito de comparar los resultados reales con los esperados para poder tomar acciones
preventivas o correctivas en base a las desviaciones. Una utilidad adicional consiste en el
apoyo al Sistema de Direccion de la empresa para ayudar al cumplimiento de la estrategia y
a la sensibilizacion del recurso humano.

En el escenario de un entorno externo cambiante y teniendo en consideracion las
capacidades y limitaciones de la organizacion es que el principal objetivo del Control de
Gestion es asegurar que la Gestion y sus Resultados vayan en el camino correcto
establecido por la Estrategia. Es indispensable contar con un Control, ya que de lo contrario
nunca se sabria si la Gestion fue efectiva, ademas mientras mas complejos se hacen los
procesos al interior de una organizacién, mayor es la necesidad de controlar los mismos.

6.1.2.4.1 Sistema de Control de Gestién.

El proceso de control es sistematico, por lo que debe ir acompafiado de un Sistema
de Control de Gestion. Esto implica recoger informacion generada de manera periddica
que revele el estado actual de la organizacién para poder compararla con los valores
deseados. La informacion cual puede ser interna o externa. Dentro de las fuentes de
informacién interna se tienen los estados de resultados, los balances generales o los
informes contables, en tanto que las fuentes externas consideran la informacién entregada
por el mercado, los clientes o cualquier grupo de interés para la empresa.

El siguiente paso al Sistema de Control de Gestion es saber qué es lo que realmente
se debe controlar. Es por esto que se debe establecer un Plan de Control. No se trata de
controlarlo todo, sino méas bien enfocarse en los procesos claves para la compafiia para
concentrar los esfuerzos en esos procesos de modo de poder verificar que a través del
tiempo que estos no se desvien de las directrices de la estrategia.

Una vez que se cuenta con el Plan de Control, se puede definir el tipo de Control
que se aplicara a cada una de las areas claves. Existen Controles Preventivos (ex ante),
Controles durante la ejecucion (concomitante) y Controles después de la ejecucion (ex
post).

En la etapa de formulacion de estandares se establece qué se medira, los valores
esperados y el margen de desviaciones tolerado. Posteriormente se realiza la Medicion de la
ejecucion, para luego comparar los resultados con la norma y establecer las desviaciones
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que pueden haberse provocado. Un analisis de estas desviaciones permitird tomar las
acciones correctivas que correspondan.

Actualmente las empresas se encuentran inmersas en la era de la informacion,
dejando atras la era industrial.

Diversos autores proponen un sistema de medicion de desempefio estratégico para
aquellos que presentan rasgos distintivos tales como:

e Integracion de los objetivos estratégicos con los operacionales.

e Medidas de desempefio amparadas en multiples perspectivas.

e Establecer metas/indicadores/objetivos/planes de accidn para cada perspectiva.

e Presencia de relaciones causales explicitas entre las metas y/o entre las medidas de
desempefio.

Por lo anterior es que ahora no sélo se requiere de una contabilidad financiera para
la toma de decisiones, sino que también indicadores para la administracion de los activos
intangibles.

6.1.2.4.2 Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard busca ser la herramienta que permite traducir la estrategia
en un proceso continuo.

e Clarifica como las acciones del dia a dia influyen en el largo plazo.
e Gran flexibilidad.
e Facilita el aprendizaje del negocio.

Es un sistema de gestion que incluye la perspectiva financiera, pero también atiende
y ayuda a decidir cémo crear valor a futuro. Por lo tanto, el BSC (CMI) complementa los
indicadores financieros de la actuacién pasado con medidas de los inductores de la
actuacion futura.

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que traduce la visién y estrategia de
la empresa en objetivos, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion.
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llustracion 8: EI BSC y la Estrategia.
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Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

De acuerdo a lo sefialado anteriormente, nacié el Balanced Scorecard (BSC) o
Cuadro de Mandos Integral (Kaplan and Norton, 1996). Un sistema de gestion que incluye
la perspectiva financiera, pero también atiende y ayuda a las empresas a decidir cbmo crear
valor a futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos,
tecnologias e innovacion. Es decir, el BSC complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura.

6.1.2.4.2.1 El Balanced Scorecard como sistema de gestion.

Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicion de la actuacién que
incorporan indicadores financieros y no financieros.

El BSC define indicadores equilibrados entre los indicadores de resultado (los
resultados de esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan la accién futura.

Los indicadores en el BSC representan el equilibrio entre: Los indicadores externos
para los accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocio,
innovacion, formacion y crecimiento.
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El BSC es un sistema de informacién para los empleados y todos los niveles de la
organizacion.

Los indicadores de cada BSC derivan de un objetivo y la estrategia de la unidad de
negocio. Es decir, el cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia
de la unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles.

Las empresas innovadoras estan utilizando el BSC como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar la estrategia en el largo plazo, mediante la medicion de cuatro
procesos de gestion decisivos (Ver llustracion 9).

llustracién 9: BSC como Sistema de Gestion Estratégica.
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* Establecimiento de Objetivos

* Alineacion de Iniciativas
Estratégicas

* Asignacion de Recursos

* Establecimiento de metas

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

El proceso del BSC comienza cuando la alta direccién se pone a trabajar para
traducir la estrategia de la unidad estratégica de negocios en objetivos estratégicos
especificos. En general, los primeros objetivos propuestos son: Financieros, clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento (Ver lustracion 10).
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lustracion 10: Perspectivas del BSC.
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Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

Perspectiva Financiera.

El BSC debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo. Para entregar la deseada actuacion econémica a largo plazo. Los
temas financieros pueden ser: aumento de ingresos, mejora de costes y productividad,
intensificando la utilizacién de activos y reduciendo el riesgo.

En la perspectiva financiera las medidas y objetivos financieros deben jugar un
papel doble:

o Definir la actuacidn financiera que se espera de la estrategia.
e Servir de objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas del BSC.

Por otra parte, una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de
los rendimientos.

Las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y control
del riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo
referido a la dimensidn del riesgo de su estrategia.
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Perspectiva del Cliente.

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro de los
objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de
ingresos, y por ende la “generacion de valor” ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes estard supeditada a la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro
de expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su
conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.

Traduccion de la estrategia en la Perspectiva del Cliente:

¢ Identificacién de los segmentos de mercado.
e Seleccidn de los segmentos a satisfacer.
o Identificacion de la propuesta de valor a entregar a los segmentos seleccionados.

Perspectiva del Proceso Interno.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados
a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de
las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes

Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos
clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los
accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa.
Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas
relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias
explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las
expectativas de accionistas, clientes y socios.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.
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Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio,
que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor,
la disponibilidad de informacidn estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y
la creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del
negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto
plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las capacidades
futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos organizacionales. Una actitud
sostenida en ese sentido puede acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro del
negocio, sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de excelencia en procesos,
satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las
oportunidades de creciente creacién de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracién de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de
nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia,
por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento pone de relieve tres categorias
principales:

e Lacapacidad de los empleados.
e La capacidad de los sistemas de informacion.
e Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

En la practica, el modelo del CMI se compone de 3 elementos:

e EIl Mapa Estratégico.
e La matriz del Cuadro de Mando.
e Cuadro de Mando.

6.1.2.4.2.2 Mapa Estratégico.

El Mapa Estratégico corresponde a un esquema donde se visualizan todos los temas
estrategicos mediante vinculos o relaciones causa-efecto (ya sean directas o indirectas)
entre los procesos claves dentro de la empresa bajo las cuatro perspectivas mencionadas.
Estos temas se convierten en insumo para la definicion de los objetivos de la matriz del
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CMl, ésta a su vez define el conjunto de indicadores y metas que se presentan en el Cuadro
de Mando, con el cual se dara seguimiento a la estrategia (ver llustracion 11).

llustracion 11: Mapa estratégico.

.
y
)

La Estrategia

PERSPECTIVA FINANCIERA
Si tenemos éxito como nos veran
nuestros accionistas???

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Para alcanzar nuestra vision como
debemos presentarnos ante nuestros
clientes????

PERSPECTIVA INTERNA

Para satisfacer a nuestros clientes en
que procesos debemos destacar????

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE /
debe aprender y mejorar nuestra
empresa???

Fuente: Apuntes Asignatura Gestion Estratégica 1 UTFSM.

Desde el punto de vista tedrico existen una serie de pasos para el disefio de un
Balanced Scorecard. Estas corresponden a lo que tradicionalmente se hace en las
organizaciones, pero dependera del consultor si es que incluye alguna otra fase o modifica
las existentes.

A continuacion se muestran los pasos que cominmente se siguen en el disefio de un
Cuadro de Mando Integral:

1° Agrupar objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas bajo cuatro perspectivas.

2° Para cada una de estas perspectivas se define qué es lo que se quiere lograr y como se va
a medir.

3° A continuacion se definen las metas, que nos daran las claves que determinen los
cambios en la organizacion.
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4° Y finalmente las iniciativas estratégicas, que son las acciones que provocaran los
cambios buscados.

6.1.2.4.2.3 Implementacion del BSC.

Kaplan y Norton plantean un modelo basado en 4 fases para la implementacion de
un BSC:

Fase 1: Concepto estratégico: Incluye mision, vision, desafios, oportunidades, orientacion
estratégica, cadena del valor, plan del proyecto.

Fase 2: Objetivos y Medidas Estratégicas: Incluye objetivos estratégicos, modelo causa-
efecto preliminar, indicadores estratégicos.

Fase 3: Metas e iniciativas (implementacion parcial) Incluye objetivos estratégicos
detallados, modelo causa-efecto, indicadores estratégicos, metas por indicador, iniciativas
estratégicas.

Fase 4: Comunicacion, Implantacion y Sistematizacion: Incluye divulgacion,
automatizacion, planes de accidn para detalles, plan de alineacion de iniciativas y objetivos
estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa.

Estas cuatro fases generales se presentan de la siguiente manera:

e Validacion de la Mision y la Vision.

e Definicion de los Factores Criticos de Exito indispensables para el logro de la
Vision.

e Construccion del FODA en funcion de cuanto el entorno facilita o impide el logro
de la Vision y que tanto se cuente con los factores criticos de éxito definidos.

e ldentificacidn de los temas estratégicos y planteamiento de las diferentes hipotesis
estratégicas que dan sustento a la Vision.

e Integrar las distintas hipotesis mostrando la relacion causa efecto entre las distintas
perspectivas de una manera clara y concisa.

e Completar la matriz del cuadro de mando con sus respectivos objetivos, indicadores
metas e iniciativas.

e Desarrollar el Cuadro de mando del primer nivel.

e Establecer el alineamiento estratégico de los procesos sustantivos de la cadena de
valor y de las unidades de soporte.

e Sincronizar los indicadores y metas entre los distintos procesos.

e Desarrollar el Cuadro de Mando del Segundo Nivel.
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e Iniciar el proceso en cascada (“Deployment”) a todos los niveles de la empresa.

Este Gltimo punto es de vital importancia en la implementacion del CMI y considera
las antes mencionadas “habilidades blandas”. Los pasos siguientes estan relacionados con
el seguimiento, la remuneracion, la aplicacion informatica, pero sobre todo la parte de
“Sensibilizacion”, responsabilidad exclusiva de la gerencia superior. Si esta no esta
totalmente comprometida con su estrategia, en muchos casos es preferible abortar el
proceso.
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7. METODOLOGIA

En primer lugar se genera un Plan de Trabajo®y una presentacion del tema de
memoria al duefio de la empresa, con los objetivos y plazos propuestos. Para el proyecto de
disefio e implementacion del Balanced Scorecard se definen las siguientes fases de trabajo.

Plan de Trabajo:

1. Levantamiento de informacion y retroalimentacion con empresa (transversal a todas las
fases).

2. Fase Investigacion y Analisis.
3. Fase Desarrollo.

4. Fase Implementacion parcial.

Levantamiento de Informacion y Retroalimentacion: Durante esta etapa se
realizan, en un comienzo, Reuniones Individuales con el duefio de la empresa, esto para
evitar el sesgo en la obtencion de la informacion en el caso de generar grupos de
entrevistados donde la opinion del duefio pueda influir en las opiniones de los demas. Estas
reuniones se realizan como primer acercamiento a la empresa, para ver la situacién actual
desde el punto de vista del propietario y también consultar sobre cuél cree que es la
estrategia que se esta siguiendo, ademas de su opinién en cémo ve la empresa en un par de
afios mas y qué cosas deberia hacer para poder llegar a esa posicién futura deseada. Por
otro lado se utiliza este medio para consultar sobre los problemas que el detecta en el
funcionamiento actual de la organizacion y cudles cree que son los factores claves del éxito
de Ecomat. Las consultas realizadas apuntan a obtener la informacion que se presenta
anteriormente, sin embargo no se utiliza un formato estructurado ni pauteado ya que la idea
es permitir que el entrevistado se explaye en el desarrollo de sus ideas para poder obtener la
mayor cantidad de informacion posible.

Para la segunda etapa se realizan reuniones con el personal de las distintas areas de
la empresa. Estas reuniones tienen como objetivo determinar las actividades claves de cada
area asi como develar las relaciones de cliente-proveedor al interior de la empresa. También
obtener de primera fuente las necesidades que urgen al area en cuestion y solicitar una
propuesta de indicadores que ellos creen que serian los mas adecuados para controlar su
gestion.

