UNIVERSIDAD
DE ATACAMA

FACULTAD DE INGENIERIA

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA COMERCIAL

DISENO DE UN MODELO DE CONTROL DE GESTION PARA LA
CONSULTORA EXPRO

Profesor guia: Alejandro Diaz Ramos

Constanza Camila Rojas Plaza

Almendra Sirlenne Véliz Galleguillos

Copiapo, Chile 2022



UNIVERSIDAD
DE ATACAMA

FACULTAD DE INGENIERIA

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA COMERCIAL

DISENO DE UN MODELO DE CONTROL DE GESTION PARA LA
CONSULTORA EXPRO

Trabajo de titulacion presentado en conformidad a los requisitos para obtener el titulo de

Ingeniero Comercial

Profesor guia: Alejandro Diaz Ramos

Constanza Camila Rojas Plaza

Almendra Sirlenne Véliz Galleguillos

Copiap0, Chile 2022



Agradecimientos

En mi primera instancia, agradezco a mis padres, Claudio Alexis Rojas y Thelma Priscilla
Plaza, quienes siempre me han apoyado incondicionalmente y me han motivado a ser cada
dia mejor. A mis hermanos, por siempre motivarme, apoyarme y aconsejarme. Y no
menos importante, mis abuelos, y en especial mi abuela Hilga Araya, quien siempre ha
estado presente en mi desarrollo personal y profesional.

Agradezco a Almendra Véliz, mi amiga y compafiera de este trabajo, a quien agradezco
por su amistad incondicional, comprension, &nimo y paciencia, pero también destaco y
agradezco su nivel de responsabilidad y compromiso entregado durante este proceso.
Igualmente, agradezco a mis amigos/as que siempre me apoyaron y motivaron durante
esta etapa.

Dirijo también mis agradecimientos a aquellos académicos/as de la Universidad de
Atacama que me brindaron su tiempo y conocimiento durante de mi proceso formativo.

Y por ultimo quiero agradecer a mi profesor guia, Alejandro Diaz por sus conocimientos
y orientacion durante este proceso.

Constanza Camila Rojas Plaza

Primero quiero a gradecer a mi familia quienes son mi motivacion, en especial a mis
padres Deudino Véliz y Maria Galleguillos por su apoyo incondicional para lograr cada
uno de mis objetivos, muchos de mis logros son gracias a ustedes incluyendo este. Gracias
por todos los valores que me han entregado. Sin ustedes no hubiera sido posible llegar tan
lejos. Son la razon para siempre querer ser mejor una persona cada dia. A mi abuelita Rosa
Marin que desde el cielo me ha guiado el camino para poder lograr todas mis metas, a
Dios quien me ha dado toda la fortaleza en los momentos de debilidad, por brindarme una
vida llena de aprendizaje, de felicidad y por la familia que tengo.

También agradezco a mis amigos quienes me brindaron lo mas hermoso de la vida, su
amistad y su apoyo, a mi pololo Patricio Bassi por su paciencia y apoyo incondicional, si
bien no ha sido un proceso facil pero siempre me ha acompariado de la mano en este duro
camino, nunca ha dudado de mi y siempre me ha motivado y dado la fuerza para seguir.

A Constanza Rojas, amiga y compafiera en la realizacion de este trabajo de titulacion, a
quien le agradezco por su apoyo incondicional, amistad y consejos durante todo este
proceso. Ambas sabemos que no ha sido un camino facil, pero juntas logramos con éxito
la realizacion de este trabajo.

Por altimo, quiero agradecer a mi profesor guia Alejandro Diaz por su apoyo y orientacion
durante esta etapa.

Almendra Véliz Galleguillos



indice

Capitulo I:  ASpectos iINtrOdUCLONIOS .........ccoiveieiieie e 1
I R 11 oo [0 o] o] o OSSPSR PR 1
N 11 () o Tod o] o SO 2
1.3 ODJELIVOS ...t 3

1.3.1. ODJEtiVO GENETAL ..o 3
1.3.2. ODbjetivos €SPECITICOS .....veviirieeiicre e 3
1.4, AICanCe Y IMITACIONES ......ccvviieiieciee sttt ettt nesreenes 3
1.5.  Planteamiento del problema..........ccooiiiiiiiiii 4

Capitulo 11: MArCO TtEOFICO ......evieieieecie ettt re e 6
2.1.  Instrumentos de Fomento productivo de Chile.........c.ccccooveiiiiiiiic e, 6
2.2, AJMINIStraCion EStrAEGICA. ......cverveviririirieiiriere ettt 9
2.3.  Desarrollo de 1a eStrategia.......c.cceieeiieieeieieciece e 10

2.3.1. Declaraciones eStratégiCas ........couverrererieririesesie e, 11
2.3.2. ANALISIS ESLrAtEYICO .....cvevieeiieieiie e 13
2.3.3. Estrategia y propuesta de valor ..o, 25
2.34. MOdelo de NEJOCIO........eeeeiiieieeie e 27
2.4,  Planificacion de 12 eStrategia..........ccoveriririeirieiriee e 29
2.4.1. Mapa ESErAtEQICO ... ..vveveeieciiecie et 31
2.4.2. Balanced SCOreCard..........coiviiiiereieie st 32

Capitulo H1:  Metodologia.........ccoveiiiiiiieecc e 35
3.1 Tip0 de INVESLIGACION. .......cuiiiiiieiiieie ettt 35
3.2.  Instrumentos para la recoleccion de informacion. ...........ccccceveveieiiiicicese e 35
3.3.  Herramientas a utilizar en la consecucion del (0 10S) 0bjetivos. ........ccccoveveiiiicienenn, 36

Capitulo IV: Desarrollo de metodologia y aplicacion de instrumentos ................. 38
4.1, Desarrollo de 1a eStrategia. ........ceverrriiie it 38

41.1. Contexto de 1a CoNSUIOra .........c.ccveiiviieiiecceceee e 38
41.2. DeclaraCiones eStrategias........ccoververerererinieieiesie e, 39
4.1.3. ANALISIS ESratEgICO ....c.viivieiecicc e 42
4.1.4. Estrategia competitiva y propuesta de valor............ccccocveevieeiieiinenne. 65
4.1.5. Modelo de Negocios CanVas .........cccccveieeiiieeiie i e 67
4.2.  Planificacion de 12 Strategia.........ccurvrerirreririiiei e 73
4.2.1 Mapa ESLrAtEQICO ....c.vveveeiecieecie et 73



4.2.2. Cuadro de mando integral..........cccvecvieeiieie s 79

4.2.3. Despliegue en Cascada del Cuadro de Mando Integral ...................... 83
Capitulo V: Conclusiones y RecOmMendacionesS ..........cccvevvereerveiesieeseesie e sieeseeanns 87
TS0 A o g Tod 111 o] 1= PSSR 87
5.2 [ EToo] 4T g FoTod o] SRR 89
Bibliografia 90
Anexos 94
Anexo 1: Matriz de relacion entre fortalezas vs oportunidades y debilidades vs oportunidades
del anélisis FODA de la CONSUItOra EXProO........coccciiiiiniiiiiiiee e 94
Anexo 2: Matriz de relacion entre fortalezas vs amenazas y debilidades vs amenazas del
analisis FODA de 1a CONSUITOra EXPrO........ccccviiieiiiiiie e cteeiie ettt te e sre st sne e 95
Anexo 3: Matriz de influencia entre fortalezas vs oportunidades y debilidades vs
Lo oTo i1 T To Lo [T TSRS PSR 96
Anexo 4: Matriz de influencia entre fortalezas vs amenazas y debilidades vs amenazas........ 97
ANEX0 5: ESCAlA & FEIACION........cueiiiiiiiieieee et 98



Indice de Tabla

Tabla 11.1: Ministerio e instituciones que apoyan el fomento productivo ............c.c.......... 7
Tabla 11.2: Clasificacion por tamafio de empresa en Chile..........cccccoovvveiveviiie e, 9
Tabla 11.3: Ejemplos de los componentes del Pestel...........ccooviveiieiiiiciiccc e 14
Tabla IV.1: Agenda de cambio estratégico de la consultora EXpro........cccccceevevvevvenenne. 40
Tabla 1V.2: Determinacion de oportunidades y amenazas del analisis del macroentorno
.......................................................................................................................................... 51
Tabla 1V.3: Proveedores existentes en la comuna de Copiapd ........cccccvvvvvvveveiieviveseene 55
Tabla IV.4: Determinacion de las oportunidades y amenazas del analisis del microentorno
.......................................................................................................................................... 57
Tabla IV.5: Determinacion de fortalezas y debilidades del analisis del interno.............. 63
Tabla 1V.6: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para la perspectiva financiera
.......................................................................................................................................... 76
Tabla IV.7: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para valoracion ................... 76
Tabla 1V.8: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para los atributos de la
PrOPUESTA T8 VAIOT .....ceiieiiete ettt 77
Tabla IV.9: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para la perspectiva de procesos
1L 1 T OSSP 78



indice de Figuras

Figura 11.1: CinCO fUEIZas de POIEr .........coieiiiiiiiee e 15
Figura 11.2: Cadena de valor de SEIVICIO ......cc.vieiiieiiiie e 20
Figura I11.1: Diagrama explicativo del sistema de control estratégico propuesto............ 35
Figura IV.1: Organigrama de Consultora EXPro........cccucererieniienesiesienesie e see s 39
Figura IV.2: Preguntas para la elaboracién de mision de la consultora Expro............... 39
Figura IV.3: Modelo de negocio propuesto para la consultora EXpro ..........cccceeveevenene. 73
Figura 1V.4: Mapa estratégico para la consultora EXpro ..........ccccccveeveincienncneneennen, 75
Figura IV.5: Cuadro de mando integral para la perspectiva financiera ............cccceeveeene. 79
Figura IV.6: Cuadro de mando integral para la perspectiva de clientes ...........c..cccouenee.. 80
Figura IV.7: Cuadro de mando integral para la perspectiva de procesos internos........... 81
Figura IV.8: Cuadro de mando integral para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
.......................................................................................................................................... 82
Figura IV.9: Tablero de Gestion del Departamento de Gestion de Proyectos, vinculado al
€€ eStraté@iCo “EXPETICNCIA” . ..iiiiiiiiieiie et 83
Figura IV.10: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Experiencia” ............... 84
Figura IV.11: Tablero de Gestion del Departamento de Gestidn de Proyectos, vinculado
al eje estratégico “Servicio personalizado”..........c.ccvvviiiiiiiinii 84
Figura IV.12: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Servicio personalizado”
.......................................................................................................................................... 85
Figura 1V.13: Tablero de Gestion del Departamento de Gestion de Proyectos, vinculado
al eje estratégico “Servicio eficiente y atencion de calidad” ..........cccovveiiiieiiiiciiieee, 85
Figura 1V.14: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Servicio personalizado”
.......................................................................................................................................... 86

Vi



Resumen

Las empresas consultoras cumplen un rol muy importante en el desarrollo y crecimiento
de pequefias, medianas y microempresas, al prestarles asesorias que les otorgan una
variedad de herramientas para mejorar su desempefio y potenciar su competitividad en el
mercado. Consultora Expro es, precisamente, una empresa dedicada a las consultorias y
asesorias que posee 20 afios de experiencia y estd ubicada en la comuna de Copiapd.
Actualmente, trabaja con el Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC) y el Fondo
de Solidaridad e Inversion Social (FOSIS), quienes les entregan recursos estatales para
que opere como organismo intermediario de estas instituciones.