La siguiente etapa corresponde a realizar talleres con el duefio de la empresa y el
personal que trabaja directamente con €l casi a todo el tiempo del Proyecto de Disefio e
Implementacion del BSC. Se realiza una presentacion con las pautas o topicos a abordar en
la reunion y los objetivos que se persiguen con ésta. Se pretende generar un consenso en los

¥ Plan de Trabajo: Ver anexo B.
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conceptos de Mision, Vision, Objetivos Estratégicos, Estrategia General e Indicadores
Propuestos para los objetivos establecidos.

Fase Investigacion y Analisis: En esta fase se inicia haciendo un Diagndstico de la
Situacion Actual de la empresa, principalmente desde un punto de vista financiero,
analizando las principales cuentas del Estado de Resultados y haciendo comparaciones
entre los afios 2011- 2015 mediante la utilizacion de razones o ratios financieros. En los
Estados de Resultados se identifican las cuentas que han presentado mayores aumentos en
los dltimos afios y se intenta determinar la razon. Asi mismo, cuando se comparan los
Balances Generales se realiza un diagnostico en los tdpicos de Endeudamiento, Cobertura,
Actividad, Rentabilidad y Liquidez. También se complementa este diagndstico con las
reuniones individuales realizadas con el duefio y su equipo directo.

Posteriormente se inicia la etapa del Analisis del Entorno, creando un apartado
dedicado netamente a presentar la informacion referente a la situacion de la industria
importadora y distribuidora de Fijaciones y Anclajes en el pais y poniendo énfasis en la
Region Metropolitana de Chile. Esto debido a que los principales clientes de la empresa
corresponden a empresas constructoras y distribuidoras de la region, por lo que resulta
necesario conocer su situacion actual y futura.

Finalmente se llega a consenso en los conceptos de la Mision, Vision y Estrategia de
la compafiia mediante los Talleres y se procede a la determinacion de los Factores Criticos
de Exito.

Fase de Desarrollo: Una vez validados los conceptos claves, se puede dar inicio a
la definiciébn de Objetivos Estratégicos bajo las cuatro perspectivas que establece la
metodologia del Cuadro de Mando Integral.

Luego se genera el Mapa Estratégico, estableciendo las relaciones causa-efecto
entre los objetivos bajo las cuatro perspectivas, para finalmente realizar la eleccion de los
indicadores mas adecuados para cada objetivo.

Fase Implementacion Parcial: Esta fase incluye el disefio de la Matriz Integral del
Balanced Scorecard ademas de la construccion de los Indicadores.

Para la construccion de los indicadores se deben identificar las fuentes de
informacién y la forma en que se vinculan, ademas se establecen las frecuencias de
actualizacion de los datos, sus unidades, interpretacion, utilidad y responsables.
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8. ANTECEDENTES GENERALES DE LA EMPRESA.

Ecomat Ltda. es una empresa importadora y distribuidora de fijaciones y anclajes,
formada por un equipo humano con mas de 7 afios de experiencia en el mercado nacional y
con una gran cobertura entre las empresas del rubro (Cornejo, P & Martinez, S).

Sus instalaciones se encuentran emplazadas en la Region Metropolitana de Chile, en
la comuna de Recoleta. Ademas cuenta con una dotacion de 10 empleados
aproximadamente.

Actualmente los volumenes de facturacion corresponden al de una Micro Empresa,
con aproximadamente 17.150 UF de ventas anuales.

Ecomat Ltda. actualmente tiene proveedores fuera y dentro de Chile, siendo las
importaciones la principal fuente de abastecimiento.

8.1 Proveedores.

El ndmero de proveedores no es tan amplio, considerando la gran gama de
productos que ofrece. Uno de los principales proveedores es:

e Importaciones empresa China Jiangsu.

Cuando se presentan quiebres de stock se compra a las siguientes empresas
nacionales:

e Fijaciones de acero Steelfix.
e Sande.
e |Inversiones Industriales Ferromat.
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8.2 Clientes.

El mercado en el cual compite y se desarrolla la compafiia, pertenece principalmente
al de los servicios de construccion.

Tiene dos tipos de clientes, intermediarios y finales. Los clientes intermediarios son
Organizaciones o individuos que operan como distribuidores, agentes o distribuidores entre
el proveedor y el consumidor o usuario final. Los clientes finales son personas u
organizacion que hacen uso efectivo de un determinado producto o servicio y a la que
conlleva el suministro de un bien (Mkt directo, s.f).

A continuacion, se presentan los clientes directos y distribuidoras de la empresa:

Clientes:
e Socovesa.
e Su ksa.
e Ingevec.
o Paz.

e Entre otras.
Distribuidoras:

e Comercial Yafez.

e Avva Maquinaria.

e Comercial Néstor Ortiz.
e Entre otras.

8.3 Competidores.

Como competencia se pueden mencionar a todas las empresas prestadoras de
servicios del mismo tipo y que poseen aproximadamente el mismo tamafio en cuanto a
instalacion, personal y volumen de actividades. Entre las principales se destacan:

American screw: este es el competidor méas grande, pero no es competidor directo
de Ecomat, ya que sus clientes finales son ferreterias, y principalmente retail.

Sande: este proveedor es el segundo mas grande del mercado en la Region
Metropolitana. Esta empresa trabaja con dos razones sociales: Sande, con la que vende so6lo
a distribuidores y su otra empresa es Tecbolt, ésta vende la marca "Mamut” y compite
directamente con American screw con la venta directa a ferreterias y retail.
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Fijaciones de acero Steelfix: En tercer lugar esta Fijaciones de acero, si bien,
compiten con los mismos tipos de productos, ésta tiene un gran nivel de adquisicion,
siempre importan en grandes volimenes, por lo que se convierte en la competencia mas
fuerte y directa de Ecomat Ltda.

GB Ingefix: Empresa comercializadora de productos de fijaciones y anclaje, tiene
un tamafio similar a la empresa Ecomat, con la diferencia que ellos comercializan productos
certificados, por lo que no es competencia directa a nivel de productos, ya que las
empresas que deseen obtener productos certificados siempre preferirdn a GB Ingefix y no a
las demas.
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9. ANALISIS INTERNO

9.1 Situacion actual de la empresa.

La empresa Ecomat Ltda. se dedica a la distribucion a nivel nacional de materiales
para la construccion, especificamente productos de fijacion y anclaje directa, como por
ejemplo, clavos, tornillos, brocas, cinceles, martillos entre otros, los cuales son importados
directamente de China, a menos que se provoque un quiebre de stock, en estas ocasiones se
acude a empresas nacionales.

Ademas de los productos de importacion, Ecomat ha realizado alianzas con varias
empresas reconocidas dentro del rubro, como lo son Makita y Klingspor, estas alianzas se
realizaron para incorporar en la linea de Fijaciones y anclajes mas herramientas que ayuden
a complementar la gama de productos que se ofrecen a los clientes y no tengan que acudir a
otras empresas para completar sus érdenes.

La empresa- trabaja de una manera algo desordenada, no tiene departamentos
estructurados y no tiene procesos definidos para cada trabajo, lo que provoca que
disminuya su eficiencia al momento de conseguir resultados.

Los procesos que hoy en dia se desarrollan en la empresa son los de importacion,
ventas, Bodegaje, adquisicion y facturacion, los cuales se detallaran y reordenaran en la
cadena de valor presentada en el siguiente topico.

9.2 Cadena de Valor.

Para conocer las ventajas competitivas de la Empresa Ecomat Limitada, se utilizé la
Cadena de Valor de Michael Porter, que tiene por finalidad identificar las actividades que le
entregan valor a la empresa, o sea que le puedan dar una competitividad ventajosa, frente a
potenciales competidores.
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llustracién 12: Cadena de Valor empresa Ecomat Ltda.

INFRAESTRUCTURA ECOMAT LTDA.

RECUERSOS HUMANOS

ABASTECIMIENTO

COBRANZA

NIDHVIN

ALMACENAMIENTO

PEDIDOSA PROCESAMIENTO DESPACHO MARKETING Y SERVICIO POST

PROVEEDORES PEDIDOSCLIENTES ~ PEDIDOS CLIENTES VENTAS VENTAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recopilada en la empresa.

En la ilustracion N° 12, se representa la cadena de valor de la empresa Ecomat
Ltda., donde se definen las actividades que desarrolla la empresa, las cuales se pueden
dividir en primarias y de apoyo.

Las Actividades Primarias, son las implicadas en la creacion fisica del producto, su
venta y su transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la venta, tiene que
ver con el desarrollo de producto.

A continuacion, se detallan las Actividades Primarias presentes en la empresa
Ecomat:

Almacenamiento de pedidos a proveedores.

Aqui se incluyen las actividades relacionadas con la recepcion de las mercaderias y
pedidos realizados a los proveedores, asi como su posterior almacenamiento dentro de la
empresa y su distribucion interna. Al no tener ningln paso intermedio entre el proveedor y
la empresa, los costos se pueden mantener bajos.

También trata el tema de los controles de inventarios, donde los trabajadores deben
mantener un control de los productos que se encuentran en stock y cuales no. Este proceso
es muy necesario para poder reducir o gestionar mejor los costos de la empresa en el
momento de compra de existencias, este aspecto es importante, ya que ayuda a
mantener un buen control de inventario.
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Procesamiento pedidos clientes.

En este apartado de la cadena de valor interna de la empresa se incluyen las
actividades relacionadas con la recopilacién y almacenamiento de los productos que el
cliente solicita.

En este proceso, el bodeguero recibe la nota de pedido proveniente del area de
ventas y procede a preparar el pedido, generando una guia de despacho con la cual se
envian los productos a los clientes. En el caso de no haber stock en la bodega, el bodeguero
informa al area de Adquisiciones (Abastecimiento) para que se genere la compra de los
productos faltantes.

Aqui, la empresa aporta el valor de tener los diferentes productos bien expuestos y
clasificados, mediante un codigo interno de producto, y el hecho de atender a todos los
compradores y ayudarles en la seleccion del producto que necesitan.

Despacho Pedidos de clientes.

Aqui se incluye la actividad relacionada a la distribucion del producto al comprador,
es decir, la forma en que se realiza la salida de los pedidos y cdmo llegan hasta los clientes.
Los productos salen de bodega con una orden de pedido, la cual tiene el detalle de la
compra y lugar donde se debe despachar el pedido. El despachador debe entregar la orden
de pedido al cliente y asegurarse que éste firme, luego debe entregar la copia al encargado
de bodega. El encargado de bodega debe ingresa en su sistema el status de la orden de
compra, para después dar aviso al area de cobranza.

Marketing y Ventas.

En este bloque entran las actividades relacionadas con los medios por los cuales los
consumidores pueden comprar el producto, asi como ser inducidos a hacerlo (publicidad,
promociones, politica de precios, entre otros).

El proceso de venta comienza con el contacto de los clientes, donde se encuentran
dos opciones, que los clientes llamen solicitando productos o que los vendedores consulten
si tienen alguna solicitud de productos, para ambos casos el vendedor realiza una
cotizacion. Una vez aceptada esta cotizacion por parte de los clientes, se genera una orden
de compra, para luego enviar una nota de pedido a bodega.

Con el tema de los precios, estd claro que en la empresa Ecomat Ltda. ofrece un
precio muy competitivo gracias a la forma de abastecerse, ya que la empresa realiza
importaciones desde China, por lo que sus precios son mucho méas bajos que los de la
competencia que compra dentro del pais. Por lo que refiere a la publicidad y promocion de
los productos, la empresa cuenta con una pagina web propia, asi como también conoce
personalmente a sus clientes y sabe qué es lo que les puede interesar. A partir de este
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conocimiento, aparece el valor del trato personal incluso en el momento de realzar las
ofertas o promociones.

Servicio Post-Venta.

En este ultimo bloque de las diferentes actividades realizadas dentro de la empresa
que afiaden valor al producto final adquirido por el cliente, estan englobadas las actividades
relacionadas con la resolucion de quejas, servicio al cliente y garantias.

Las garantias ofrecidas son, mayoritariamente, las que ofrece el fabricante de cada
producto, pero la empresa afiade valor ofreciendo la posibilidad de cambio si se elige un
producto que no es el adecuado para realizar alguna tarea en concreto en casa, asi como un
trato muy correcto en el momento de atender a las diferentes quejas e intentar solucionarlas
de una forma agradable, ya que este es uno de los valores de la empresa, el trato
personalizado de sus clientes.

Las Actividades de Apoyo, sustentan a las actividades primarias y se sustentan entre
si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de
toda la empresa. La infraestructura no esta asociada a ninguna de las actividades primarias
sino que apoya a la cadena completa y hacen referencia a cuatro areas: Infraestructura,
Recurso Humano, Abastecimiento y Cobranza. ElI Margen, es la diferencia entre el valor
total y los costos totales incurridos por la empresa para desempefiar las actividades de
valor, teniendo como foco al cliente.

A continuacion se detallan las Actividades de Apoyo presentes en la empresa
Ecomat:

Infraestructura.