El presente trabajo propone un sistema de control de gestién para la Consultora Expro,
que le permita alcanzar un desempefio sobresaliente en la industria de asesoria y
consultoria, el cual estd enfocado en objetivos de clientes, procesos claves y recursos,

ademas de objetivos financieros.

La metodologia incluy6 un estudio cualitativo con un alcance descriptivo -incorporando
la entrevista como herramienta de recoleccion de informacion- lo que permitio conocer la
situacion actual de la consultora. Se utilizaron diferentes herramientas de gestion que
permitieron elaborar las dos etapas propuestas: desarrollo de la estrategia y planificacion
de la estrategia. La primera etapa se centra en definir las declaraciones estratégicas;
posteriormente, se realizd el andlisis estratégico, FODA cuantitativo, obteniendo como
resultados tres atributos que guiardn el cumplimiento de la propuesta de valor:
experiencia, servicio personalizado / servicio eficiente y atencion de calidad. Ademas, se
plante6 el modelo de negocio para la empresa y fueron analizados los elementos mas

importantes.

En la segunda etapa de este trabajo, se disefid un mapa estratégico para la consultora a
partir de tres ejes estratégicos: mantener la fidelidad de los clientes, incrementar su
satisfaccion y atraer nuevas instituciones. Estos objetivos permitiran aumentar los
servicios prestados y las fuentes de financiamiento, permitiendo asi aumentar los ingresos.
Junto con lo anterior, se propone el cuadro de mando integral / tableros de control y gestion
para el departamento de Gestion y Proyectos.

Palabras clave: CONSULTORIA- SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

vii



Capitulo I:  Aspectos introductorios
1.1 Introduccion

El presente trabajo, tiene como finalidad disefiar un modelo de control de gestion para
la consultora Expro E.I.R.L, ubicada en la comuna de Copiap0, region de Atacama,
una empresa dedicada a las consultorias y asesorias, que cuenta con 20 afios de
experiencia, atiende mediante programas gubernamentales a grupos vulnerables en el
ambito productivo y social. Actualmente, trabaja con dos instituciones publicas, éstas
son Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC) y El Fondo de Solidaridad e
Inversién Social (FOSIS), quienes le entregan recursos estatales para que se

distribuyan a emprendimientos o proyectos del area social.

La idea de disefiar esta herramienta de gestion surge por la necesidad que tiene la
empresa para hacer frente a los cambios que se han producido a raiz de la generacion
del nuevo coronavirus, llamada COVID-19 que surgi6 en la ciudad de Wuhan, China.
Sumado a esto, el objeto de estudio no cuenta con una estrategia formal, ni con una
herramienta de gestion integral que le permita tener una visién para adaptarse y

responder a los cambios que surgen en el entorno.

Este trabajo se compone de cinco capitulos, el primero consiste en los aspectos
introductorios, donde se detallara la justificacion de este trabajo, objetivos, los
alcances, limitaciones y planteamiento del problema. El segundo capitulo corresponde
al marco tedrico, el cual contiene aspectos tedricos necesarios para el disefio de esta
herramienta. El tercer capitulo corresponde a la metodologia, en la cual se mencionan
los instrumentos necesarios para la recoleccion de informacion y las herramientas para
la consecucion de los objetivos especificos planteados en el primer capitulo. Y el
penultimo capitulo estd compuesto por el desarrollo de la metodologia, finalmente el

ultimo corresponde a la conclusion y recomendaciones.



1.2 Justificacion

El presente trabajo de investigacion surge en base al drastico cambio que ha vivido el
mundo entero por causa de un virus que limitd repentinamente las actividades
cotidianas de todos los habitantes. Lo anterior trajo consigo una serie de cambios en la
forma de realizar los distintos tipos de actividades tanto cotidianas como laborales a
nivel global. El gran nivel de incertidumbre que provocd, incentivd a que se tomaran
medidas para lograr sacar adelante las distintas funciones y responsabilidades en lo que
a las empresas respecta. Bajo estas circunstancias, y enfocando la situacién a las tareas
que deben cumplir las distintas empresas, se toma la decisién de generar un aporte

como futuras ingenieras.

Al realizar una investigacion previa, se hace un diagndstico de las distintas
organizaciones con las que se podria trabajar, y se opta por tomar una empresa regional
para analizar técnicas de mejora bajo las circunstancias previamente expuestas

aplicando todos los conocimientos adquiridos con los afios de estudio.

Expro E.LLR.L es una consultora de la tercera regién de Atacama, que al tener la
oportunidad de poder realizar un diagnostico previo de su estructura se puede
mencionar el hecho que la empresa no cuenta con una estrategia formal, ni con una
herramienta de gestion integral que permita controlar la ejecucién de la estrategia y
tener una vision para adaptarse y responder a los cambios que surgen en el entorno
externo. Bajo este escenario previo, surge la oportunidad de generar y estructurar una
propuesta que aporte integramente a la empresa, ya que al disefiar una herramienta de
gestion como el Balanced Scorecard, les permitird gestionar, medir cada uno de sus
procesos y mejorar sus resultados esperados a lo que respecta a su estructura y
funcionamiento, cumpliendo asi, con los objetivos y metas planteadas, asi como
también lograr ser sostenible en el tiempo a pesar de la adversidad de las circunstancias

que se enfrentan desde el inicio de la pandemia.



1.3 Objetivos

1.3.1.  Objetivo general

Proponer un modelo de gestion gque sirva como mecanismo de implementacion de

la estrategia.

1.3.2.  Objetivos especificos

a)

b)

d)

Analizar y validar las declaraciones estratégicas de la empresa: mision, vision
y valores, asi como también la propuesta de valor. Ademas, proponer mejoras

si fuese necesario.

Realizar un andlisis tanto interno como externo que permita realizar un
diagndstico estratégico determinando el posicionamiento competitivo de la
empresa en su industria, y a partir de esto formular la estrategia competitiva y

la propuesta de valor.
Proponer y disefiar un modelo de negocio para la consultora Expro.

Definir los objetivos estratégicos que impulsen la propuesta de valor, ademas
de los objetivos estratégicos financieros que se esperan cumplir a partir de la

implementacidon de la estrategia competitiva.

Desarrollar un sistema de gestion estratégica que facilite la implementacion de

la estrategia sobre la base de metas e indicadores financieros y no financieros.

1.4. Alcance y limitaciones

El presente trabajo esté dirigido y enfocado a las necesidades actuales de la consultora

Expro E.LLR.L, siendo el universo de alcance todo el analisis sobre esta empresa

regional, en base al diagndstico de su situacion actual.

Sumado a lo anterior, se busca proponer un sistema de control de gestion basado en el

modelo The Execution Premium propuesto por Kaplan & Norton (2008), siendo

importante de destacar que el presente estudio estara basado en las primeras dos etapas:

El desarrollo de la estrategia y la planificacion de la estrategia, no abordaré el resto de

las etapas concernientes de este modelo, es decir, la etapa de alineamiento

3



organizacional, planificacion de las operaciones, control y aprendizaje, prueba y
adaptacion, limitando asi el nivel de analisis y trabajo que se realizara a la consultora.

Otro tipo de limitacion que se presenta en este trabajo hace referencia sobre el
distanciamiento social que se debe realizar en base a las recomendaciones del
Ministerio de Salud, sumado a la aplicacién de cuarentenas que el Gobierno ha
impuesto como medidas de mitigacién a la pandemia, lo cual impide temporalmente
acceder de manera normal a la empresa para poder recolectar la informacion necesaria,
lo que a su vez, podria repercutir en buscar nuevas formas de cooperacion a la

realizacion de este trabajo de titulacion.
1.5. Planteamiento del problema

Desde comienzos del afio 2020 un virus impact6 debido a su rapida propagacion a todo
el mundo, provocando un gran nivel de incertidumbre y multiples efectos en toda la
poblacion, ya que se desconocia la manera de cémo reaccionar ante tal emergencia
sanitaria. Dentro de las multiples aristas que podrian analizarse sobre su efecto, este
estudio se enfocard en como la empresa enfrenta los cambios producidos por el virus,
ya que la manera de trabajar de las personas se ha visto estrictamente modificada,
impactando en las actividades productivas, modalidades de trabajo y, en definitiva, en

su total estructura de funcionamiento.

La Consultora Expro E.I.LR.L dedicada a las consultorias y asesorias, la cual atiende
mediante programas gubernamentales a grupos vulnerables en el &ambito productivo y
social, ha modificado la forma de entregar sus distintos servicios, al igual que el resto
de las empresas de la Region de Atacama, teniendo que adaptarse a las necesidades
actuales regidas por las normas que ha implementado el Estado. Actividades como las
capacitaciones, las asesorias y consultorias, entre otras, han cambiado su modalidad
pasando de su realizacion de forma presencial a llamadas telefonicas y reuniones de

manera online.

Ademas de lo anterior, es importante considerar que no todos los involucrados en este
proceso, como lo son los beneficiarios de los programas, poseen las herramientas

necesarias para poder realizar los distintos tipos de consultas o bien, conectarse a los
4



medios para concretar las reuniones que necesitan. Lo que ha provocado una dificultad

mayor en la correcta entrega y recibimiento del servicio.