La infraestructura esta constituida por el contexto de toda empresa, dentro de la cual
se llevan a cabo todas las actividades de creacion del valor. La infraestructura de la empresa
cuenta con oficinas para los trabajadores administrativos y con una bodega para el
almacenar los productos que se comercializan. Ademas cuenta con todos los servicios
basicos como son: agua, energia eléctrica, alcantarillado, lineas telefonicas, internet, etc.
Por lo que los funcionarios cuentan con infraestructura de calidad y coémoda para
desarrollar su trabajo. La estructura organizativa no se encuentra plasmada de ninguna
manera, las jerarquias no estan formalmente establecidas, si bien los cargos se asumen se
suele responder al duefio. Finalmente no existe una cultura organizacional propiamente
dicha ni una gran identificacion hacia la empresa.

Ademas, en este bloque se encuentran las actividades de administracion y finanzas,
si bien estas areas no existen, hay una persona que las lleva a cabo. Aqui se busca apoyar la
gestion de la empresa, para lograr el cumplimiento de los procesos definidos y generando
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informacién segun los requerimientos del duefio de la empresa, de manera eficiente y
oportuna para la toma de decisiones.

Recursos humanos.

La administracién de RRHH, a cargo del Departamento de Recurso humano, juega
un papel importante en la empresa, ya que esta area se encarga de contratar el personal
idoneo para las diferentes areas. Ademas estd a cargo de realizar el pago de
remuneraciones, cotizaciones y todo lo que tenga que ver con el proceso de pago de
sueldos.

La mayoria del personal de Ecomat Ltda. son sus propietarios, por lo que no incurre
en costos elevados al tener que contratar y capacitar personal calificado en especial para el
area de comercializacion. En vista de que sus propietarios ya llevan varios afos trabajando
en este negocio han adquirido experiencia en cada una de sus tareas y actividades que
desempefian.

El buen ambiente de trabajo ha permitido que sus integrantes se superen en
conocimientos académico, de esta forma aportaran para el crecimiento de la empresa.

Abastecimiento.

Esta actividad esta relacionada con la adquisicion de los materiales y productos que la
empresa distribuye, todo esto se realiza a través de la cadena de valor pasando por la
planeacion y operaciones hasta la distribucién fisica. Esta area recibe la solicitud de
materiales desde Bodega y cotiza los productos faltantes con empresas nacionales o
internacionales, luego coordina el despacho de estos materiales para que lleguen
directamente a Bodega.

Para el caso de la empresa Ecomat, es el abastecimiento de todos los productos que
comercializa la empresa, el cual se obtiene a través de importaciones o a través de la
compra de materiales a proveedores nacionales.

Antes de realizar una importacion, se revisa el stock de la mercaderia, y se realiza una
proyeccion intuitiva de la mercaderia que se podria vender el proximo periodo. Luego de
esta revision se entrega esta informacion a la persona encargada de las importaciones, la
cual contacta al proveedor de China, consulta precios, tiempos de entrega y todo tipo de
condiciones que tiene que ver con la importacion. Se realiza un informe de la importaciéon y
se presenta al duefio de la empresa, quien estd a cargo de dar el visto bueno a la
importacion.
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Cobranza.

Esta actividad esta relacionada con la cobranza de los materiales y productos que la
empresa vendié a sus clientes. Una vez entregado el material, el encargado de bodega
informa al area de cobranza y envia la orden de perdido para que se genere la factura, la
cual es entregada en las oficinas de los clientes, y posterior a eso, se espera el tiempo de
vencimiento de las facturas, para comenzar con el proceso de cobro. En el caso de contar
con clientes morosos, el encargado de cobranza bloquea en sistema al cliente hasta que éste
page sus facturas pendientes. Es funcidn del encargado de cobranza hacer seguimiento a las
facturas y a los clientes morosos, para que estas cuentas no excedan el tiempo permitido
(fecha de vencimiento pago factura).

9.3 Andlisis financiero.

9.3.1 Niveles de ventas.

La empresa Ecomat Ltda. ha tenido un aumento de 14,1% en el nivel de ventas
anuales, debido al auge de la economia y al aumento de los requerimientos del mercado de
la construccién. En el afio 2015 tuvo un nivel de ventas de $444.006.485.

A continuacion, se presenta un grafico con el nivel de ventas anuales desde el afio
2011 al 2015 por mes.
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llustracion 13: Ventas Anuales empresa Ecomat.

Ventas anuales Ecomat
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Fuente: Elaboracion Propia con informacion entregada por la empresa.

9.3.2 Balance general y Estado de Resultado.

En base a los Balances Generales del periodo 2015 (Ver anexo A) se puede realizar
un analisis de las distintas cuentas que se catalogan en activos y pasivos.

Los activos de corto plazo o circulantes son minimos, ya que la empresa se
caracteriza por tener grandes cantidades de inventario y activos fijos.

Los pasivos de la empresa son principalmente cuentas de proveedores y cuentas por
pagar debido a solicitudes a instituciones bancarias para financiar las actividades de la
empresa.

Durante el periodo estudiado, la compafiia ha tenido una estructura altamente
Conservadora, donde casi la mitad de los activos circulantes estan siendo financiados por
los pasivos de largo plazo. Esta estructura minimiza el riesgo en desmedro de la
maximizacion de la rentabilidad. Ademas, esta estructura presenta un elevado costo debido
a las caracteristicas de su fuente de financiamiento.

En el caso del “Estado de Resultado del periodo 2015, los ingresos de la empresa
Ecomat se ven reflejados principalmente por la cuenta de “Ingresos por Venta”, ya que el

* Estado de Resultado del periodo 2015: Anexo A.
54



IOCH EXx . . . . ;
Universidad Técnica Federico Santa Maria
o Campus Santiago

IN
X VBRAG ) SOLE
it 7]

rubro de la empresa comercializar productos de fijacion y anclaje, y no posee otro tipo de
ingreso, ya que se enfoca 100% en vender a sus clientes.

Los egresos de la empresa son principalmente costo de venta y gastos operacionales,
éstos Ultimos se ven reflejados en las cuentas de Remuneraciones, honorarios, arriendos,
entre otros.

9.4 Andlisis de clientes y proveedores.

El siguiente analisis se contextualiza en el periodo 2010-2015, y el criterio utilizado
para clasificar los principales Clientes es el monto facturado anualmente por concepto de
Venta asociada a cada uno de ellos, sin embargo las mayores frecuencias de compra
también coinciden con los clientes seleccionados.

El siguiente grafico se construye en base al grupo de clientes que sumados
anualmente generan ventas cercanas al 56%. En primer lugar, se aprecia que los principales
clientes de Ecomat corresponden a empresas constructoras de la Region Metropolitana de
Chile. Para el afio 2010 estos doce Clientes explican el 57% de las ventas totales, siendo
AVVA Magquinaria y Serv. Cia. Ltda. y Constructora Socovesa Santiago S.A. las de mayor
participacion en el total. Para el afio 2011 la suma de las ventas de estas empresas
representan el 74%, bajando para el afio 2014 y 2015 en un 13%.
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llustracién 14: Clientes Top Ecomat (periodo 2011-2015).

Clientes Top Ecomat
(periodo 2011-2015)
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0 ECHEVERRIA IZQUIERDO
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recopilada en la empresa.

Cabe mencionar que entre los afios 2010 y 2015 se contabilizan mas de 545 clientes,
lo que hace pensar en una alta diversificacion, sin embargo, con los antecedentes
presentados anteriormente se comprueba que los niveles de concentracion son elevados, y
gue sélo doce empresas son el pilar fundamental en los ingresos por ventas de la compafiia.

Es por esto que se debe poner atencién a dichos clientes, manteniendo los contratos
existentes y tratar de aumentarlos. Retroalimentarse de la informacion proporcionada por
ellos e identificar sus necesidades para poder entregar soluciones mas a la medida.

En cuanto a los proveedores, el criterio para seleccionar a los mas importantes se
basa en el total del monto facturado por concepto de compras realizadas a cada uno de
ellos. Al igual que en el analisis de clientes el periodo de estudio corresponde a 2011-2015.

Para el afio 2011, los clientes seleccionados como principales corresponden en total
al 62% de las compras realizadas en el periodo, en 2012 al 49%, en el 2013 al 63% y en
2014 y 2015 representan el 51% y 55% de las compras totales anual.
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lustracion 15: Proveedores Top Ecomat (periodo 2011-2015).

Proveedores Top Ecomat
(periodo 2011-2015)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recopilada en la empresa.

Destacan empresas como Fijaciones de Acero Ltda. que presentan montos
considerables durante el 2011 y 2015 y también Servicio Nacional de Aduana (empresa
china), la cual ha sido catalogada como uno de los principales proveedores durante los
cinco afios considerados.

En este caso, al contrario que con clientes, existen altos niveles de diversificacion,
contabilizando mas de 549 proveedores durante los 5 afios de estudio, sin embargo muchos
de ellos han sido contactados solo una vez durante este periodo por corresponder a compras
especificas.
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10. ANALISIS EXTERNO

10.1 Anadlisis Porter.

Para analizar la relacion de la empresa Ecomat Limitada en el entorno (mercado), se
aplico las 5 fuerzas competitivas de Porter, las cuales influyen en la estrategia y
rentabilidad de una empresa.

Rivalidad entre los Competidores

Para una organizacion serd més dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los
costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios,
campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

Esto se refiere a la rivalidad que se da entre competidores existentes que son un
grupo de empresas que se dedican a una misma actividad o se dirigen a un mismo mercado,
esta rivalidad provoca que las empresas sigan esforzandose para conseguir ganar mercado.

Existe un numero adecuado de empresas en la industria, donde la mayoria de las
compafiias son negocios pequefios, que a menudo son operados en solitario. S6lo unas
cuantas firmas poseen establecimiento en muchos lugares. Por tanto, la rivalidad no es muy
alta. Las diferentes estrategias que siguen las empresas tienen éxito solo en la medida que
proporciones una ventaja competitiva sobre las estrategias de aplican las empresas rivales.

Ecomat compite en el sector de Fijaciones y Anclaje, cuya competencia se
mencionara a continuacion:

American screw: Empresa con reconocimiento a nivel mundial, éste es el
competidor méas grande, pero no es competidor directo de Ecomat, ya que sus clientes
finales son ferreterias, y principalmente retail. Ademas cuenta con certificacion en todos
sus productos, lo cual representa una ventaja competitiva la cual es muy dificil de lograr
por Ecomat.

Sande: este proveedor es el segundo mas grande del mercado en la Region
Metropolitana. Esta empresa trabaja con dos razones sociales: Sande, con la que vende so6lo
a distribuidores y su otra empresa es Tecbolt, ésta vende la marca "Mamut” y compite
directamente con American screw con la venta directa a ferreterias y retail.

Fijaciones de acero Steelfix: En tercer lugar esta Fijaciones de acero, si bien,
compiten con los mismos tipos de productos, ésta tiene un gran nivel de adquisicion,
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siempre importan en grandes volimenes, por lo que se convierte en la competencia mas
fuerte y directa de Ecomat Ltda.

GB Ingefix: Empresa comercializadora de productos de fijaciones y anclaje, tiene
un tamafio similar a la empresa Ecomat, con la diferencia que ellos comercializan productos
certificados, por lo que no es competencia directa a nivel de productos, ya que las
empresas que deseen obtener productos certificados siempre preferiran a GB Ingefix y no a
las demas.

Para contrarrestar esta fuerza la empresa puede aprovechar los costos mas bajos para
entregar precios competitivos, ademas dando una percepcion de calidad de sus productos y
servicios a traves de una atencion al cliente eficiente.

Presencia de Substitutos

Un mercado o0 segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas avanzados
tecnoldgicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad
de la corporacion y de la industria. Los productos sustitutos son aquellos que satisfacen la
misma necesidad pero se distinguen por su calidad.

En esta industria, la presencia de productos sustitutos no es comdn, ya que no hay
productos que reemplacen los insumos de fijacion y anclaje.

Una manera de ver los productos sustitutos seria a traves de los productos
certificados que poseen las empresas. En el caso de Ecomat, ésta vende productos de la
misma calidad y del mismo material, pero la Unica diferencia es que no cuentan con
certificacion, a diferencia de GB Ingefix, quien si comercializa productos certificados.

Competidores Potenciales

El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con
nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado. Se refiere al
ingreso de nuevas empresas para realizar actividades en un mercado ya existente.

Ecomat y los competidores ya existentes se ven amenazados por el ingreso de
nuevas empresas de la misma rama ofertando los mismos productos por lo que estas
deberan aplicar nuevas estrategias para mantener y ganar mercado.
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Este mercado se caracteriza por ser competitivo debido a que no se debe manejar
una gran cantidad de capital para desarrollar la actividad. Sin embargo, existe un alto riesgo
de quiebra de los negocios debido a diversos factores. Algunos de estos factores son: la
falta de conocimiento especializado (poca experiencia), falta de lealtad de los clientes,
fuerte presencia de marca y ataques de aquellas firmas que llevan tiempo ejerciendo.

Por otro lado, las empresas nuevas ingresan con gran facilidad por la baja existencia
de barreras de entrada. La mayoria de las empresas nuevas son creadas por vendedores que
deciden independizarse, si bien manejan muy bien el rubro, el problema son los tiempos de
pagos, sus clientes tienen como plazos de pago mayores a 60 dias, por lo que se quedan sin
caja. Otro punto importante a considerar es que en tiempos de declive de la economia, en
particular de la construccion, los clientes pagan primero las cuentas grandes y en el caso de
las empresas pequefias de fijacion y Anclaje, se pagan al dltimo, produciéndose pagos
después de los plazos convenidos.

La empresa Ecomat puede defenderse de la entrada de nuevos competidores
aumentando las barreras de entrada a través de nuevas politicas de precios, publicidad,
créditos, etc., es decir buscando una estrategia competitiva adecuada.

Poder de Negociacion de los Consumidores

Un mercado o0 segmento no sera atractivo cuando los clientes estin muy bien
organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy
diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones
por igual 0 a muy bajo costo. A mayor organizacién de los compradores mayores seran sus
exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por
consiguiente la corporacién tendra una disminucién en los margenes de utilidad.

Los clientes son la razon de ser de la empresa; estos exigen a “Ecomat Ltda.” un
servicio de calidad, con buenos productos, buena atencién al cliente y bajos precios, por lo
que la empresa debe usar estrategias adecuadas para atraer mas clientes.

El poder de negociacion de los consumidores es una amenaza cuando los mismos
tienen el poder de negociar e imponer precios de acuerdo a la oferta y la demanda, esto
obedece a que en el mercado existen varios proveedores.

El poder de negociacion de los consumidores va dado por varios factores, primero
por las condiciones de pago que tengan como cliente, el precio de venta no sera igual para
un cliente que paga en efectivo, comparado con uno gue cancela a 60 dias.
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Otro factor importante donde los consumidores negocian con la empresa es el
volumen de productos versus precio, ya que al comprar grandes cantidades esperan obtener
un precio mas bajo.

Ademas se debe considerar que los compradores se encuentran fidelizados con la
empresa a través de los vendedores y buscan buenos precios para seguir comprando. Este
punto es muy importante, ya que los vendedores siempre otorgaran precios y formas de
pago convenientes para sus consumidores con el fin de mantener por mucho tiempo su
cartera de clientes.

Los principales clientes de la empresa son las constructoras y distribuidoras de
materiales de construccion.

Clientes:
e Socovesa.
e Su ksa.
e Ingevec.
o Paz.

Distribuidoras:

e Comercial Yafez.
e Avva Maquinaria.
e Comercial Néstor Ortiz.

Lo que la empresa puede hacer para defenderse de esta fuerza es ampliar su
mercado y no depender tan solo de pocos clientes, para que estos no afecten de mayor
manera los ingresos de la comercializadora.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Un mercado o segmento del mercado no seré atractivo cuando los proveedores estén
muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tamafo del pedido. La situacion sera aun mas complicada si los
insumos que suministran son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo.

Los proveedores son una amenaza cuando estan en capacidad de imponer precio y
calidad a los bienes suministrados. En cambio los proveedores débiles proporcionan a la
empresa la oportunidad de exigir mayor calidad y mejor precio.
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El poder de negociacion de los proveedores no es mucho, ya que existe dualidad de
cliente-proveedor, por lo que se respeta muchos los precios entre ambas partes, tanto
cuando la empresa o los proveedores quedan sin stock.

Ecomat tiene una diversificada cartera de proveedores lo que le permite manejarse
bien dentro de la negociacion de precios y por lo tanto no influye de mayor manera el poder
negociador de los proveedores. Ademas, su proveedor mas importante es “Importaciones
empresa China Jiangsu”, por lo que adquiere productos a bajo costo, en grandes escalas y el
poder de los negociadores no afecta de gran manera.

Conclusiones del Analisis Porter.

Se evidencia un alto atractivo en esta industria, en términos del potencial existente.
Esto se debe principalmente a que las fuerzas existentes en la industria de este sector, a
pesar de ser fuertes, no tiene barreras para el ingreso, los proveedores tienen pocas
posiciones para negociar debido a su dualidad de posiciones, los compradores son exigentes
con los precios y plazos de pago, los productos sustitutos no son una seria amenaza
competitiva y existe una baja rivalidad entre los competidores. Las anteriores caracteristicas
de la industria muestran un equilibrio entre ellas e indican que es posible obtener utilidades
superiores al capital invertido, siempre que se implementen las estrategias adecuadas.

10.2 Anélisis PESTA.

Para entender el contexto en el que opera la industria de Fijaciones y Anclajes para
la construccion en Chile, se realizé el analisis del contexto politico, econémico, social,
tecnoldgico y ambiental en el cual la empresa desplegaré su estrategia de negocios.

Analisis politico y legal:

En el aspecto politico Chile esta consolidado como uno de los paises méas confiables
en Latinoamérica para invertir, esto gracias a reglas claras por parte de las instituciones
gubernamentales y a una continuidad en cuanto a la legislacion y a las “reglas del juego”
desde una administracion a la siguiente. Aun cuando durante los Gltimos afios se ha puesto
en duda la eficacia del sistema politico, éste se ha mantenido funcionando gracias a que las
instituciones publicas actdan sin mayores presiones politicas lo que hace de Chile un pais
maduro en este aspecto.
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Existe una alta gobernabilidad, lo que se ve reflejado en la participacion de los
ciudadanos en los comicios electorales, y en la representacion de los partidos politicos que
consideran la mayoria de las fuerzas politicas en el parlamento.

El punto de vista legal también es un aspecto a tener en cuenta. La legislacion
Chilena es respetada igualmente desde una administracion a otra, ademas existe
transparencia en la operacion de la autoridad tributaria, otorgando una seguridad juridica y
confianza a los empresarios, inversionistas, trabajadores y todos los demas grupos de
interes.

Analisis econdmico:

Chile ha sido una de las economias de mas rapido crecimiento en Latinoamérica en
la Gltima década. Sin embargo, después del auge observado entre 2010 y 2012, la
economia registro una desaceleracion en el 2014 con un crecimiento del 1,9% y del 2,1%
en 2015, afectada por un retroceso en el sector minero debido al fin del ciclo de inversion,
la caida de los precios del cobre y el declive en el consumo privado. En paralelo, el
desempleo ha subido levemente, desde el 5,7% en julio de 2013 al 5,8% en enero de 2016.
Se espera que el crecimiento se recupere gradualmente a medida que las expectativas
privadas mejoran. En principio, se prevé una desaceleracién para 2016, con un avance del
PIB del 1,9% dado el bajo precio de cobre y la falta de recuperacion de la demanda interna,
y una recuperacion lenta en 2017-2018 como resultado de la recuperacion del precio del
cobre y la inversion privada. Para 2017 se pronostica un crecimiento del 2,1%.

La industria de Fijaciones y Anclajes tiene relacion directa con la industria de la
Construccion, la cual tiende a la baja en los proximos periodos. Estudios indica que la
aceleracion en la construccion inmobiliaria antes de los cambios tributarios ha sido el
sustento del repunte del componente de la inversién, pero esta tendencia mostrard una
moderacion en los proximos trimestres. Esta variable tuvo un crecimiento de un 2,5% en el
primer trimestre del 2016, el segundo trimestre tuvo una contraccién del 3,2% y se espera
que para el tercer trimestre caerd en un 3,6%, y en el cuarto trimestre bajard 2,4%
(Moncado.A, 2016).

Ademas, hay dos factores que empeoran el escenario para el afio 2016, el IVA y el
tope de hipotecarios hasta el 80% del valor total de la vivienda. Por estas razones, se ha
visto una desaceleracion de las ventas de viviendas en la Region Metropolitana, el cual se
ve reflejado en el “Indice de actividad de la construccion” (Inacor), donde se ve una
variacion negativa de casi un 6%, siendo esta region la que muestra una situacion mas
desfavorable en comparacion a las otras regiones del pais.
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llustracion 16: indice de actividad de la construccion.
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Fuente: Camara Chilena de la construccion.

Segun lo expuesto por el Instituto Nacional de estadisticas, la venta de materiales de
construccién ha tenido una baja en los Gltimos meses, llegando a tener una caida en los
ultimos meses, cerrando Abril con -3,1%, Mayo con un -7,2% y Junio con -5,6%, lo que da
indicios que el escenario para las empresas de abastecedoras de materiales de construccion
no es la mas favorable.

lHustracion 17: indice de ventas de materiales de construccion.
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Fuente: Camara Chilena de la construccién e Instituto Nacional de estadisticas.
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Analisis Social:

La tendencia mundial hoy en dia estd enfocada al cambio, a la innovacion y a la
busqueda de mejores formas de hacer las cosas, lo que ha permitido que la gente haya
tomado posturas y visiones frente al mercado mucho maés criticas. En materia de cuidado
personal y cuidado de los bienes, la sociedad tiene una tendencia mas analitica y donde las
personas estan en una constante busqueda de lo mas actual, lo mas comodo y de alguna
forma, algo que les permita identificarse y crear una diferenciacion frente a los demas. El
tema no ha sido ajeno en materia de fijaciones y anclajes, las empresas Constructoras tienen
un compromiso con la sociedad de realizar construcciones de calidad y bajo todos los
estandares de seguridad, es por eso que prefieren optar por insumos que los ayuden a
mantener su prestigio ante la comunidad.

Analisis tecnoldgico:

El uso de las tecnologias de informacion y software para apoyar la gestion
actualmente son indispensables para el manejo de cualquier organizacion. Esta es una
época donde los flujos de informacidn son cada vez mayores y méas rapidos, por lo que
resulta impensable trabajar al margen de una realidad que tarde o temprano obligara a
cambiar la forma en que se manejan las organizaciones.

Para que las Tecnologias de Informacién constituyan una ventaja competitiva es
necesario contar con un equipo de colaboradores capacitados, ya que en si mismas no
constituyen tal concepto. Al capacitar a los usuarios en el uso de las tecnologias a
disposicion se logra el mayor provecho de tales herramientas, es decir, se rentabiliza mas la
inversion.

Ademas de integrar los avances tecnoldgicos que se puedan generar en cada etapa
del proceso productivo, también es necesario contar con soluciones innovadoras en cuanto
a las actividades de apoyo. Al igual que grandes empresas en el pais, Ecomat cuenta con
una herramienta de gestién empresarial denominada DIMASOFT®.

Al poseer un ERP, las empresas pueden mejorar sus flujos de caja y las finanzas,
maximizar el potencial de las ventas, obtener informacion rapida y confiable de su empresa,
optimizar su cadena de suministro, etc. En resumen, ayuda a gestionar de forma éptima la
empresa teniendo la informacién en tiempo real a traves de un solo sistema y destinando
diferentes modulos a las distintas areas de la organizacion (ejemplo: médulo de Finanzas,
Ventas, Compras, Inventario).

® DIMASOFT: Software ERP de gestién comercial.
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Cabe destacar que otro de los beneficios de contar con este tipo de sistemas de
gestion es la ayuda en el proceso de toma de decisiones. Es sabido que la informacion
adecuada en el momento adecuado permite tomar las mejores decisiones, lo que es
gravitante para el negocio ya que es posible tomar ventaja con respecto a la competencia en
aquellas situaciones clave y en definitiva generar mayores resultados financieros para la
empresa.

Anadlisis ambiental:

Actualmente en el mundo existe una mayor preocupacion por los temas ambientales.
Las economias desarrolladas y en particular el sector industrial reconocen que sin una
buena relacion con el entorno medioambiental no es posible pensar en un negocio
sustentable a través del tiempo.

10.3 Situacion de la industria.

El mercado de la construccion tiene una importancia muy relevante dentro de la
economia chilena: es un sector que atraviesa transversalmente la econdmica, pues
“produce” la infraestructura fisica en casi todos los sectores econémicos; en si mismo tiene
una participacion muy relevante dentro del producto y la inversidn nacional. Asi mismo, la
industria de fijaciones y anclajes tiene relacion directa con la construccién, ya que, si crece
la construccién, la demanda de insumos es mayor, por lo que crece la participacion de
mercado de fijaciones y anclajes.

La demanda de materiales para la construccién experimenté una leve alza anual
durante el afio 2015, lo que en términos cuantitativos se traduce en que las ventas reales de
proveedores aumentaron 4,6% en doce meses (EFE®, 2015). Para el afio 2016 la situacién
no es tan favorable, debido a que la demanda de materiales de construccion tuvo una baja,
cerrando en el mes de junio con -5,6%, por lo que la venta de los proveedores ha tenido una
baja de un 2,8% en los Gltimos doce meses (INE’,2016).

En el afio 2016 la inversion en construccion estara practicamente estancada en la
region por los siguientes factores: menor actividad de la economia; incertidumbre por
reformas estructurales; problemas de provision de suelo urbano -exacerbada por falta de
factibilizacion técnica y por “congelamientos” indiscriminados-; encarecimiento de la

® EFE: Agencia EFE Noticias.
T INE: Instituto Nacional de Estadisticas.
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construccién por temas regulatorios y alza del dolar; y crecientes restricciones bancarias
para créditos hipotecarios y financiamiento de proyectos (CCHC?,2016).

Analisis por Subsectores:

Vivienda Publica; El informe MACh de la CCHC destaca que del total de subsidios
DS 49 (para grupos vulnerables) otorgados entre el aflo 2012 y marzo de 2016, el 64% ha
sido efectivamente pagado, mientras que el porcentaje restante ya no podria ser ejecutado
por haberse vencido su plazo de vigencia. En el caso del subsidio DS 01 (para sectores
emergentes y medios), su tasa de ejecucion es aun menor, llegando a 57% en el periodo
2011-2015.