Lo anterior ha sido un desafio para la empresa tanto la forma de trabajar como la forma

de entregar sus servicios y poder funcionar de la forma més eficiente posible.

Por otra parte, actualmente la empresa no cuenta con una estrategia formal, tampoco
con una herramienta de gestion integral, es por esto que se encuentra la oportunidad de
generar una herramienta adecuada que complemente y se alinee con sus objetivos ante
el ambiente incierto en el cual estd inmerso, a razon de esto, es importante que ésta y
todas las empresas cuenten con una herramienta estudiada que les permita ejercer
control sobre sus actividades de funcionamiento y conducir el negocio en estos

ambientes tan dindmicos y competitivos.



Capitulo Il: Marco teorico
2.1. Instrumentos de Fomento productivo de Chile

Los paises generalmente realizan y desarrollan Instrumentos de Fomento Productivo
para hacerse cargo de una serie de fallas de mercado o econdmicas que reducen la

productividad de diferentes mercados.

Estos instrumentos de fomento productivo son iniciativas de apoyo otorgados por el
Estado de Chile. Son multiples y variados, y en el caso del area productiva, tiene por
objetivo mejorar la competitividad de las empresas, su productividad, capacidad
emprendedora y de innovacion con el fin de contribuir al bienestar de la poblacion. La
creacion de empleo, un mayor nivel equidad y la disminucion de la pobreza, son
expresiones directas de las Politicas Pablicas de Desarrollo Productivo (Direccion de
Presupuestos de Chile, 2017).

Dentro de laamplia gama de Instrumentos de Fomento Productivo que existen en Chile,

los que a su vez apuntan a diferentes objetivos, se pueden mencionar los siguientes:

o Facilitar el acceso al financiamiento.

e Facilitar herramientas para el emprendimiento.

e Promover la innovacién y la transferencia tecnolégica.
e Desarrollar la capacidad emprendedora.

e Capacitar a emprendedores(as) y trabajadores.

e Facilitar el acceso y crear nuevos mercados.

e Estimular la exportacion.

e Promover la diversificacion econémica.

e Facilitar el acceso a la informacion.

e Estimular la asociatividad.

¢ Incluir a grupos més vulnerables en procesos productivos formales.

e Desarrollar la economia local.

Para llevar a cabo los objetivos antes mencionados, es necesario contar con la

participacion de ocho Ministerios, estos son:



e Ministerio de Agricultura.

e Ministerio de Economia.

e Ministerio de Fomento y Reconstruccion.
e Ministerio del Interior.

e Ministerio de Mineria.

e Ministerio de Planificacion y Cooperacion.
e Ministerio de Relaciones Exteriores.

e Ministerios de Trabajo y Prevision Social.

Sumado a lo anterior, existe una gran cantidad de consultores y decenas de Instituciones
encargadas del Fomento Productivo (Dini & Stumpo, 2002) que se ponen a disposicién
de los micro, pequefios(as) y medianos emprendedores(as), entregando una serie de
herramientas de apoyo y servicios integrales para que lleven adelante sus ideas y tengan

éxito en sus negocios (Ministerio de Economia Fomento y Turismo, n.d.).

A continuacion, en la siguiente tabla se exponen las Instituciones y Ministerios que

apoyan el fomento productivo.

Tabla I1.1: Ministerio e instituciones que apoyan el fomento productivo

Instituto Nacional de Desarrollo agropecuario
(INDAP)

Servicio Agricola Ganadero (SAG)

Corporacién Nacional Forestal (CONAF)

Corporacién de Fomento de la Produccion
(CORFO)

Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC)

Servicio Nacional de Pesca (SERNAPESCA)

Fondo Nacional de Desarrollo Tecnoldgico y
Productivo (FONTEC)

Subsecretaria de Desarrollo Regional vy
Administrativo (SUBDERE)




Programa de Asistencia y Modernizacion de la
L Pequefia Mineria (PAMMA)
Mineria
Empresa Nacional de Mineria (ENAMI)
Planificacion y Cooperacion Fondo de Solidaridad e Inversién Social
(FOSIS)
Relaciones exteriores ProChile
Trabajo y prevision social Servicio nacional de Capacitacion y Empleo
(SENCE)

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada de Silva & Sandoval ( 2005)

De las Instituciones mencionadas anteriormente, solo se detallarén a las siguientes:

1. Fondo de Solidaridad e Inversion Social — FOSIS: Financia en su totalidad o en
parte de ella los diferentes planes, programas, proyectos y actividades especiales de
desarrollo que contribuyen a la superacién de la pobreza y la vulnerabilidad social de
personas, familias y comunidades en el pais. Estas acciones deben resolver problemas
de ingresos, mejoras en la calidad de vida y/o cooperacion en el fortalecimiento de las
capacidades y destrezas de las personas méas necesitadas de comunas y territorios
focalizados por su alto grado de concentracion de pobreza y/u otros indices de

exclusion social (Ministerio de Desarrollo Social y Familia, n.d.).

2. Por otra parte, Servicio de Cooperacion Técnica - SERCOTEC (2020), es un
organismo dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo cuyo objetivo
es apoyar a las micro y pequefias empresas, ademas de los emprendedores del pais a
través de asesoria, capacitaciones y aportes econdmicos para que logren resultados
sostenibles en el tiempo, con el proposito de contribuir con la reactivacion econémica

del pais.

El mercado objetivo de los Instrumentos de Fomento Productivo son las micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES). Segun el Ministerio de Economia (2014)
uno de los criterios mas utilizados para clasificar a las empresas de acuerdo a su
tamafio, son en funciéon de las ventas anuales y del nimero de trabajadores, sin
embargo, la forma mas utilizada para segmentar a las empresas es a través de sus ventas

anuales expresadas en unidades de fomento (UF).



Tabla 11.2: Clasificacion por tamafio de empresa en Chile

Tipo de Empresa en Clasificacion segun sus ventas Clasificacion por
funcién de su tamafio medidas en Unidades de Fomento cantidad de trabajadores
de produccion (UF)
Micro- empresas 0-2.400 0-9
Pequefias empresas 2.400 — 25.000 10-25
Medianas empresas 25.000 — 100.000 25-200

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Ley N° 20.416 (2010)

Las empresas orientadas a ejercer trabajos de consultorias y asesoria juegan un rol
importante en el enfoque de este trabajo, ya que son intermediarias de los programas
de emprendimientos de las Instituciones Plblicas. Estas se encargan de planificar,
difundir, evaluar, supervisar y llevar el control administrativo y técnico de los recursos
asignados a los Instrumentos de Fomento, ademas de proporcionar asesorias

especializada a los distintos requerimientos de los beneficiarios(as).

Para realizar el presente trabajo de titulacion, es necesario abordar los conceptos y
herramientas y/o mecanismos relacionados a la tematica, para llevar a cabo un
entendimiento completo del tema y para la realizacion de un Modelo de Control de

Gestion.

2.2. Administracion estratégica.

Respecto a la bibliografia asociada a la “Administracion estratégica” se presentan

autores como “David Fred” quien se refiere a ésta como “Direccion estratégica”.

La administracion estratégica se “define como el proceso de planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar” de una organizacion (Lana, 2008). Por otro lado, las decisiones,
compromisos y acciones también forman parte del proceso de administracién, ya que
através de éstas las empresas lograran generar un nivel de competitividad diferenciador

obteniendo asi resultados superiores a la competencia.

El desarrollo del proceso de la administracion comienza con el analisis del entorno
externo como interno de la empresa con el fin de poder determinar cuéles son sus
recursos disponibles, las capacidades con las que cuentan y sus competencias centrales,

es decir, “los insumos estratégicos”. Luego del analisis estratégico de una empresa, se
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procede a la determinacion de su vision, mision y la formulacion de las diferentes
actividades con el fin de lograr los objetivos de la organizacion. También hace
referencia a que se centra principalmente en poder integrar a la direccion y a los
diferentes departamentos que forman parte de la organizacion, asi como también los
activos intangibles, con el fin de lograr el éxito esperado. En consecuencia, el término
de direccion estratégica se utiliza para referirse al proceso de formulacion,

implementacién y evaluacion.

Bajo la informacion expuesta puede surgir una interrogante de analisis como lo es: ¢Por
qué es tan importante la administracién estratégica? Una de las razones mas
importantes es que ayuda y promueve a la organizacion a desenvolverse de la mejor
manera posible. Otra de las razones es que, sin importar el tipo o el tamafio de las
organizaciones, asi como el entorno complejo en el que se ven enfrentadas, la
administracion estratégica permite a los gerentes analizar los factores relevantes y
decidir qué acciones tomar, ya que a diario estos se enfrentan a situaciones que cambian
constantemente. Lo mencionado anteriormente es muy importante para el desarrollo de
la temética a trabajar, ya que respalda totalmente la importancia de la re formulacién
para enfrentar la situacion de hoy en dia. Por Gltimo, y no menos importante, ayuda a

gue toda la organizacion logre los objetivos deseados (Robbins & Coulter, 2010).

Es importante sefialar que a pesar de existir diversas miradas acerca de la
administracion estratégica, todos coinciden en que esta permite a la organizacion
anticiparse y adecuarse a los cambios del entorno, con el fin de lograr el éxito de la

organizacion.

2.3. Desarrollo de la estrategia

De acuerdo con Kaplan & Norton (2008) para desarrollar la estrategia se comienza
clarificando o redefiniendo las declaraciones estratégicas tales como, la mision, vision,
los valores. Estas definen las pautas para formular y ejecutar la estrategia. Posterior a
esto, se debe realizar un analisis estratégico, es decir, analizar las fuerzas internas y
externas que afectan tanto positivamente como de forma negativa colaborando asi, en
lograr la estrategia a definir. Finalmente, con la herramienta FODA se identifican “las

estrategias para explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas,
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desarrollar y proteger las fortalezas de la empresa y erradicar las debilidades” (Hill &
Jones, 2011).

2.3.1. Declaraciones estratégicas

La misidn es la razon de ser de la compaifiia, en ella se debe describir el propésito
fundamental de la organizacion y lo que ofrece a los clientes, ademas ésta debe ser
conocida por todos los que conforman la organizacién en todos sus niveles (Kaplan
& Norton, 2008).

Wheelen & Hunger (2007), describen la mision como el proposito primordial de
una empresa que la diferencia del resto, ademas se deben identificar los productos

0 servicios que ofrece y al mercado que sirve.