Por su parte, el Programa Extraordinario de Reactivacion (DS 116) contempla 265
proyectos, de los cuales 249 (94%) se encuentran en ejecucion -lo que representa una oferta
de 43.252 nuevas viviendas- y 16 ya cuentan con Recepcion Municipal.

En cuanto al Programa de Integracion Social y Territorial (DS 19) dado a conocer
recientemente por el Ministerio de Vivienda y Urbanismo (MINVU), sus efectos en materia
de inversién y empleo sélo se apreciaran el proximo afio.

Vivienda Privada: Como se sabe, en 2015 la venta de viviendas privadas aumento
24,9% en doce meses, alcanzando una comercializacion record de 44.000 unidades,
principalmente por el adelanto de compra inducido por la entrada en vigencia del IVA a la
vivienda.

Terminado este efecto coyuntural -al que se agregan mayores restricciones a acceso
a financiamiento y menor poder adquisitivo de las familias-, lo que se observd a nivel
nacional durante el primer trimestre de 2016 fue que las ventas cayeron 33,9% anual y la
oferta aumento hasta alcanzar las 90.000 unidades disponibles.

Para el resto del afio se espera que esta contraccion se profundice, cerrando el 2016
con una caida en la venta de viviendas privadas de 36% a nivel nacional y 50% en
Santiago.

Infraestructura Publica: A marzo de este afio, el 82% de los recursos ejecutados por
el Ministerio de Obras Publicas fueron destinados a financiar obras de arrastre, mientras
que soélo el 18% financio nuevas obras, lo que sin duda tiene un efecto en la actividad actual
y futura de este subsector.

Cabe destacar, eso si, el importante aumento en los ultimos afios de los fondos
publicos destinados a regiones, los que a marzo de este afio registraban una ejecucion de
23% respecto del total decretado.

8 CCHC: Camara Chilena de la Construccion.
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Por su parte, en materia de concesiones, la cartera actualmente en ejecucion
corresponde a 10 proyectos por US$ 3.279 millones. De éstos, durante este afio se
desembolsaran en concesiones US$ 743 millones.

Infraestructura Privada: Respecto de la inversion esperada en infraestructura
privada, si bien las empresas manifiestan un desembolso de US$ 7.314 millones durante
este afio, al analizar en detalle dicha informacion, se observa que un porcentaje mayoritario
de esta cifra corresponde a proyectos que se estan construyendo o han finalizado. Debido a
lo anterior, estimamos que la inversion en infraestructura privada aln presenta sesgos a la
baja, cifra que asciende a US$ 6.161 millones en 2016.

La basqueda de una mayor flexibilidad en la planificacion, en el disefio y en la
mejora de las estructuras es tan antigua como el propio sector de la construccion. Las
técnicas de fijacion y anclaje siempre han desempefiado un papel importante para alcanzar
dicho objetivo.

Por otro lado, a lo largo de las dos Gltimas décadas, la presion creciente para reducir
el plazo de construccion de estructuras ha producido un répido desarrollo en el sector de las
técnicas de fijacion y anclaje.

El mercado de los Sistemas de Anclajes, tienen como objetivo minimizar los
tiempos de ejecucién de los trabajos, lo que redunda en un ahorro de tiempo y costo para
los clientes.

La industria de la construccion ha afrontado el desafio de cubrir las exigencias para
construir edificaciones de manera réapida, flexible, segura y econdémica mediante el
desarrollo y la comercializacion de innovadores sistemas de anclaje.

La gran variedad de productos de fijacion disponibles y el constante crecimiento de
las aplicaciones requieren cada vez mas un conocimiento mas especializado del
comportamiento, disefio y colocacion de las fijaciones con el propdsito de obtener una
fijacion optima.

Actualmente, el mercado nacional cuenta con una gran variedad de pernos,
fijaciones y anclajes, los que se utilizan en todo tipo de construcciones, destacandose en
general por la calidad de las uniones de los elementos, resistencia y rapida puesta en
servicio.

El mercado nacional se encuentra en una etapa de modernizacion, en lo que respecta
a los sistemas de fijacion y se presentan en una gran variedad segun lo que se necesite fijar
o anclar.

Los anclajes mas utilizados en estos momentos son los anclajes de puesta rapida.
Por ejemplo, en el area habitacional los mas usados en fijaciones son los pernos de anclaje,
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que incorporan un elemento que se expande al ser incorporado en la perforacion, y también
lo componen una tuerca y una golilla que cumplen la funcion de fijar la estructura, como
las soleras de un tabique de acero inoxidable.
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11. RESULTADOS

111 Anadlisis FODA.

En base al analisis Interno y Externo de la Empresa Ecomat Limitada, se realiza un
analisis FODA. Con esto, se pudo identificar sus fortalezas y debilidades internas; y
reconocer las oportunidades y amenazas a las que se debera enfrentar en el medio donde se
desenvuelve.

4 )
- ~, Fortalezas
eBuena relacion entre los empleados.
eInfraestructura propia.
eMaquinarias apropiadas para el manejo de despacho.
eRapidez en la entrega de los productos
eDisposicion de Vehiculos que facilitan el manejo de los diferentes materiales.
| *Existencia de un sistema de informacidon dentro de la empresa, el cual se puede adecuar
\Fortalezas) a las nuevas necesidades de la empresa.
L J
( Oportunidades A
¢ Avances tecnoldgicos en la industria.
eAmpliacién base de datos clientes.
L J
(" Debilidades )
e Deficiente proceso de cobranza.
*No existen adecuados canales de comunicacion.
*Baja publicidad de productos.
*Poca capacitacion del personal de ventas.
L J
4 )
( ~, Amenazas
eConstante aparicion de competidores.
eInestabilidad econémica.
eCompetencia que maneja un buen plan de marketing.
eContraccion en el crecimiento del sector de la construccion.
. Amenazas )
L J
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Vision, Mision y Valores.

Los Talleres realizados con los trabajadores de la empresa tienen como objetivo
llegar a un consenso en cuanto a los conceptos de Mision, Vision, Estrategia, Objetivos
Estratégicos y Valores de la empresa, los cuales no existian antes del desarrollo de este
trabajo. A continuacién, se presentan los conceptos de Mision, Vision y Valores a los
cuales se lleg6 a consenso en la compafiia:

MISION

K‘Somos una empresa dedicada a la comercializacion de materiales de construccion,
principalmente productos de Fijacion y Anclaje, nos caracterizamos por ser una
empresa confiable , ofreciendo productos de calidad y buscando siempre brindar el
servicio méas adecuado por medio de un personal amable y profesional, asegurando

una relacién permanente y valiosa con nuestros clientes y proveedores”.

.

~

J

En lineas generales se llegd a un acuerdo en que la Mision debia captar el prop6sito
0 la razén de ser de la compafiia. Ademas debia ser corta, inspiradora y recordable. Se
construy0 de acuerdo a las necesidades mas profundas que satisface la empresa. La primera
frase: “Somos una empresa dedicada a la comercializaciéon de materiales de construccion,
principalmente productos de Fijacion y Anclaje...” da cuenta de ello, de cuales son los
productos entregados por ellos. También incorpora a sus trabajadores, los cuales resaltan
por su compromiso y profesionalismo entregado en su trabajo. Por Gltimo plasma el
objetivo para con nuestros grupos de interés, ofreciendo una atencién de calidad para
mantener una relacion permanente con los clientes de la empresa.

VISION

K‘Ser una de las principales empresas dedicada a la comercializacion de productos de \
fijacién y Anclaje de la mejor calidad de la Region Metropolitana, ofreciendo precios
competitivos, confiabilidad y garantia de nuestros productos, alcanzando un
crecimiento a niveles competitivos y de rentabilidad, comprometidos en superar las
expectativas de los clientes internos y externos”.

- /
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Los componentes de la Vision son aquellos deseos de la posiciéon futura de la
empresa por parte de su duefio. En este punto se hizo hincapié en que debia ser, en primer
lugar consistente con la Misién, luego positiva y alentadora pero a la vez realista y posible
de alcanzar.

En cuanto a los Valores de la compafiia se establece el siguiente consenso:

VALORES

/ e Velar por el trabajo bien hecho. \
e Orientacion al Cliente.
e Apertura al cambio y al Aprendizaje.
e Calidad del personal: transparencia, responsabilidad, nobleza, optimismo,
honestidad, comunicacidn asertiva y precision en la informacién, trabajo en

k equipo. /

Los valores se seleccionan realizando una mirada a la cultura organizacional actual
tratando de rescatar aquellas actitudes y valores que predominan en la mayoria de los
trabajadores.

11.3 Estrategias y Objetivos estratégicos.

La estrategia y Objetivos Estratégicos se construyen al aterrizar la Vision al plano
Operativo, de modo de poder medir, controlar y tomar las decisiones necesarias en el caso
de que no se estén cumpliendo. Intentan ser lo méas cortos y claros posibles, ademas de
tener en cuenta que se cumpliran en distintos puntos temporales, algunos en el corto plazo
mientras que otros en el mediano y largo plazo.

11.3.1 Estrategias.

Luego de realizar el analisis FODA, se tiene claridad de cuales son las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de la empresa. El tener claridad de estos elementos
ayuda a la organizacion a tener una vision global e integral de la verdadera situacion y a
generar estrategias que ayuden al crecimiento del negocio.

A continuacion, se presenta la matriz FODA vy las estrategias que se desprenden de
la combinacion de cada elemento.
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Campus Santiago
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Matriz FODA Empresa Ecomat

Fortalezas

1. Buena relacion entre los
empleados.

2. Infraestructura propia.

3. Magquinarias apropiadas para el
manejo de despacho.

4. Rapidez en la entrega de los
productos

5. Disposicion de Vehiculos que
facilitan el manejo de los
diferentes materiales.

6. Existencia de un sistema de

informacién dentro de la empresa,
el cual se puede adecuar a las
nuevas necesidades de la empresa.

Debilidades

1. Deficiente proceso de
cobranza.

2. No existen adecuados canales

de comunicacion.

Baja publicidad de productos.

Poca capacitacion del personal

de ventas.

Hw

Oportunidades

Posicionamiento en el &rea de la
construccion, dando paso a un

e Implementar publicidad, para
gue exista mayor

sector de la construccion.

con que cuenta la empresa.(F3-F5-
A1-A5)

1. Avances tecnoldgicos en la industria. crecimiento a largo plazo. (F2-O1) conocimiento en las diversas
2. Ampliacién base de datos clientes. e Potenciar los controles de la lineas de productos que se
organizacion. (F6-O2) comercializan. (D3-01)

e Alcanzar la maxima gestion de
los recursos propios
implementando una mejor
comercializacion del servicio
de despacho. (D1-02)

Amenazas e Aprovechar la formacion y e Reorganizar
experiencia del personal para administrativamente las
1. Constante aparicion de competidores. incrementar el desarrollo operaciones de la oficina. (D1-
2. Inestabilidad econémica. econdmico de la empresa Ecomat D2-D3-D4-A3)
3. Competencia que maneja un buen Limitada. (F1-F4-A2)
plan de marketing. e Crear ventajas competitivas a
4. Contraccion en el crecimiento del través de la capacidad de equipos

Estrategias Empresa Ecomat:

e Aprovechar la formacion y experiencia del personal para incrementar el desarrollo
econdmico de la empresa Ecomat Limitada.
e Posicionamiento en el area de la construccién, dando paso a un crecimiento a largo

plazo.

e Crear ventajas competitivas a través de la capacidad de equipos con que cuenta la

empresa.

e Potenciar los controles de la organizacion.
e Implementar publicidad, para que exista mayor conocimiento en las diversas lineas
de productos que se comercializan.
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e Alcanzar la méxima gestion de los recursos propios implementando una mejor
comercializacion del servicio de despacho.
e Reorganizar administrativamente las operaciones de la oficina.

11.3.2 Factores Criticos de éxito.

En base al analisis FODA, las entrevistas con el duefio, trabajadores de las areas
claves y al establecimiento de mision, vision y valores de la compafiia, es que se hace
necesario, antes de plantear una estrategia, detectar aquellos factores, areas o procesos que
son esenciales para el éxito global de la empresa. Al detectar estos factores criticos de
éxito, se pueden disefiar estrategias que involucren tales factores, de lo contrario la
estrategia no tendra el efecto correcto. Posteriormente, se deberan definir los Objetivos
Estratégicos que tienen directa relacion con estos factores, para finalmente disefiar variables
o indicadores que demuestren el comportamiento de los mismos.

Ya que la herramienta a utilizar para el Control de la Gestion corresponde a un
Balanced Scorecard, es que la mejor forma para visualizar e identificar los FCE® es a través
de las 4 perspectivas que plantea el modelo de Kaplan y Norton, ya que, lo que persigue la
empresa a largo plazo es aumentar su nivel de venta para poder generar mayores margenes
de rentabilidad, por esta razon, el foco de la empresa es la perspectiva financiera y no otra.

® ECE: Factores criticos de éxito.
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FCE Pe rs DECtlva *Rentabilizar la compafiia.

eControl de cuentas por cobrar para analizar la situacion
financiera de la empresa.

Fi n a n Cie ra . eAumentar la utilidad percibida.

N

A *Empresa que cumple con los plazos y stock estipulados para la
’ FC E Pe rS p e Ct |Va entrega de los trabajos.
¢Calidad en el servicio entregado al cliente.