De acuerdo con Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012) la mision debe
responder las preguntas: “quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui, es
decir, el propdsito y negocio actual de la empresa”. Para que esté bien planteada
debe emplearse un lenguaje claro y especifico debido que esta debe ser conocida
por toda la organizacién, por lo que un lenguaje claro es primordial para su
completa comprension, ademas, dejando en claro cada una de las especificaciones
que se quieren dar a conocer. Sumado a lo anterior, este autor sefiala que la mision

tiene que ser lo bastante descriptiva para:

e Identificar los productos o servicios de la compafiia.

o Especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer.

¢ Identificar los grupos de clientes 0 mercados que se empefia en atender.
e Precisar su enfoque para agradar a los clientes.

o Otorgar a la compaiiia su identidad propia.

En consecuencia, en la mision se debe declarar: ¢qué productos o servicios ofrece?,

¢a qué clientes o mercados atiende? y la cobertura geogréafica que atiende.

Por su parte, la vision es una herramienta fundamental de la administracion, ya que
da un sentido de direccion, comunica lo que la organizacion quiere lograr y también

sirve como un indicador para poder tomar decisiones estratégicas y asi preparar a
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la compafiia para el futuro. Una vision convincente genera un mayor COmpromiso
y motivacion en los miembros de la organizacion, ademas si esté articulada con
claridad se entenderan las aspiraciones de la directiva y por ende conseguira que el

personal opere en una direccion comdn (Thompson et al., 2012).

De acuerdo con Hitt, Hoskisson y Ireland (2008) la vision es una panoramica de
todo lo que quiere ser la empresa y de lo que quiere lograr. Asimismo, desde el
punto de vista de Kaplan & Norton (2008) la declaracion de vision “define los
objetivos a mediano y largo plazo de la organizacion”, ademas estos autores sefialan
que debe estar orientada al mercado y expresar en términos visionarios, es decir,

como la organizacion quiere ser percibida por el mundo.

Por lo tanto, la vision es una herramienta fundamental en la organizacion, ya que la
encamina en un rumbo particular, proyectandola en la preparacion del futuro,

realizando todas las acciones para poder lograrlo.

Finalmente, Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012) indican que los
valores son creencias, normas, caracteristicas que tiene una organizacion, los cuales
son determinados por la gerencia y deben ser comunicados a los miembros para
cumplir la misién y vision. Los valores reflejan lo que es importante para la
organizacioén, no cambian con el tiempo ni tampoco con una situacion en particular
o0 por la persona, mas bien son parte de la cultura de la organizacién. Igualmente,
este autor sefiala que los valores representan el alma de la organizacion (Kaplan &
Norton, 2008).

Sumado a lo anterior, Ogalla menciona que los valores orientan las acciones y los
comportamientos de los miembros de la organizaciéon para cumplir los propositos
de ésta (Ogalla, 2005 citado en Velasquez De Naime et al., 2012)

Los valores que redactan las compafiias se relacionan con la integridad, conducta
ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad suprema, responsabilidad social

y ciudadania comunitaria, entre otros aspectos. Estos se deben reflejar en las
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actividades de la compafiia y en la conducta de sus miembros dia a dia (Thompson
etal., 2012).

Cabe destacar que los valores implicitos pueden resultar mas determinantes en el
comportamiento de los miembros de la organizacion que aquellos que se encuentran
establecidos (Montuschi, 2008).

En consecuencia, de este barrido de informacidn respecto a los valores, se evidencia
bajo la literatura que son de gran importancia para las organizaciones, ya que éstos
actian como fuerzas impulsoras para alcanzar los objetivos, asi como también

ayudan a la forma de actuar en el trabajo.

2.3.2.  Andlisis estratégico

Continuando con las etapas del desarrollo de la estrategia, una vez que se ha
clarificado su vision se deben estudiar y recoger datos de los factores externos e
internos que afectan a la empresa, es decir, se investiga sobre el entorno de negocios
dentro del cual opera una organizacion y el estudio de la misma. Este analisis

permite a la organizacion definir su estrategia competitiva y la propuesta de valor.
Andlisis externo

Las compafiias para seguir un rumbo, deben tener claro que hacer y para esto deben
estudiar y entender el impacto de las tendencias en la estrategia y en las operaciones
a nivel macro e industrial. Para realizar el analisis del macro-entorno de la
compafiia, se utiliza una herramienta Illamada PESTEL y para el analisis del micro-
entorno de la industria se utiliza como instrumento de apoyo las Cinco Fuerzas de
Porter (Kaplan & Norton, 2008).

El andlisis externo permite identificar oportunidades y amenazas que se encuentran
fuera de la organizacion y que no estan bajo el control de la administracion

(Wheelen & Hunger, 2007). Las herramientas necesarias para este analisis son:

PESTEL: Es una herramienta estratégica que permite definir el contexto de una
compafiia a través del analisis de una serie de factores externos. Esta refleja los
13



componentes politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales
(Kaplan & Norton, 2008).

El andlisis externo puede organizarse con el marco PESTEL de la siguiente manera:

Tabla 11.3: Ejemplos de los componentes del Pestel

Componentes Ejemplos

. . Riesgo de invasion militar, marco legal para la aplicacién del contrato,
Analisis politico proteccion de la propiedad intelectual, normativas comerciales y
aranceles, socios comerciales favorecidos.

Tipo de sistema econémico en los paises donde opera, intervencion del
gobierno en el mercado libre, ventajas comparativas del pais, tipos de
cambios y estabilidad de la moneda del pais, eficiencia de los mercados
financieros, calidad de la infraestructura, nivel de la capacitacion de la
fuerza laboral, costo de la mano de obra, etapa del ciclo econémico,
indice de crecimiento econdmico, ingreso discrecional, tasa de
desempleo, indice de inflacion, tasa de interés.

Demografia, estructura de clases, educacion, cultura (roles de género,
Anélisis social etc.), espiritu emprendedor, actitudes (conciencia ambiental, salud,
nutricion), intereses para el tiempo libre.

Desarrollo tecnoldgico reciente, impacto de la tecnologia en la oferta de

Analisis
econémico

Analisis . .
- productos, impacto en la estructura de costos, impacto en la estructura de
tecnoldgico ) P
la cadena de valor, tasa de difusion tecnoldgica
Analisis Emisiones de gases de efecto invernadero, residuos téxicos producidos,
- residuos liquidos liberados, consumo de energia, nivel de reciclado,
ambiental . .
consumo de agua potable, impacto ambiental total.
Leyes antimonopolio, normativas de precios, impuestos, legislacién
e salarial, semana laboral, beneficios obligatorios para los empleados,
Anadlisis legal

normativa de seguridad industrial y requerimientos de etiquetado de

productos.
Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada The Execution Premium de Kaplan & Norton (2008)

Cinco fuerzas de Porter: El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo
estratégico propuesto por Michael Porter en 1979. Esta es una herramienta poderosa
que permite hacer un analisis de las principales presiones competitivas de la
industria y ademas de evaluar las fortalezas e importancia de cada fuerza

competitiva (Thompson et al., 2012).

Para Porter (2008), esta herramienta “define la estructura de un sector y da forma a
la naturaleza de la interaccion competitiva dentro de un sector”, ademas menciona
gue es una pieza clave para la formulacién de la estrategia, ya que puede existir una

0 mas fuerzas competitivas que determinan la rentabilidad de una industria.
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El modelo estratégico de las Cinco Fuerzas de Porter se divide en cinco fuerzas

competitivas basicas como lo son:

Amenaza de nuevos entrantes

Poder de negociacion de los compradores

Poder de negociacion de los proveedores

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Rivalidad entre los competidores existentes.

Nuevos
competidores
Amenaza de nuevos
entrantes
Amenaza de productos o
servicios substitutos
Competidores
Productos ] P .
, en el mercado Clientes
sustitutos J o
Rivalidad entre los
competidores
existentes
Poder de negociacion de
compradores
Poder de negociacién de
proveedores
Proveedores

Figura I1.1: Cinco fuerzas de Porter

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada de Porter (2008)

A continuacidn, seran expuestas y explicadas cada una de estas fuerzas, de modo

de visualizar sus conceptos y poder dimensionar su importancia en el analisis.

1. Amenaza de nuevos entrantes: Los nuevos entrantes en la industria
introducen nuevas capacidades y un deseo de obtener participacion en el mercado,
ante esta situacion, provocara presion en los precios, costos y la inversion necesaria
para competir. La posible entrada de nuevos participantes en una industria va a
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depender de qué tan elevadas sean las barreras, es decir, la facilidad o dificultad que

tenga un nuevo participante de ingresar en la industria (Porter, 2008).

Algunas de las barreras de entrada que evitan la vulnerabilidad de los sectores son:

a) Economias de escala por el lado de la oferta: Sucede cuando las empresas

b)

producen en gran volumen y gozan de costos mas bajos por unidad. Por lo
tanto, una empresa que quiera ser parte de este sector tendra que decidir si
ingresa produciendo a pequefia escala, lo que conlleva a elevados costos
unitarios.

Beneficios de escala por el lado de la demanda: Denominada en ocasiones
“efecto de red”, surgen en industrias donde la disposicion de un comprador a
pagar por el producto de una empresa se incrementa al haber otros
compradores que también los adquieren en la misma empresa. Dicho con
otras palabras, cuando los clientes se sienten mas atraidos por una empresa
que tiene una mayor cantidad de clientes. Por lo tanto, los nuevos entrantes

enfrentan una gran desventaja para atraer clientes.

c) Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Son los costos fijos que

debe asumir un consumidor cuando cambia de proveedor. Mientras mas altos
sean los costos por cambiar de proveedor, mas dificil serd para un recién

Ilegado adquirir clientes.

d) Requisitos de capital: La necesidad de invertir altos recursos financieros para

poder competir puede impedir la entrada de nuevos competidores.

e) Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio: Los

actores establecidos gozaran de ventajas de costos o de calidad que no poseen

los posibles rivales.

f) Acceso desigual a los canales de distribucion: El nuevo entrante debe

9)

asegurar la distribucion de su producto o servicio. Mientras mas limitados son
los canales de venta y mientras mas copados los tienen los competidores
existentes, més dificil sera entrar a una industria.