CI i e nteS . eSatisfaccion Clientes.
N\

H I eLograr que se concrete la venta de las solicitudes de cotizaciones
FC E Pe rS p e Ct |Va realizadas por los clientes.

eControlar Inventario.

P ro CeSOS eControlar la gestidn de entrega de los trabajos.
eControlar la gestion de la facturacion de los trabajos.
I nte r n OS . eControlar la gestion del pago de los trabajos.

S

FCE Perspectiva
Ap re n d |ZaJ e y eContar con un plan de capacitacidn para los trabajadores.
Crecimiento.

eSatisfaccion de los trabajadores.

N

11.3.3 Obijetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos (OE), permiten determinar los logros que la Empresa
Ecomat Ltda., quiere alcanzar en un plazo determinado para ser consistente con los
propositos estratégicos definidos en la Misién y orientados hacia la Vision. Estos objetivos
se plantean en una relacion causa-efecto para cada una de las perspectivas consideradas en
el modelo CMI, con el fin de facilitar la comunicacién e implantacién de la estrategia en
todas las areas de la organizacion. En este caso los objetivos se definen en concordancia, a
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los analisis realizados anteriormente, de los que se desprenden claras intenciones de
mejoras, en el vinculo de los trabajadores con la organizacion, en los procesos claves que se
desarrollan y por supuesto el nexo y satisfaccion de los clientes.

Luego de haber llegado a un consenso en la mision y vision de la empresa, se
procedio a establecer los objetivos estratégicos que mejor desglosan la vision. Estos
objetivos fueron propuestos al duefio de la empresa y a los funcionarios encargados de cada
area, los cuales se encuentran 100% involucrados en el proceso de construccién del BSC y
se procedi6 a su aprobacion. Los objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva se
muestran a continuacion:

11.3.3.1 Perspectiva Financiera.

Esta perspectiva, se plantea con el fin de ser el resultado de las tres perspectivas
Siguientes (Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Desarrollo), es decir, que ésta
tendra “sentido”, si finalmente es el producto de las perspectivas de Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y Desarrollo.

Esta perspectiva representa un plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista,
expresada en valores y términos financieros que, debe cumplirse en determinado tiempo y
bajo ciertas condiciones previstas.

Los objetivos estratégicos en esta perspectiva se definen a continuacion:

e Aumentar las ventas mensuales de la empresa por medio de estrategias enfocadas en
los clientes.

e Minimizar las cuentas mas antiguas que se tienen por cobrar a clientes, mediante un
proceso de cobro inmediato.

11.3.3.2 Perspectiva del Cliente.

La filosofia de gestion ha mostrado un incremento en la importancia del enfoque al
cliente. Si los clientes no estan satisfechos, entonces eventualmente encontraran otros
proveedores que satisfagan sus necesidades. El pobre desempefio de esta perspectiva es un
indicador del declive futuro de la empresa, aunque, sin embargo, el cuadro financiero actual
pueda verse bien.

Este objetivo debe responder: ;Como deberiamos aparecer ante nuestros clientes
para alcanzar nuestra vision?
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Los objetivos estratégicos en esta perspectiva se definen a continuacion:

Satisfacer las necesidades de quienes se consideran motor del negocio, como lo son
los clientes, entregandoles productos y servicios de alta calidad para lograr fomentar
lazos de lealtad.

Conocer del volumen de clientes nuevos con la finalidad de disponer de productos
acorde a sus necesidades.

Desarrollar la fidelidad con los clientes por medio de promociones, ofertas y
descuentos, basados en el fundamento de que ellos crecen con nosotros y nosotros
con ellos.

11.3.3.3 Perspectiva de los Procesos Internos.

Esta perspectiva estd asociada a mejoras e innovaciones, en las actividades

generadoras de valor de los procesos centrales, actuando como fuentes de ventaja
competitiva. La medicion de esta perspectiva permite saber qué tan bien se estan haciendo
las cosas, si sus productos y servicios cumplen los requisitos del cliente. Estas medidas
tienen que ser cuidadosamente disefiadas por aquellos que conocen mas intimamente estos
procesos.

Este objetivo debe responder a lo siguiente: ¢En qué procesos deberiamos sobresalir

si queremos tener éxito?

Los objetivos estratégicos en esta perspectiva se definen a continuacion:

Garantizar el despacho a los clientes de sus productos y materiales, para con esto
permitir la obtencién de nuevos consumidores.

Disefiar y monitorear los controles de entrada y salida de los productos de mas
demanda y movimiento de una manera eficiente.

Mejorar el proceso de cobranza en la empresa.

Lograr un mejor proceso de ventas en la empresa con el fin de obtener un manejo
optimo en el desarrollo interno.

11.3.3.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

En el clima actual de rapido cambio tecnoldgico, se esta volviendo necesario

desarrollar una forma continua de aprendizaje para los trabajadores. Esto permite guiar la
forma de enfocar fondos de entrenamiento, en donde éstos puedan contribuir de una mejor
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manera. En cualquier caso, el aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento esencial
para el éxito de cualquier organizacion basada en el conocimiento del trabajador.

Este Objetivo intentara dar respuesta a lo siguiente: ;Qué es lo que necesitamos
cambiar en nuestro Capital Intelectual para alcanzar los objetivos de nuestros procesos
internos?

Los objetivos estratégicos en esta perspectiva se definen a continuacion:

e Proporcionar estabilidad laboral y promover el compromiso de los empleados con la
empresa por medio de incentivos.

e Contar con trabajadores altamente capacitados, los cuales posean conocimientos
técnicos para desempefiar sus funciones.
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Resumen Objetivos estratégicos.

eProporcionar estabilidad y promover compromiso.
L [reylshd *Capacitar a los empleados.
Crecimiento

eGarantizar despacho oportuno.
eMonitorear entrada y salida de productos.
“lioe-0  *Mejorar los cobros de la empresa.
Internos eGarantizar un desarrollo de ventas 6ptimo.

eSatisfacer las necesidades.
e|ncrementar a nuevos clientes.
eDesarrollar la fidelidad.

eRentabilidad.
eIncrementar las ventas.
eMinimizar cuentas por cobrar.

114 Propuesta BSC.

Como consecuencia del analisis interno y externo de la compafia y sumado a esto el
proceso de planificacion estratégica que se esta llevando a cabo, hoy en dia es que se hace
necesario contar con herramientas que permitan controlar que la estrategia se esté
cumpliendo y que va por el camino correcto. De lo contrario no sirve de nada la
planificacion si no se controla su desempefio. Es por esto y en relacién a la informacion
presentada en los capitulos anteriores, que se presenta la propuesta de incorporar, como
herramienta para el Control de la Gestidn, un Balanced Scorecard. Para el desarrollo del
mismo se tiene como informacién fundamental los conceptos de Mision, Vision y
Objetivos Estratégicos a los cuales se lleg6 a consenso en la empresa. A modo general, con
estos antecedentes, en primer lugar se disefia una matriz de BSC, que corresponde a la
estructura de la herramienta, para luego definir los indicadores adecuados para la
consecucion de los objetivos.
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La eleccion de esta herramienta se fundamenta principalmente, en que segln la
bibliografia revisada corresponde a una metodologia utilizada cada vez con mayor
frecuencia por las empresas, ademas contempla la utilizacion de indicadores tanto de tipo
financiero como no financiero y entrega una visién mas entendible del negocio al separar el
andlisis bajo las cuatro perspectivas que plantea el modelo. Otra ventaja es que al traducir la
vision y estrategia a indicadores que se pueden medir se logra llevar al plano operativo
dichas aspiraciones, dandole un cardcter mas abordable para la organizacién. Finalmente
esta herramienta tiene una gran ventaja desde el punto de vista operacional, ya que existen
muchos software para el desarrollo de la interfaz del BSC con el usuario y pueden
conectarse directamente con el ERP de manera de evitar el ingreso manual de informacion
que ya se encuentran en otras bases de datos, por ejemplo la de SAP.

11.4.1 Disefio Matriz Integral de BSC.

En base a la teoria del BSC se establecen 3 pilares fundamentales para la creacion
de la Matriz Integral del Cuadro de Mando. Tales pilares consisten en primer lugar en
establecer el Mapa Estratégico, donde se presentan los objetivos estratégicos bajo las 4
perspectivas: Financiera, Clientes, Interna y Aprendizaje. Este Mapa Estratégico también se
presenta como un diagrama por separado con las relaciones causa efecto de los indicadores.
Posteriormente se desarrolla la parte de la matriz referente a los Indicadores tanto
financieros como no financieros o también Ilamado el Scorecard y por ultimo lo
correspondiente al Plan de Accion.

En esta memoria se aborda los médulos de Mapa Estratégico y Balanced Scorecard,
dejando el establecimiento de Metas y el desarrollo del Plan de Accion para el personal
encargado de la Planificacion Estratégica.

11.4.2 Mapa Estratégico.

El Mapa Estratégico corresponde a la representacion visual de la estrategia, es el
conjunto de objetivos conectados a través de relaciones causales. Ademas permite entender
la coherencia entre los Objetivos Estratégicos y visualizar de forma grafica la estrategia. Se
parte con los objetivos globales establecidos como objetivos estratégicos pero luego se
desagregan en algunos mas pequefios que vinculen las distintas areas afectadas para luego
ver como se relacionan en las cuatro perspectivas. EI Mapa Estratégico para Ecomat Ltda.
se construye mediante las relaciones intuitivas, basadas en el conocimiento de la
organizacion asi como de la experiencia de sus directivos.
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llustracion 18: Mapa estratégico empresa Ecomat Ltda.

Financiera —— Minimizar cuentas por cobrar
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Proporcionar estabilidad y promover compromiso

Capacitar 3 los empleados

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recopilada en la empresa
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11.4.3 Definicion de Indicadores.

Una vez establecidos los objetivos estratégicos y sus relaciones a través del Mapa
Estratégico, se procede a la eleccion de los indicadores segun las cuatro perspectivas del
modelo. A continuacion se presenta el resumen de los indicadores y luego se detallan cada
uno de ellos para una mejor comprension.

* % Margen Operacional
¢ Indice de morosidad

Perspectiva

Financiera

-
e Tiempo promedio de

Pedido y Entrega
¢ Faltantes en inventario
e Cobranzas Via llamadas

® Periodo medio de
cobranza

¢ \Ventas promedio Clientes
Perspectiva

Procesos
Internos

e e
e ROA ¢ Indice de Satisfaccion del
e ROE cliente
* % Incremento Ventas * Quejas Mensuales
Menuales * % Atencidn de quejas

* % Clientes nuevos
* % esperado de compra

Perspectiva

Clientes

o

a2
¢ Indice satisfaccion del

trabajador
® Rotacion empleados
® % Cursos efectuados
* % Personas Capacitadas

Perspectiva de
Aprendizaje y

Crecimiento
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A continuacion se detallan los indicadores por perspectiva:

11431

Indicadores Perspectiva Financiera.

Nombre del Indicador

ROA.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Rentabilidad.

Aumentar Rentabilidad.

Se utiliza para medir la relacion entre el beneficio obtenido
en un determinado periodo y los activos de la empresa.
Permite medir el grado de eficiencia de los activos totales
de la empresa, independientemente de las fuentes de
financiacién que haya utilizado.

((Utilidad después de impuesto/Activos)*100)

Mensual.

%
Encargado de Finanzas.

Meta 20%
Nombre del Indicador ROE
Factor Clave de Exito Rentabilidad.

Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Aumentar Rentabilidad.

Se utiliza para realizar andlisis de la empresa, mediante la
medicion de la rentabilidad obtenida por sobre sus recursos
propios.

((Utilidad después de impuesto/Patrimonio)*100)

Mensual.
%

Encargado de Finanzas.
10%
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Nombre del Indicador

% Incremento ventas mensuales.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Incrementar ventas.

Incrementar ventas de la empresa.

Permite ver el incremento de las ventas con respecto al
periodo anterior.

((Ventas Mes actual/Ventas mes anterior)-1)

Mensual.

%
Encargado Departamento de Ventas.
7%

Nombre del Indicador

% Margen Operacional.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Incrementar ventas.

Incrementar ventas de la empresa.

Es la relacidon entre la utilidad operacional y las ventas
totales (ingresos operacionales). Mide el rendimiento de
los activos operacionales de la empresa en el desarrollo de
su objetivo.

(Utilidad Operacional/Ventas netas)*100

Mensual.
%

Encargado Departamento de Ventas.
20%

Nombre del Indicador

indice de morosidad.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Féormula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Disminucién cuentas por cobrar.

Minimizar cuentas por cobrar mas antiguas.

Permite analizar aquellas cuentas de clientes que tienen
mas de 120 dias sin ser pagadas y cudl es el porcentaje de
morosidad que se presenta en la empresa.

((Total Cartera vencida >120 dias)/Total Cartera)*100)

Mensual.

%
Encargado Departamento de cobranzas.
20%
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11.43.2

Indicadores Perspectiva Clientes.

Nombre del Indicador

indice de Satisfaccion del cliente.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Satisfaccion clientes.

Satisfacer las necesidades.

Mide el porcentaje de clientes satisfechos que tiene la
empresa.

((N° clientes satisfechos)/Clientes totales)*100)

Mensual.

%

Encargado Departamento de Servicio al cliente.