Politicas gubernamentales restrictivas: Las politicas gubernamentales pueden

obstaculizar o promover la entrada de nuevos competidores a un sector, asi
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como también amplificar o reducir las otras barreras de entradas. Por ejemplo,

licencias y restricciones a las inversiones extranjeras.
2. Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden
ejercer poder de negociacion sobre los compradores amenazando con cobrar precios
mas altos, restringir la calidad o los servicios, o transfiriendo los costos a los
participantes del sector. El poder de negociacién de los proveedores es mayor si
estd mas concentrado que el sector al cual le vende, los grupos de proveedores no
dependen fuertemente del sector para sus ingresos; los participantes del sector
deben asumir costos por cambiar de proveedor; los proveedores ofrecen productos
que son diferenciados, no existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor
y por ultimo, cuando estos grupos de proveedores pueden amenazar increiblemente

con integrarse en el sector de forma mas avanzada (Porter, 2008).

3. Poder de negociacion de los compradores: Los clientes poderosos
ejercen presion sobre las empresas obligando a que los precios bajen, exigiendo
mejor calidad o mejores servicios. Lo anterior provoca un enfrentamiento en las
distintas empresas del sector. Los compradores son poderosos, si influyen en las
empresas de una industria, especialmente si son sensibles a los precios, ya que
emplean ese peso para ejercer presion en la reduccion de precios.

Los clientes cuentan con poder de negociacion cuando hay pocos compradores o
cada uno compra en volimenes que son grandes en relacion con el tamafio de un
proveedor, los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si;
los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor y los
compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en el sector,
y fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores generan
demasiadas utilidades (Porter, 2008).

4. Amenazas de productos o servicios sustitutos: Un sustituto realiza una
funcién idéntica o similar a la del producto de una industria, pero de distinta manera.
Los productos o servicios sustitutos tienen brechas para su preferencia y
masificacion, a estos no solo se refiere a los precios de cada uno, sino mas bien, a
la condicién que dentro de una misma industria no generen o apliquen herramientas
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de apoyo, como lo son los factores psicosociales, marketing o medios de difusion.
De no ser aplicados generaria un resentimiento en cuanto a su rentabilidad,

inhibiendo a su vez, su capacidad de crecimiento.

La amenaza de un sustituto es alta si ofrece un atractivo trade-off de precio y
desempefio respecto del producto del sector y el costo para el comprador por
cambiar al sustituto es bajo (Porter, 2008).

5. Rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad entre
competidores existentes ocurre cuando las empresas buscan posicionarse en la
industria adoptando diferentes formas, entre las cuales se incluyen los descuentos
en los precios, nuevos productos, camparias de publicidad y mejoras en el servicio.
El grado en el que la rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en primer
lugar de la intensidad con la cual las empresas compiten y, en segundo lugar, de la
base sobre la cual compiten. La rivalidad es mas intensa cuando los competidores
son varios o0 son aproximadamente iguales en tamafio y potencia, el crecimiento del
sector es lento; las barreras de salida son altas, los rivales estan altamente

comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres (Porter, 2008).

Por lo tanto, el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter permite estudiar el nivel de
competencia que hay en una industria, asi como también, desarrollar estrategias de
negocios dentro del sector al cual pertenece la empresa. Ademas, sirve para
comprender los fundamentos de las competencias y los origenes de la rentabilidad,
es decir, saber cudl es la rentabilidad promedio de su sector y como ésta ha ido
cambiando en el tiempo, teniendo en cuenta esto la empresa podré incorporar las

condiciones del sector en su estrategia.
Anélisis interno

Teniendo en cuenta a Hill & Jones (2011) el analisis interno se enfoca en examinar
los recursos, las capacidades y las competencias de una empresa con el fin de

determinar las fortalezas y debilidades de esta.
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Antes de disefiar la estrategia competitiva, los directivos deben identificar los
recursos y capacidades de la empresa para saber en qué deben enfocarse para
disefiar, potenciando todas aquellas fortalezas o bien, atenuando dificultades
internas. Luego se deben estudiar para establecer cuales son las mas importantes
competitivamente y determinar si estos pueden contribuir a que la empresa obtenga
una ventaja competitiva sostenible sobre sus rivales (Thompson et al., 2012).

La herramienta mas importante para realizar este analisis es la cadena de valor, la
cual permite identificar las fortalezas y debilidades de una empresa. Las actividades
primarias y de apoyo, ayudarén a entender de mejor manera como las tendencias

del entorno externo influyen en las actividades de la organizacion (Hitt et al., 2008).

Cadena de valor: “El analisis de la cadena de valor permite a la empresa identificar
cuales son las partes de sus operaciones que crean valor, y cuales no” (Hitt et al.,
2008). La cadena de valor se inicia cuando los distintos tipos de proveedores
proporcionan las materias primas necesarias para la produccion de la empresa,
continta con una serie de actividades de valor agregado que estan involucradas en
la produccion y el marketing y finaliza con la distribucién del producto terminado
hacia el consumidor final (Wheelen & Hunger, 2007). Asimismo, Michael Porter
hace referencia que las organizaciones deben utilizar la cadena de valor para poder
realizar su propuesta de valor. También afirma que la cadena de valor y la forma en
gue una empresa desempefia sus actividades individuales reflejan su historial, su
estrategia, su enfoque para implementar la estrategia y la economia en que se basan
las actividades individuales (Porter, 1991). Las empresas deben conocer y entender
cada una de sus ventajas competitivas y ademas tienen que examinar las actividades
que la empresa ejecuta a lo largo de su proceso productivo en lo que respecta a las
actividades de disefiar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar el producto hasta
su entrega final. Cabe destacar que el sistema de actividades es interdependiente,
ya que éstas tienen que estar conectadas para poder identificar cuéles son las

actividades que les permitiran crear valor.
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Lo mencionado anteriormente, estd enfocado principalmente en organizaciones
dedicadas a la manufactura, a partir de esto Alonso (2008) propone una cadena de

valor para organizaciones que prestan servicios.

Cadena de Valor de los Servicios: Empleando las palabras de Kotler & Armstrong
(2007) los servicios son “Cualquier actividad o beneficio que una parte puede
ofrecer a otra y que es basicamente intangible y que no tiene como resultado la

propiedad de algo™.

Desde la perspectiva de Pierre Eiglier y Eric Langeard Eric, el sistema de prestacion
de servicios consta de los siguientes elementos: cliente, soporte fisico; personal en

contacto, servicio, organizacion interna y otros clientes.

En base a estos elementos identificados por los autores mencionados, permitio a

Alonso (2008) replantearlos y completarlos bajo la forma de eslabones.

La cadena de manufactura sufre cambios importantes en su adaptacion para la
aplicacion en empresas de servicios, estos cambios residen en los eslabones
primarios de la organizacion, los cuales aparecen absolutamente redefinidos y al
mismo tiempo mostrando una clasificacion adicional en lo que respecta a sus
posibilidades de control. En cambio, los eslabones de apoyo fueron minimamente
modificados en lo que respecta a la cadena de valor de manufactura propuesta por

Michael Porter.

Direccion general y de Recursos Humanos

Organizacion Interna y tecnologia
Eslabones de _|

apoyo Infraestructura y ambiente

Abastecimiento

Marketing Personal de

y ventas contacto

T H
L Controlables No controlables |

|

Eslabones primarios

Figura 11.2: Cadena de valor de servicio

Fuente: Elaboracién propia con informacion con proporcionada de Alonso (2008)
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De acuerdo a los eslabones primarios estos se dividen en controlables y no
controlables, siendo estos inseparables respecto del servicio que se presta (Alonso,
2008).

Eslabones primarios controlables:

e Marketing y ventas: Conserva su vinculacion con las tareas de impulsion,
como la publicidad, fuerza de ventas, promocion, etc. y desarrollo de
propuestas comerciales, pero ubicadas ahora como punto de origen de la
prestacion. De esta manera, si no se logran ventajas competitivas en el eslabén
de marketing y ventas es posible que la prestacién del servicio nunca se
concrete.

e Personal de contacto: Es el personal que interviene directamente en la
prestacion interactuando con el cliente, es por excelencia uno de los
elementos méas importantes a considerar en el proceso de cuidar la calidad del
servicio que se brinda. El personal es responsable permanente, pero no
absoluto, de la variabilidad del servicio. Segun sean las particularidades del
servicio que se preste, el personal de contacto es el portador de buena parte
de la prestacion y en muchos casos generador directo de la percepcion que el
mercado logra acerca de la oferta de la empresa.

e Soporte fisico y habilidades: El soporte fisico son todos aquellos elementos
gue en mayor o menor medida toman parte en la prestacion de servicios; para
entender mejor este elemento se puede ejemplificar mencionando que: las
vajillas, cubiertos, mesas, manteles son el soporte fisico del restaurante.
Todos estos elementos también definen la calidad del cliente y operan a favor

0 en contra de la experiencia que se ofrece.

Por otra parte, asi como el soporte fisico ofrece lo suyo, en la era del
conocimiento y la informacion, las habilidades, competencias e idoneidad
alcanzadas por el equipo de trabajo en todo lo inherente a la prestacion, se
convierten en variables necesarias para la generacion de ventajas

competitivas sostenibles.
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e Prestacion: Es la solucion que se ofrece al problema del cliente, ademas
siempre se debe estar atento a la evolucion de los deseos y necesidades
cambiantes del publico que se atienda. Ser capaz de ofrecer una prestacion
diferencial y una experiencia de mayor valor, dependera fundamentalmente
de disponer siempre del concepto que mejor responda a los requerimientos

vigentes del futuro consumidor.
Eslabones primarios no controlables:

e Clientes: Son la otra variable humana, la cual interviene y condiciona la
calidad del servicio que se brinda, debido a que estos tienen diferentes
expectativas y percepciones, de este modo las conversaciones que se
establezcan entre clientes, personal de contacto, prestacion y los demas
eslabones, contribuiran en forma conjunta al servicio que se desea entregar.

e Otros clientes: Corresponde a las personas que estan en espera del servicio,
por ejemplo, en una sala de espera, el hall de un hotel, la fila en un banco. Por
esta razon, para brindar un buen servicio de espera se debe tener en cuenta,
una segmentacion homogénea de clientes, generar cortas filas de espera,
disponer de lugares comodos, respetar los puestos de atencién al cliente, entre
otros.