80%

Crear un departamento de Servicio al Cliente, donde éstos
puedan acudir cuando necesite consultar, hacer sugerencias
o reclamos.

Realizar constantemente encuestas de satisfaccion para
poder modificar los procesos no valorados por los clientes.

Nombre del Indicador

Quejas Mensuales.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Disminuir quejas de los clientes.

Satisfacer las necesidades.

Mide el total de quejas o reclamos que recibe la empresa
mensualmente.

N° total de quejas recibidas en el mes

Mensual.

Quejas o reclamos.

Encargado Departamento de Servicio al cliente.

5

Se hard seguimiento a los reclamos realizados por los
clientes para no volver a cometer los mismos errores.

Se desarrollaran reuniones con los trabajadores para analizar
las fallas y proponer mejoras en el proceso.
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Nombre del Indicador

% Atencion de quejas.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Disminuir quejas de los clientes.

Satisfacer las necesidades.

Mide el porcentaje de quejas que fueron atendidas por el
personal de servicio al clientes con respecto al total de
reclamos recibidos en un periodo.

((Total de quejas atendidas)/(Total de quejas recibidas))*100)

Mensual.

%

Encargado Departamento de Servicio al cliente.

100%

Se hard seguimiento a los reclamos realizados por los clientes
y se estipularan SLA para la atencidn de los reclamos.

Se realizardn encuestas para saber la calidad de la atencién
del personal y si se dio solucién al cliente.

Se realizardn dinamicas de clientes incognitos para controlar
cumplimiento de los tiempos de respuesta ante reclamos de
los clientes.

Nombre del Indicador

% Clientes nuevos.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Incrementar cartera de clientes.

Incrementar clientes nuevos.

Mide el porcentaje de clientes nuevos que la empresa
factura mensualmente.

((N° clientes nuevos)/(N° Total clientes facturados))*100)

Mensual.

%

Encargado Departamento de Ventas.

8%

Realizar promociones de bienvenida a los posibles clientes
nuevos para que estos elijan comprar en Ecomat.

Realizar promociones en la pagina Web para cautivar nuevos
clientes.
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Nombre del Indicador

% esperado de compra.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Fidelizacidn de clientes.
Desarrollar fidelidad.

Mide el porcentaje de clientes que realizan mas de 5 compras

al mes.
((N° clientes con facturas >5)/(N° Total clientes))*100)

Mensual.

%

Encargado Departamento de Ventas.

20%

Realizar seguimiento a clientes y ofrecer productos en
promocién via mail.

Realizar descuentos o promociones a aquellos clientes que
realicen mas de 5 compras al mes.

11433

Indicadores Perspectiva Procesos Internos.

Nombre del Indicador

Tiempo promedio de pedido y entrega.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador
Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accién

Disminuir tiempos de entrega.

Garantizar despacho oportuno.

Este indicador mide el tiempo promedio de entrega de los
productos vendidos, desde la hora que se solicité hasta la
hora en que llegd a las bodegas de la otra empresa.

(5 (hora entrega-hora pedido))/n

Mensual.

Minutos.

Encargado Departamento de bodega.

720 minutos.

Realizar seguimiento a cada pedido y minimizar tiempos de
entrega a través de planificacidn de rutas de entrega.
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Nombre del Indicador

Faltantes en inventario.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Mediciony
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Control de inventario.

Disefiar y monitorear los controles de entrada y salida de los
productos.

Este indicador compara la cantidad de productos que se
encuentran en bodega con los que el reporte de la empresa
indica.

(cantidad total fisico-cantidad total reporte)

Mensual.

unidades.

Encargado Departamento de bodega

0

Generar registros de los productos que ingresan o salen de
bodega.

Implementar un sistema de control para que se registre
todos los movimientos de materiales.

Nombre del Indicador

Cobranzas via llamadas.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Mejorar cobros de la empresa.
Mejorar los cobros de la empresa.

Este indicador mide el porcentaje de llamadas realizadas para
cobrar que tuvieron efectividad, es decir, que se consiguid
gue el cliente pagara su factura.

((N° llamadas efectivas)/(N° llamadas totales))*100)

Mensual.

%

Encargado Departamento de cobranzas.

100%

Incentivar a los trabajadores a aumentar el nimero de
llamadas efectivas por medio de metas mensuales.

Realizar un seguimiento de las cuentas que estan proximas a
vencer para que se tomen como prioridad.

Realizar una planilla a través de excel que indique cuales son
las cuentas mas urgentes de cobro, ya sea por vencimiento o
por montos altos de pago.
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Nombre del Indicador

Periodo medio de cobranza.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Mediciony
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Disminuir cuentas por cobrar.
Mejorar los cobros de la empresa.

Permite apreciar el grado de liquidez (en dias) de las cuentas
por cobrar, lo cual se refleja en la gestién y buena marcha de la
empresa.

((Cuentas por cobrar*365)/(Ventas)))

Mensual.

Dias.

Encargado Departamento de cobranzas.

60 dias.

Realizar seguimiento de las cuentas por cobrar.

Realizar ordenamiento de facturas mas antiguas a las mas
nuevas para dar prioridad al cobro de aquellas que llevan mas
tiempo de incobrabilidad.

Incentivar a los trabajadores a aumentar el nimero de facturas
"cobradas y pagadas" por medio de metas mensuales.

Nombre del Indicador

Ventas promedio Clientes.

Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Aumentar ventas por cliente.
Generar un desarrollo de ventas éptimo.

Mide el monto neto de ventas por cliente de todas las ventas
realizadas en un mes.
((Ventas netas)/(Total clientes que compraron en el mes)))

Mensual.

$

Encargado Departamento de Ventas.

$3.000.000

Generar promociones o descuentos a los clientes para que
realicen mas compras dentro del mes. Ademds realizar visitas a
los clientes para ofrecer nuevos productos o productos
complementarios.

Trabajar de la mano con el encargado de Bodega para generar
un sistema de control para que los vendedores vean que
productos se encuentran en stock y cudles no. Asi los
vendedores podran alertar al departamento de adquisiciones y
no tendrdn que esperar que el personal de bodega informe
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esta situacion. Esta medida servira para que los vendedores
sepan que productos pueden vender de forma inmediata.
Enviar mails con promociones u ofertas de productos.

1143.4

Nombre del Indicador
Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Nombre del Indicador
Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Medicion y
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo.

indice de satisfaccion del trabajador.
Satisfaccién del trabajador.
Proporcionar estabilidad y promover compromiso.

Se medird a través de encuestas el porcentaje de empleados
satisfechos o motivados que trabajan en la empresa.
((Trabajadores satisfechos)/(N° Total empleados
encuestados))*100)

Semestral.

%

Responsable de RRHH.

100%

Actividades Outdoor para incrementar la motivacion del personal.

Se creardn incentivos monetarios.
Se realizaran reuniones mensuales para conversar con el personal
y motivar.

Rotaciéon empleados.
Renuncias Voluntarias.
Proporcionar estabilidad y promover compromiso.

% de renuncias en relacion a la dotacidn total de la empresa

((N° renuncias)/(N° Total empleados))*100)

Semestral.

%

Responsable de RRHH.

7%

Llevar un registro de cada renuncia y el motivo.

Incentivar politicas de reconocimiento dentro de la empresa.
Dar a conocer beneficios de la empresa.

90



N
X UVBRAL) SOLEM
[y 7]

Ny
SCH EXED

:ﬁg: B Universidad Técnica Federico Santa Maria

Campus Santiago

Nombre del Indicador
Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Férmula

Frecuencia de Mediciony
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

Nombre del Indicador
Factor Clave de Exito
Objetivo del Indicador

Descripcion del Indicador

Formula

Frecuencia de Mediciony
Control

Unidad de medida
Responsable

Meta

Planes de Accion

% Cursos efectuados.
Trabajadores capacitados.
Capacitar a los empleados.

Porcentaje de trabajadores capacitados a través de cursos
realizados por la empresa.
((N° Cursos realizados)/(N° Cursos planificados))*100)

Semestral.

%

Responsable de RRHH.

90%

Se crearan cursos dentro de la organizacidn para capacitar al
personal.

Se crearan convenios con otras empresas para capacitar
aquellos items que no se pueden desarrollar dentro de la
empresa.

% Personal capacitado.
Trabajadores capacitados.
Capacitar a los empleados.

Se medird el porcentaje de empleados capacitados dentro de la
empresa.
((N° personal capacitado)/( Total personal))*100)

Semestral.

%

Responsable de RRHH.

80%

Se consultara a las dreas de la empresa los items que desean
mejorar, los cuales servirian para mejorar su desempefio.

Se realizardn cursos para cada area de la empresa.

Se controlara la cantidad de cursos que los empleados
desarrollen.

Se recomienda para la implementacion, comenzar con los indicadores que se
propusieron anteriormente como una etapa experimental y de aprendizaje e incorporar
nuevos indicadores a medida que la empresa genere cambios en sus procesos.
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Teniendo como plataforma de informacion, la utilizacion de los recursos actuales, se
recomienda la utilizacion de planillas Excel para la elaboracion de indicadores e informes.

11.4.4 Plan de Accién.

Aunque el desarrollo del Plan de Accion no se aborda directamente en esta
memoria, se presentan consideraciones de acuerdo a los componentes que se presentan en
el disefio del mismo.

Iniciativas Estratégicas.

En la primera etapa del Plan de Accion se deben establecer las iniciativas para el
logro de las metas propuestas. Estas corresponden a acciones concretas a realizar en la
empresa y estan en directa relacion con los valores reales que va demostrando el indicador.
A esta etapa también se le denomina de Toma de Decisiones ya que las acciones que se
Ilevaran a cabo dependen de las desviaciones entre los valores reales y los esperados. Si el
indicador estd por sobre el valor esperado se tomara un tipo de accién distinta a si esta
cercano al valor esperado o muy por debajo.

Las iniciativas son fuerzas temporales de elaboracién de tareas que estan alineadas
con los objetivos estratégicos, garantizando el desarrollo de los resultados que la empresa
Ecomat Ltda. busca, con la finalidad de alcanzar una mejora continua.

A continuacion se detallan las iniciativas de Ecomat:

e Propaganda de los productos que dispone.
e Implementar promociones de ventas.

e Seguimiento en la cartera mes a mes, implementando llamadas a los usuarios que
adeudan a la empresa.

e Ofrecer descuentos o promociones segun las necesidades de los clientes.

e Creacion de un buzoén de sugerencias para conocer las quejas 0 sugerencias que
tienen los clientes acerca de los productos o del servicio entregado.

e Programa de regalos para aquellos clientes que realicen por primera vez una compra
a la empresa.

e Mejorar el servicio al cliente.

e Creacion de un mapa de entrega de despacho para disminuir el tiempo de entrega de
los pedidos.

e Mejorar el programa de capacitacion al personal.
e Mostrar a los empleados el beneficio de los cursos, para asi lograr que tomen
conciencia de la importancia de esas iniciativas.
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e Seguimiento de las facturas, para asi conocer los valores reales que se le adeuda a la
empresa.

11.4.5 ¢Qué resultados se esperan?

Luego del desarrollo del BSC, se espera que el mapa estratégico elaborado se
transforme en la ruta a seguir para el cumplimiento de los objetivos establecidos, lo cual se
conseguira con el cumplimiento de las metas de cada indicador expuesto. Ademas, se
espera que el mapa estratégico sirva como fuente de comunicacion y alineacion de la
estrategia entre los colaboradores de la empresa.

Finalmente se desea conseguir ciertos cambios dentro de la organizacién, como por
ejemplo:

Cambios cualitativos en los procesos de toma de decisiones, en la estructura
organizativa y en la gestion de los procesos operativos: La cultura empresarial se vera
fuertemente afectada. La implantacion del BSC exigird muchos cambios en la forma de
trabajar, en la mentalidad, en la seleccion de la informacion que va a gestionar cada
responsable, asi como en sus competencias y habilidades.

Cambios en el estilo de direccion: Con la implementacién del BSC se espera tener
una alta Direccidon mas participativa, abierta y comunicadora.

Facilidad para tomar decisiones: Con el desarrollo de los indicadores, se espera
que los responsables de las areas dispongan de la informacion que necesitaban para la toma
de decisiones, lo que les ayudara a decidir de manera mas &gil y a permanecer informados
de sus tareas gestoras.

11.4.6 ¢Qué dificultades se podrian enfrentar?

La aplicacion del modelo de Balanced Scorecard en la empresa Ecomat Ltda. es
muy provechoso para la empresa, pero también puede generar algunas dificultades, como
por ejemplo:

e Modelo complicado para los trabajadores.

e Falta de compromiso de los trabajadores.

e Ver el Balanced Scorecard como una simple herramienta de gestion.

¢ No hacer seguimiento a los indicadores y a las metas que se deben cumplir.
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Debido a estas dificultades, es necesario tener un modelo simple, lenguaje comun,
un equipo de trabajo que empuje el desarrollo del proyecto, una buena comunicacion, la
participacion de todos los miembros de la organizacion y evaluar constantemente los
indicadores del BSC.

Modelo Simple: El objetivo del disefio del BSC no es el aumentar la burocracia o
complicaciones, sino, por el contrario, lo fundamental es que la organizacion debe
preocuparse de lo importante, es decir, priorizar. Por esta razon, se necesita que la empresa
ordene su informacion, los proyectos y sobre todo en administrar los recursos de una
manera eficiente.