Por lo tanto, estos eslabones primarios son los responsables directos de brindar el
mejor servicio posible. Ademas, cada uno de estos eslabones son una fuente de

ventaja competitiva.
Eslabones de apoyo

Los eslabones de apoyo desempefian la funcion de contribuir al montaje del
escenario en el cual tendra lugar la prestacion del servicio, cuidando el
establecimiento de las mejores condiciones. A continuacion, se describiran

brevemente las funciones involucradas con cada uno de ellos.

e Direccion general y de recursos humanos: Las organizaciones que ofrecen
servicios deben transmitir su cultura de servicio al cliente por toda la

organizacion, ya que el cliente es la razén del negocio. Es por esto que, para
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poder entregar un servicio de calidad al cliente, la direccion general debe
trabajar de manera conjunta con los trabajadores para sentar los pilares de una
cultura de servicio lo que conducira a una vision comprendida, compartida y
comprometida.

¢ Organizacion interna y tecnologia: Involucra la departamentalizacion de la
empresa y el ordenamiento de sus funciones con la intencion de facilitar la
prestacion del servicio, asi como los procesos, investigacion de mercado y
desarrollo de nuevos conceptos, superadores y de mayor valor. Ademas, la
organizacion interna tiene que ver con la estructura de la empresa y las
gestiones de administracion y finanzas.

¢ Infraestructura y ambiente: Se refiere al espacio fisico donde ocurre la
prestacion y la interaccion con el cliente como edificios, locales,
instalaciones, etc. Por lo que hay que tener presente cada detalle para la
creacion de un buen ambiente para que el servicio llegue de la mejor manera
al cliente.

e Abastecimiento: Es la Unica actividad que no ha sufrido cambios. Esta se
orienta en la adquisicién de materiales, insumos, soportes fisicos, servicios de
capacitacién, espacios publicitarios, seguros de salud, y todos los demas
elementos indispensables para la prestacion del servicio a la altura de las
expectativas del publico objetivo. Una gestion eficaz del abastecimiento
permite lograr ventajas competitivas.

e Margen de servicio: Es el conjunto de las ventajas competitivas conseguidas

por cada eslabon, es lo que el cliente percibe, lo que el cliente vive y
experimenta, es decir, es la satisfaccion que percibe un cliente al recibir el

servicio.
FODA

Antes de definir una estrategia en una organizacion, es necesario utilizar la
herramienta FODA, para asi definir aspectos de relevancia para la toma de
decisiones, esta consiste en un analisis de las oportunidades, fortalezas, debilidades

y amenazas obtenidos en el analisis estratégico. Esta herramienta ha demostrado ser
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duradera y utilizada por la administracion estratégica (Wheelen & Hunger, 2007),
donde su finalidad es identificar “las estrategias para explotar las oportunidades
externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de la
empresa y erradicar las debilidades”. Una vez identificadas estas, se generaran una

serie de futuras alternativas estratégicas a sequir (Hill & Jones, 2011).

Complementando lo expuesto por los autores mencionados anteriormente,
Maldonado (2015) argumenta que la esencia del andlisis FODA es intentar
descubrir qué es lo que la organizacion hace bien, como puede mejorar sus
debilidades, saber si estd aprovechando las oportunidades del entorno, o si hay
cambios en el entorno que pueden afectar a la organizacion. Esta herramienta ha
sido bastante criticada, ya que se generan largas listas de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, se utilizan frases ambiguas, ademas de no existir una
relacion ldgica con la implementacion de la estrategia. Es por esto, que se ha
afiadido una técnica cuantitativa al anélisis FODA, el cual ha demostrado ser de
gran ayuda para las organizaciones, entregandoles la informacién necesaria para
realizar una planificacion estratégica. Esta técnica esta conformada por la matriz de
relacion, en la cual se declaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas mas importantes para la organizacion. Una vez consideradas estas, se
deben enfrentar en cada cuadrante la fortalezas y debilidades con las oportunidades
y amenazas. Para lo cual se debe ocupar una escala de likert, con puntuaciones de
1 a 7 generalmente. Luego, se seleccionan aquellas que poseen una mayor
ponderacién, permitiendo asi describir de forma objetiva que fortalezas y
debilidades son las mas importantes, que oportunidades son las mas factibles de
aprovechar y como se pueden combatir las amenazas. Finalmente, con la matriz de
influencia se justifica la relacion que existe con cada variable (Cancino del Castillo,
2012).

En conclusion, el resultado de la informacion proporcionada por la matriz FODA
cuantitativo le ayudara a la organizacion a determinar una estrategia que le permita

tener una posicion competitiva.
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2.3.3. Estrategia y propuesta de valor

Para toda organizacion es esencial contar con una estrategia para lograr enfrentar
los cambios del mercado, impactado bajo situaciones tanto predecibles como las
que no, asi como también las organizaciones deben estar dispuestas a modificar su
estrategia en respuestas a estos cambios, como los avances en tecnologia, nuevos
movimientos de los competidores, modificaciones en las necesidades de los clientes
y el surgimientos de nuevas oportunidades y nuevas ideas para mejorar la estrategia,
de modo que con la elaboracién de una estrategia habil, proactiva y creativa las
organizaciones lograran tener éxito y ademas sobrevivir a estos cambios
(Thompson et al., 2012).

“Una estrategia es un conjunto de acciones estructuradas que los administradores
adoptan para mejorar el desempefio de su compaiia” (Fred R., 2009). Este extracto
tiene relacién de como una organizacion compite de manera diferente, es decir,

hacer lo que los competidores no hacen o bien hacerlo mejor que ellos.

Para que las empresas logren tener una ventaja competitiva, deben ser capaces de
satisfacer las necesidades de los clientes de la manera mas eficiente y eficaz con los
productos o servicios que estos clientes afioren mas. Al mismo tiempo deben incluir
en su estrategia un elemento diferenciador o distintivo que atraiga a estos
(Thompson et al., 2012).

Por otra parte, Wheelen & Hunger (2007) mencionan que la estrategia es un plan
integral, el cual determina de qué forma se logrard su misién y objetivos. Su
aplicacion logra maximizar la ventaja competitiva y a su vez, minimizar la

desventaja competitiva.

Es necesario mencionar que las organizaciones deben considerar que la estrategia
no es solo una guia de lo que se debe hacer, sino también lo que no se debe hacer,
ya que si esto no se considera podria generar distracciones, desperdicios de recursos
y en el peor de los casos puede poner en riesgo la supervivencia de la organizacion
(Thompson et al., 2012).
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Complementando lo mencionado anteriormente, autores como Collis & Rukstad
(2008) mencionan que, para tener una buena declaracion de la estrategia, ésta debe

contener tres elementos claves, éstos son siguientes:

e Objetivo: Es el primer elemento de una estrategia y representa cual es el fin
que debe alcanzar la estrategia disefiada. Debe ser Unico, preciso y medible.

e Alcance: Abarca tres dimensiones tales como: cliente u oferta, ubicacion
geografica e integracion vertical. Estos permiten a los ejecutivos evidenciar
las actividades en las que se deben centrar y cuales no.

e La ventaja: Es un aspecto crucial de la estrategia. Representa lo que la
empresa hara distinto o mejor que el resto de su competencia. En sintesis, aca
se describe la propuesta de valor que la empresa ofrecerd para atraer a los

clientes.

Las empresas relacionadas al &rea de negocios consideran generalmente tres tipos
de estrategias: La estrategia corporativa, la de negocios y la funcional. Estas
respondan a las preguntas: ¢ Ddnde invertir?, ;Cémo competir? y ;Como se ejecuta
la estrategia de negocios/competitiva?, respectivamente. A continuacion, se

exponen la definicion de cada uno de ellas:

En primer lugar, la estrategia corporativa describe la direccion general de una
empresa en cuanto a su actitud general hacia el crecimiento y la administracion de

sus diversas lineas de negocio y productos.

Por su parte, la estrategia de negocios ocurre a nivel de productos o unidades de
negocio, hace hincapié en el mejoramiento de la posicién competitiva en la que se
encuentran los productos o servicios de una corporacion en la industria o bien, en

el segmento de mercado especifico que atiende esa unidad de negocio.

Finalmente, se encuentra la estrategia funcional, es el enfoque que adopta un area
funcional para lograr los objetivos y las estrategias de la corporacién como también
de las unidades de negocio mediante la maximizacion de la productividad de sus

recursos. Se ocupa principalmente del desarrollo y fomento de una competencia
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distintiva para proporcionar a una empresa 0 unidad de negocio una ventaja
competitiva (Wheelen & Hunger, 2007).

Por su parte, la propuesta de valor es un conjunto de beneficios o atributos de los
productos o servicios que promete entregar una empresa a sus clientes para
satisfacer sus necesidades, lo que hace diferenciarse de una empresa con otra. La
propuesta de valor responde a la siguiente pregunta: ¢Por qué el cliente deberia

comprar su marca? (Kotler & Armstrong, 2007).

A juicio de Hitt, Black y Porter (2006) la propuesta de valor es la “razon que hay
entre lo que el cliente obtiene de una compafiia y lo que le paga a ésta, en relacion
con las alternativas de la competencia”. Si esta debidamente constituida, ayudara

significativamente a la estrategia y al desempefio de la organizacion.
2.3.4. Modelo de negocio

Cuando se analiza una empresa, es conveniente saber cul es el tipo de modelo de
negocio que esta aplicando. Teniendo en cuenta a Wheelen & Hunger (2007)
argumentan que el modelo de negocio, es un método que utilizan las empresas para
obtener dinero en el ambiente comercial actual. Ademas, exponen gue este incluye
caracteristicas tanto estructurales como operativas claves de una empresa. Estos
autores relatan que el modelo de negocio esta integrado cominmente por cinco
elementos: (A quién sirve?, ;Qué proporciona?,;Como gana dinero?,,Cémo se
diferencia y sostiene una ventaja competitiva?, ;CoOmo proporciona un producto o

servicio?

Una de las metodologias utilizadas para desarrollar un modelo de negocios es el
modelo Canvas propuesto por Osterwalder & Pigneur (2010), el cual “describe las
bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”. Este autor expresa
que la mejor forma de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve
modulos, los cuales reflejan la l6gica que debe seguir una empresa para conseguir
ingresos deseados. Estos modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio:

Los clientes, la oferta, la infraestructura y la viabilidad econémica. Es importante
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hacer énfasis en que el modelo de negocio puede ser aplicado en empresas tanto
pequefas, medianas y grandes independientemente del publico en que se enfoquen
y de la estrategia de negocio que tengan (Instituto nacional de emprendedores,
2014). A continuacion, se describiran de manera breve los nueve moddulos

propuestos por Osterwalder & Pigneur (2010):

1. Segmentos de mercado: En este médulo se definen los grupos o entidades a
los cuales la empresa se va a dirigir. Los clientes son el nucleo de enfoque de
cualquier modelo de negocio, éstos son esenciales para la supervivencia de
las empresas a lo largo del tiempo. Los clientes se pueden agrupar segun sus
necesidades, comportamientos y atributos que tenga en coman. Las empresas
deben decidir a qué segmento se va a dirigir y a la vez a los que no. Una vez
teniendo los conocimientos sobre el cliente objetivo que se va abarcar se
puede comenzar a disefiar un modelo de negocio.

2. Propuestas de valor: En este modulo se explica qué productos o servicios
generan valor para un segmento definido. Determina la inclinacion de un
cliente por una empresa y su fin es resolver un problema o necesidad del
cliente de manera Unica y atractiva para captar su atencion y fidelidad.

3. Canales: Se explica la forma en que una empresa se comunica con los
distintos segmentos de mercado para poder llegar a ellos y asi,
proporcionarles una propuesta de valor. Los modos en que se comunican las
empresas y los clientes son a través de canales de comunicacion, distribucion
y ventas.

4. Relaciones con clientes: En este modulo se describe la relacién que una
empresa establece con ciertos segmentos de mercado. Las empresas deben
definir el tipo de relacion que quieren tener con el segmento seleccionado.

5. Fuentes de ingresos: Como se mencionod en un comienzo, los clientes son el
nucleo principal de un modelo de negocio, por lo que gracias a estos y a todos
los esfuerzos para atraerlos, las empresas generan fuentes de ingresos a través
de la preferencia que obtienen.

6. Recursos clave: Se debe especificar en este modulo, cuales son los activos

mas relevantes de un modelo de negocio, ya que estos permiten que las
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empresas puedan crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los
mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir
ingresos. Cabe destacar que los modelos de negocios requieren de recursos
claves diferentes y algunos de ellos pueden ser fisicos, econdmicos,
intelectuales.

7. Actividades clave: En este modulo se describen las acciones mas relevantes
que una empresa debe emprender para que su modelo de negocio resulte
exitoso, y también para dar cumplimiento a la propuesta de valor ofrecida al
cliente.

8. Asociaciones clave: En este penultimo modulo se describe la red de
proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de
negocio. Las empresas forjan sociedades por mdltiples razones y estas
asociaciones son cada vez mas importantes para los modelos de negocio. Las
empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir
riesgos o bien, adquirir recursos.

9. Estructura de costes: En este ultimo modulo se describen los costos que
conlleva darle inicio a un modelo de negocio, dentro de estos costos que se
deben incurrir incluye su creacion, el valor que se le entrega al cliente, el
mantenimiento de las relaciones con estos, asi como también la generacion
de ingresos. Una vez que se han especificado los recursos claves, actividades
clave y las asociaciones clave, los costos podran ser calculados de manera

mas sencilla.
2.4. Planificacion de la estrategia

Luego de haber realizado todos los pasos recien descritos, se debe continuar con la
planificacién de la estrategia, ya que los pasos anteriores no son suficientes para
implementar una estrategia con éxito. Dicho esto, es necesario el proceso de
planificacion estratégica para asi convertir las declaraciones estratégicas en objetivos,
indicadores, metas, iniciativas y presupuestos especificos que guien a las acciones y

para asi poder alinear a la organizacion para que se ejecute con éxito su estrategia.
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Antes de profundizar en los pasos de esta etapa, es necesario entender ¢qué es un
sistema de control de gestién? (Kaplan & Norton, 2008).

Sistema de control de gestion

Las empresas se ven expuestas a entornos cada vez mas dindmicos debido a diferentes
factores, lo que ha ocasionado grandes retos en la gestion de las organizaciones,
causando cambios tanto en las estructuras organizacionales como en los procesos de
negocios, asi como también, las organizaciones han centrado su interés en los cambios

en los sistemas de control de gestion y en los cambios en el desarrollo de la gestion.

El sistema de control de gestién son todas las rutinas y procedimientos que estan
basados en informacion, es decir, son sistemas de informacién, los cuales son
utilizados por los gerentes para mantener y alterar los patrones en las actividades de la
organizacion. Estos sistemas son empleados por las organizaciones con los siguientes
propositos, buscar nuevas oportunidades, para comunicar sus planes y objetivos, para
monitorear 0 hacer seguimiento a sus planes y para ademés, mantenerse informada e
informar a los miembros de los cambios que surgen en el entorno (Simons, 1995 citado
por Salgado & Calderdn, 2014).

Obijetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son definidos como metas de desempefio de una
organizacion, es decir, son los resultados y productos que la administracion desea
lograr. Para que los objetivos estén bien establecidos deben ser especificos,
cuantificables y abarcar un periodo limite. Los objetivos de una organizacion pueden
clasificarse en dos grandes categorias: financieros y estratégicos. Donde este Gltimo se
relaciona con los resultados planeados que indican si una compafiia fortalece su
posicién en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales
(Thompson et al., 2012).

Asimismo, para Kaplan & Norton (2008) los objetivos estratégicos identifican el
objetivo especifico que una organizacion espera alcanzar. Lo ideal es que las
organizaciones formulen objetivos estratégicos desafiantes pero factibles de alcanzar.
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Temas estratégicos

Los temas estratégicos son la base para la construccion de un mapa, ya que estos
representan los objetivos de una organizacion. También proporcionan una estructura
para comunicar la estrategia con fluidez dentro y fuera de la organizacion y para
desarrollar indicadores, metas, e iniciativas que fomenten el buen desempefio y
potencien el sentido de la responsabilidad. Cabe sefialar que los temas son
combinaciones verticales que, al estar correctamente ubicados dentro del mapa
estratégico, es mas sencillo comunicar y comprender el mapa estratégico, ya que
indican con mayor claridad las hipétesis causales dentro de la estrategia. Es importante
que las empresas definan y personalicen sus temas estratégicos en relaciéon a la

propuesta de valor que ofrecen a los clientes (Kaplan & Norton, 2008).
2.4.1. Mapa estratégico

El mapa estratégico es una herramienta que forma parte del cuadro de mando
integral, el cual suministra una representacion visual de la estrategia. Ademas,
explica el proceso de creacidn de valor mediante una serie de relaciones causa-
efecto entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas, por lo que alinear
los objetivos de estas perspectivas es la clave para la creacién de valor y por ello,
de una estrategia focalizada e internamente consistente. “La construccion de un
mapa estratégico obliga a una organizacion a aclarar la l6gica de cémo creara valor

y para quién”(Kaplan & Norton, 2004).

Las perspectivas que integran el mapa estratégico son las siguientes:

e Perspectiva financiera: Esta perspectiva describe los resultados tangibles de
la estrategia a través de indicadores financieros, los cuales permiten
monitorear si la estrategia esta dando resultados positivos o negativos. Por
ejemplo, “indicadores como la rentabilidad de la inversion, el aumento de los
ingresos, el valor para los accionistas y el costo por unidad son los indicadores

de resultado que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracaso”.
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e Perspectiva del cliente: Define la propuesta de valor para los clientes
objetivos, de modo que describa la manera como una organizacion creara
valor diferenciado y sustentable hacia los clientes objetivos. Los indicadores
comunes de resultado de una estrategia bien formulada son los siguientes:
Satisfaccion, retencion; adquisicion y rentabilidad del cliente.

e Perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva se identifican los pocos
procesos criticos que ayudaran a crear valor para el cliente y los accionistas.
Esta contiene dos componentes fundamentales de la estrategia de una
organizacion: Producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes vy,
ademas, mejoran los procesos reduciendo los costos para el componente de
productividad de la perspectiva financiera. Algunos procesos criticos que
ayudan a tener un mayor impacto sobre la estrategia pueden ser el de invertir
en investigacion y desarrollo o bien, realizar alianzas estratégicas para la
creacion de un producto innovador.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: En esta perspectiva, se identifican
los activos intangibles mas importantes para la estrategia. Dentro de estos
activos intangibles se encuentran, el capital humano, el capital de informacion
y el capital organizacional, los cuales permiten llevar a cabo los procesos
internos (Kaplan & Norton, 2004).

2.4.2. Balanced Scorecard

Antiguamente las organizaciones median su desempefio a través de indicadores
financieros, ademas los gerentes solo se enfocan en modificar los resultados
financieros en el corto plazo y muy poco en invertir y gestionar los activos
intangibles, siendo estos importantes para obtener el éxito futuro. Por esta razon, en
1990 Kaplan y Norton comenzaron un proyecto de investigacion el cual estaba

enfocado en descubrir nuevas formas de medir el desempefio organizacional.

De esta investigacion surgi6 el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), el
cual causé una reaccion positiva en los ejecutivos. Mediante su aplicacion se

percataron que se podia dar una aplicacion mas poderosa al cuadro de mando
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integral, ya que las empresas enfrentan un problema muy importante, puesto que
estas no eran capaces de ejecutar sus nuevas estrategias con éxito, si bien
formulaban su mision y vision, éstas no eran comprendidas por los trabajadores, es
decir, no entendian como realizar de mejor forma su trabajo para asi poder
contribuir al éxito de las empresas con sus nuevas estrategias. Cabe destacar que
varios estudios realizados indican que entre 70% y 90 % de las organizaciones no

ejecutan con éxito su estrategia (Kaplan & Norton, 2004).

Por lo que el Balanced Scorecard ayuda eficientemente a implementar con éxito la
estrategia, ya que traduce la estrategia y la misiéon de una organizacion en un
conjunto coherente de objetivos e indicadores de actuacion, tanto financieros como
no financieros en cuatro perspectivas: Financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento. Las cuales incorporan una relacion de causa y efecto de
las variables criticas, ademas de proporcionar un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; emplea indicadores para informar
a los trabajadores sobre las actividades que llevan al éxito o al fracaso de la

organizacion.

El cuadro de mando integral realiza lo que los demas sistemas de gestion no han
podido lograr por la falta de un proceso sistematico. Sin embargo, al contar con este
proceso sistematico permite a las organizaciones poner en practica dicho proceso y

obtener un feedback sobre la estrategia (Kaplan & Norton, 2002).