Lenguaje Comun: EIl uso de un lenguaje en comun dentro de la organizacion es vital para
la implementacion del modelo, ya que es fundamental que cada uno de los miembros
entienda lo que significa.

Equipo trabajo: Es necesario que la empresa tenga un equipo de trabajo, especificamente
de los directivos de la empresa, ya que ellos seran los responsables en la implantacion del
modelo de control, ellos deberan efectuar el seguimiento del desarrollo del modelo.

Buena comunicacion: Para que el modelo sea aceptado y utilizado, la empresa debera
realizar un buen proceso de comunicacion de la vision global del negocio y del modelo de
control de gestion a implantar, a cada miembro que participa dentro de la organizacion,
para que sea entendido e interiorizado y en lo posible se tenga un buen clima laboral.

Participacion de los miembros de la organizacion: Es necesario que para la fase de la
implementacién del BSC dentro de la empresa, toda la organizacién se comprometa con la
puesta en marcha del modelo.

Evaluacion de los indicadores: Es necesario establecer un monitoreo constante de los
indicadores, para asi evaluar su efectividad e importancia que tienen los resultados en la
empresa. Ademas se debe evaluar si los indicadores tienen una relacion causa-efecto con
los objetivos de la empresa, de no ser asi, se deben modificar o eliminar del modelo.
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12. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

12.1 Recomendaciones.

Posterior al disefio del modelo Balanced Scorecard se procede a mencionar algunas
recomendaciones que la empresa debe tener en cuenta para que el proceso de
implementacién dentro de la compafiia sea exitoso y puedan dirigirse hacia el cumplimiento
de su Vision y Mision de la empresa.

e Control.

Realizar un adecuado control administrativo, el cual debe incluir actividades de
control tales como: analisis, estadisticas, informes y controles de calidad. Ademas se deben
crear politicas de control en el manejo de los inventarios, con la finalidad de mantener el
correcto volumen de existencias.

e Cumplir con los objetivos estratégicos.

Cumplir con los objetivos estratégicos, de tal manera que se vea reflejada las ganas
de seguir creando valor a la organizacion, con la finalidad de cumplir con la meta planteada
de rentabilidad.

e Reportes.

Llevar un reporte de las asistencias de las quejas solucionadas, en el mismo debiera
llevar el tiempo que se tomo en solucionar los problemas, malestares o situaciones con el
cliente.

e Aplicacion de Software.

Aplicar un software que presente funciones apropiadas para el manejo de empresa.
En una primera instancia, se recomienda aplicar el BSC a través de una planilla Excel, la
cual no tendréa alto costo de implementar y servira para realizar los indicadores e informes
de la gestion de la empresa.

e Flujogramas.

Elaborar flujogramas con la finalidad de palpar los procesos claves que tiene la
empresa, los mismos que deberan ser presentados al grupo de empleados, para evitar
omisiones o errores en el desarrollo de cada proceso.
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e Compromiso del personal.

Es importante comprometer con el proyecto a los duefios de la empresa y a todos los
trabajadores, ya que con la ayuda de éstos seran relevantes los resultados obtenidos al
aplicar el BSC.

Lograr el compromiso del personal al cual influye directamente la realizacion de las
tareas y lograr el entendimiento de la repercusion que tienen sus labores en el logro de la
mision de la empresa, es decir, se debe alinear a los trabajadores con los intereses de la
empresa.

e Comunicar la Mision y Vision.

Este es uno de los procesos méas importantes si se desea implementar el modelo de
gestion. Se debe procurar que cada persona de la organizacion comprenda el por qué de la
existencia de la empresa y sefialar que es lo que se quiere lograr y que se espera de cada
uno de los trabajadores para el logro de los objetivos.

e Rechazo a la implementacion de nuevas tecnologias.

Se debe trabajar en el personal para que éstos disminuyan la desconfianza al
implementar nuevos desarrollos tecnoldgicos o de gestion, ya que, muchas veces los
trabajadores tienen rechazo al cambio o miedo de que el nuevo sistema encuentre
ineficiencias personales, esto se debe trabajar dando a conocer a los trabajadores el nuevo
sistema, explicando que no se trata de una herramienta de control, sino de gestion y
reflejando cuales seran los beneficios de utilizar esta nueva herramienta.

e Evaluacion de los indicadores.

Se recomienda establecer un monitoreo constante de los indicadores, para asi
evaluar su efectividad e importancia que tienen los resultados en la empresa. Ademas se
debe evaluar si los indicadores tienen una relacion causa-efecto con los objetivos de la
empresa, de no ser asi, se deben modificar o eliminar del modelo.

12.2 Conclusiones.

Se ha disefiado el Modelo de Cuadro de Mando integral de la empresa Ecomat
Ltda., ubicada en la Region Metropolitana, con el propdsito de acarrear beneficios tanto
econdmicos como sociales para la mejora de la organizacion.

En la realizacion del mapa estratégico, se espera que dicho objetivo se cumpla, de la
misma manera se podra comprobar que la aplicacion de los indicadores han causado los
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resultados adecuados en relacion a las iniciativas recomendadas para el cumplimiento del
que se propuso al largo del trabajo de esta memoria.

La estrategia principal para la que fue enfocado el BSC es la obtencion de
“Rentabilidad” dentro de la empresa. En razon a las perspectivas, se realizaron de acuerdo a
los conceptos planteados en el marco tedrico, para lo cual se necesitd de la ayuda del
personal de la empresa, para saber hacia donde debian apuntar los objetivos y para tener un
conocimiento global del ambiente laboral del actual negocio.

Para cada indicador estratégico se ha dispuesto la creacion de una ficha detallada de
la siguiente forma: Nombre del indicador, factores claves de éxito, objetivo del indicador,
descripcion del indicador, formula de calculo, frecuencia de medicion, unidad de medida,
responsable del calculo y de control, metas y planes de accion.

El mapa estratégico elaborado para la empresa, debera ser capaz de alinear y
comunicar la estrategia a todos las areas y colaboradores. Con esto, se busca facilitar el
logro del objetivo central de la empresa, la “Rentabilidad”.

Si bien la implementacion de un modelo de gestion como el Balanced Scorecard
genera diversos beneficios asociados al cumplimiento de los objetivos de la empresa, no
estd exento de dificultades. Estas dificultadas se podrian manifestar a nivel de los
colaboradores principalmente, debido a una resistencia al cambio, falta de comprensién del
modelo, dejo de compromiso, entre otras. Por esta razon es fundamental que los cargos
ejecutivos tengan en cuenta estas dificultades al momento de implementar el BSC, y tomen
las medidas correspondientes para evitarlas y superarlas.
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14. ANEXOS

141 ANEXO A

Rawson 450, Recolela

COMERCIALIZADCRA ECOMAT LIMITADA, RUT N® 76,087 896-5 i qn
- EOMAT

Distribucion de Materiales de Constniccion y Femetena

BALANCE COMERCIAL 20135

Sumas Saldo Inventanio Reaulado
Cuanta Dabe Habsr Deddar Acreador Active Paziva Pordida Ganancia
Caj Casa Matrz 5 6.548.170) § 4.765.703 §1.761.467 5 1.781.457
Eanco § 925,853,987 § 896,779,897 §29.074.080 §29.074.090
Clienies § 875.471.135 §810.157 814 §65.315.384 §65.315.384
Retios Juan Comeio § 73.065.900 §.25.065.900 § 48.000.000 § 45.000.000
mpuestos por Requperr - Rent $1.836.801 §1.536.801 § 1835801
VA §143.142.750 §143.142.750
FPM. § 25623005 § 11722887 §13.900.018 §13.900.018
Mercaderias Nagionales § 651 508,683 §524 122650 § 137 786.033 §137.786.033
ehicuios § 20528 347 § 5984793 § 22 543 549 §22 643540
Ciicinas § 141.345.104) §141.345.104 §141.345.104
EsRs. Lamga § 220.000.000 § 220.000.000 §230.000.000
Proveedomes § 510,334,587 § 822 804 497 § 312550910 § 312,559,810
Docios. Por Pagar § 54132 550 §98.025.000 § 43892 450 § 43.892.450
Cuentas por Pagar § 25.000.000 §.25.000.000
mpuesto Unico a kos irabajadores § 336251 § 361.402 §25.151 §25.151
mpuestos por Pagar § 28,830,583 §34.330.448 § 5.499.565 § 5,499,565
FPM por Pagar § 13703 582 § 15028976 §1.325.334 §1.325.334
Retencion 2! Categora {10 %) § 595872 § 735650 § 139778 §130.778)
Suekios por Pagar § 62090244 §90.351.355 § 8061121 § 8061121
Leyes sociales por pagar § 16.213.287 §17652.216 §1.438.929) §1.438.979
Prest. Boo. Santander 1 $2503919 § 2903919
Prest. Boo. Santander 2 §13.232315 §13232.315
Prest. Boo. CorpBanca 9078 § 17432654 § 150,000,000 § 132.567.345 § 132.567.348
Prest Boo. Santander 153325 § 15413838 §41.851.790 § 26.437 952 § 26.437.952
Prest Boo. Santander 24221703 $0.432.405 §41.300.000 § 31867 554 §31.857.504
Capital § 2.000.000 § 2.000.000) § 2.000.000
FRLCP § 2047274 § 2047.274 §2.047.274)
Utiidades Acumaladas § 25.065.900 45 443505 § 23.378.005 § 23.378.005
Utiidad Afio Cial. 2014 §40.071.637 § 400715637 § 40.071.637
Cosho de Venlas § 522535201 § 522 535,291 § 522,535,201
nsl. Previsionales § 14.250.399 §14.250.389 § 14,259,389
AFC §1.5639.203 §1.539.203 §1.639.203
Mema Mis. §1.587.359) §1.587.359 §1.587.359
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COMERCIALIZADORA ECOMAT LIMITADA, RUT N® 76097 896-5 -ﬁ?BMAT
Rawson £60, Recolela 3 ..hiu..m..m.m
Distribucion ge Materiales de Construccion y Femetena '
BALANCE COMERCIAL FLIH

Sumas Saldo Invantario Reguitado
Cuenta Daba Haber Digudor Aeraador heiva Pasivo Pardida Ganancia
Remungracianes 5 60.300.148) § 60.300.143 §60.300.143
Honorarnias §6.532.549 §6.532.849 §6.532.849
Gaslos Generales §11.700.405 §11.700.405 §11.700.405
Amizndo Bodega 58.150380 §8.150.980 58.150.980
Conbusibles y Lubricantes §1.583.502 §1.563.592 §1.563.552
Sequros Generales §E05243 §E05.245 § 605243
mpuesty 13 Ci'egtlli:l 59.886.186 §10.586.185 59,586,185
Compra exenta §2594733 52994753 52994753
Comisignes E Intereses Bancarias 528,990,528 §28.990.528 §28.990.528
mp.Un GDT':II:Qj:IGDres §340.178 5 340.173 340178
mpuesto 10% Honorrios § 723550 § 723650 § 723650
Depreciacon Activos Fijos §3.234.793 §3234.753 3234753
Comecaon Monetaria § 104840 §1.011.605 § 906 6ES5| § 006685
Peajes § 545520 § 545820 § 545.820
ACHS § 628561 § 648.881 § 548,861
SUidos No Imponidles § 15678.075 §15.678.075 §13.678.075
Wentas §749.241.050 § 749241030 § 749241030
0irs IngresosResuliado Venta Aviio Fio §250.000 §250.000 §230.000
TOTAL 4610476523 4510476523  S13B1700.741| §1.3B1.709.741 § 601.682.448 §631.312.046 §700.027 285 § 750357 635
Utiidad de EIE'G'[J'E: 50 § 50.370.400 §30.370.400 50
Sumas iguakes §4619476.523) 54519.476.523) §1.381.709.741) 5138170874 §601.602.446 5681.652.446 § 730,397 555 § 750,397 695

101




- Universidad Técnica Federico Santa Maria
Campus Santiago

14.2 ANEXO B

@ECOMAT

Scorcard para la empresa
Ecomat

Objetivos Generales

» Proporcionar una
herramienta de control de
gestion con informacién
adecuada para mejorar el
“Procesode toma de
decisiones’.

» Agregar Valora la empresa.

-
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Objetivos Especificos

» Realizar un analisis del entorno externo e
interno, el cual permita disenar el Plan
Estratégico de la empresa, de acuerdo a la
realidad de la organizacion.

» Disefiar la Mision, Vision y los Valores
representativos de la empresa.

v Definir estrategias para mejorar la situacion
actual de la empresa.

» Disefiar un plan de control de gestion, que
permitan controlar distintos elementos dentro de
la empresa.

v Identificar y recomendar posibles planes de

accion que han de ser visualizadas a lo largo del

estudio.

Balanced Scorecard

» Creacion de Visiéon, Mision y Valores de la
empresa.

» Gestion y control de objetivos con
indicadores estratégicos.
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Analisis Externo

.

Reuniones individuales

Topicos:

» Diagnéstico.

» Tareas Claves.
» Problematicas.
» Aspiraciones.
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Reuniones con Gerencia

Consenso acerca de:

» Misién.

» Vision.

» Objetivos Estratégicos.
» Estrategia General.

» Indicadores propuestos.
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