Kaplan & Norton (2008) indican que estd herramienta de gestion traduce los
objetivos del mapa estratégico en indicadores y meta a alcanzar, sin embargo, los
objetivos y las metas no se lograran solo por el hecho de ser identificados, sino que
se deben generar acciones que permitan alcanzar las metas de todos los indicadores,
es decir, iniciativas estratégicas. Estos autores describen los siguientes conceptos

de la siguiente manera:

e Indicador: La seleccién de indicadores debe estar asociado a cada objetivo
estratégico y permiten medir el logro de estos, ademas son utilizados para

expresar las metas (Kaplan & Norton, 2008).
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e Metas: Las metas se originan en la declaracién de vision y crea una brecha
de valor entre lo que la organizacién aspira lograr y lo que actualmente ha
logrado. Estas son el nivel de desempefio o indice de mejora que la estrategia
necesita (Kaplan & Norton, 2008).

Por otro lado, para Frances (2006) las metas “son los valores deseados que se
asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro definido para los

objetivos a los cuales estan asociados”.

e Iniciativas: Son acciones que tienen un inicio y un fin, las cuales encaminan
a la organizacion hacia el logro de su vision, estas no se encuentran en las
actividades operativas diarias de la organizacion. Cabe sefialar que estas
iniciativas son financiadas por los gastos estratégicos (STRATEX) (Kaplan
& Norton, 2008).

Cabe destacar, que el cuadro de mando integral es algo mas que un sistema de

medicidn, puesto que las empresas lo utilizan para:

e Clarificar y comunicar la estrategia a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

¢ Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

e Obtener retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y mejorarla
(Kaplan & Norton, 2002).
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Capitulo I11: Metodologia
3.1 Tipo de Investigacion

Con respecto a la metodologia que se utilizo para este trabajo, la investigacion fue
principalmente tedrica con un enfoque cualitativo y un alcance descriptivo, ya que el
objetivo fue analizar, descubrir y mejorar la situacion en la que se encontraba expuesta
la “Consultora Expro”, donde luego se complement6 con la literatura asociada para el
disefio de la herramienta de gestion. Como se mencion0 en un inicio el sistema de
control de gestion propuesto se basé en el modelo The Execution premium, propuesto
por Kaplan & Norton (2008), el cual contempld las primeras dos etapas, desarrollo de
la estrategia y planificacion estratégica. A continuacion, se detallaran las etapas a

utilizar en este estudio:

Etapa 1: Desarrollo Etapa 2: Planificacion
de la estrategia de la estrategia

Declaraciones
estratépicas Mapa estratégico

Aniliziz estratégico
Balanced Scorecard

Estrategia v
propuesta de valor

Modelo de negocios

Figura I11.1: Diagrama explicativo del sistema de control estratégico propuesto
Fuente: Elaboracion propia con informacion con proporcionada de The Execution Premium de Kaplan & Norton (2008).

3.2. Instrumentos para la recoleccién de informacién.
Para la recoleccion de informacion se utilizd la entrevista como primera herramienta,

la cual permitio realizar los objetivos propuestos al inicio de la investigacion.
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e Entrevistas: Esta herramienta fue utilizada para la recoleccion de informacion,
la cual fue proporcionada por el gerente de la empresa, con el fin de conocer las
declaraciones estratégicas, la estrategia, su situacion actual, para luego comparar
con la informacion recolectada en el marco teérico y desarrollar el modelo de

control de gestion.

3.3. Herramientas a utilizar en la consecucion del (o los) objetivos.

Para los objetivos especificos se utilizaron las siguientes herramientas:

1. Analizar y validar las declaraciones estratégicas de la empresa: mision, vision y
valores, asi como también la propuesta de valor. Ademas de proponer mejoras si

fuese necesario.

¢ Agenda del cambio estratégico, esta herramienta permitié definir los aspectos

claves desde donde estaba la empresa hasta donde podria llegar.

2. Realizar un analisis tanto interno como externo que permita realizar un
diagnostico estratégico determinando el posicionamiento competitivo de la

empresa en su industria, y a partir de esto reformular la estrategia competitiva.

e Para analizar el macro entorno se utilizaron las herramientas PESTEL vy el
perfil estratégico y para el micro entorno se utilizé la herramienta Cinco

Fuerzas de Porter.
e Para el andlisis interno, se utilizé la cadena de valor de servicio.

e Una vez desarrollados los andlisis externos e internos, se utiliz6 la

herramienta FODA cuantitativo.
3. Proponer y disefiar un modelo de negocio para la consultora Expro.

¢ El modelo de negocio de Canvas.

4. Definir los objetivos estratégicos que impulsen la propuesta de valor, ademas de
los objetivos estratégicos financieros que se esperan cumplir a partir de la

implementacion de la estrategia competitiva.
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5. Desarrollar un sistema de gestion estratégica que facilite la implementacion de
la estrategia sobre la base de metas e indicadores financieros y no financieros.

e Se confeccioné un mapa estratégico, tomando en cuenta las perspectivas,

financieras, de cliente, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.
e Se elabord el Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard).

e Realizar el proceso de cascada a través de los tableros de gestion y control.
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Capitulo 1V: Desarrollo de metodologia y aplicacion de instrumentos
4.1. Desarrollo de la estrategia

Con el fin de disefiar un modelo de control de gestion, a lo largo de este capitulo se
utilizaron diferentes herramientas que permitieron disefiarlo, para esto es primordial
conocer sus antecedentes como empresa, referidos a su mision, valores y vision
previamente definidos, lo que permitid el posterior desarrollo de un analisis estratégico,

una propuesta de valor, un mapa estratégico y finalmente el cuadro de mando integral.
4.1.1. Contexto de la consultora

Consultora Expro es una empresa que cuenta con una amplia experiencia como
organismo intermediario de programas de emprendimientos de Instituciones
Publicas. Se encarga de planificar, difundir, evaluar, supervisar y llevar el control
administrativo y técnico de los recursos asignados a los instrumentos de fomento
agenciados, para lo cual realizan actividades de generacién y captacion de demanda
y, ademas, proveen de asesoria especializada a los usuarios (as). Es importante
mencionar que comenzo sus actividades el afio 2001 en la comuna de Copiap6 con
solo tres trabajadores —en aquel momento, solo uno de ellos poseia titulo
profesional-, arrendaba una oficina en el centro de la ciudad y ejecutaba dos
programas al afio. Hoy, esta conformada por mas de 30 profesionales y técnicos,
atiende a 500 usuarios, ejecuta mas de 15 programas por afio tanto para Fosis como
Sercotec, cuenta con una oficina propia y equipamientos donde dispone de todo lo
necesario para entregar un servicio de calidad para cumplir con los indices
establecidos en las bases. Actualmente son muchas las consultoras que se van
integrando a este rubro, sin embargo, sus principales competidores son Corproa,

Codesser, ayc y Gedes.

La estructura organizacional de la consultora Expro esta encabezada por el Gerente
General, quien se encarga de coordinar y realizar las postulaciones a los programas
en las instituciones; luego esta el Departamento de Contabilidad, quienes recopilan

toda la informacién necesaria como las facturas de los usuarios y de la empresa; el
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Departamento de Finanzas es quien realiza los pagos a los proveedores, reembolso
a los usuarios, compra de insumos de oficina y paga las remuneraciones; finalmente
para asegurar la versatilidad y eficiencia operativa se cuenta con el Departamento
de Gestion de Proyectos, el cual posee profesionales con calificacion profesional
requerida para atender los requerimientos de las &reas a intervenir, quienes ademas

son los encargados de ejecutar los programas (Figura 1V.1).

Gerente General

~
Depaart?;fffl*?f:;: de Departamento de Departamento de
e finanzas contabilidad

proyvectos

>

Figura IV.1: Organigrama de Consultora Expro

Fuente: Elaboracién propia

4.1.2. Declaraciones estrategias

Actualmente, la consultora Expro no cuenta con una misién definida, por lo que se
generaron diferentes reuniones con el gerente general, encargado de finanzas y de
proyectos con el objetivo de plantear la nueva mision.

Segun lo planteado en el marco tedrico, se le realizd las siguientes preguntas al

personal mencionado anteriormente, las cuales se visualizan en la Figura IV.2.

¢A qué clientes o mercados atiende?

Instituciones publicas

¢Cual es la cobertura geografica que atiende?

La comuna de Copiapo.

¢ Qué productos o servicios ofrece?

Administrar 'y gestionar los recursos publicos mediante la asesoria y
capacitacion.

Figura IV.2: Preguntas para la elaboracion de mision de la consultora Expro

Fuente: Elaboracién propia
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Luego de aplicar las preguntas sefialadas anteriormente y considerar las respuestas
otorgadas, se propone la siguiente misién para la consultora Expro:

“Administrar y gestionar recursos publicos con la finalidad de promover el
desarrollo econdémico y social de familias, emprendedores y empresas de menor

tamafio de la comuna de Copiap6 mediante asesorias y capacitaciones”.

Al igual que con la mision de la empresa, la consultora Expro no cuenta con una
vision. Sin embargo, en las reuniones realizadas la empresa manifiesta con claridad
lo que quiere lograr a mediano plazo. Mediante la Tabla V.1, se presenta la agenda
de cambio estratégico, que permitié comprender el estado actual de la consultora 'y
lo que espera lograr en un periodo de cinco afios, para asi poder definir una vision

correctamente.

Tabla IV.1: Agenda de cambio estratégico de la consultora Expro

2021 Agenda de 2026
cambio
Inexistencia Vision Vision a largo plazo que sea
compartida con toda la organizacion
Sercotec y Fosis Cliente meta! | Sercotec, Fosis, Corfo y SENCE
Proceso interno de reclutamiento y | Reclutamiento | Externalizar la seleccién de personal
seleccion de personal de personal
No existe pagina web Sitio web Pagina web actualizada, atractiva,
moderna
Dos fuentes Financiamiento? | Mas de dos fuentes de financiamiento.
Posicionada y reconocida como una Ser reconocida y posicionada como
de las empresas dedicadas a la una de las empresas dedicadas a la
prestacion de servicios de consultoria | Posicionamiento | prestacion de servicios de consultoria
y asesorias en la comuna de Copiapd. | de laempresa | y asesorias a nivel regional
Personal insuficiente centrado en las Personal suficiente y con
en las  tareas  diarias, Yy Personal conocimiento de la estrategia
desconocimiento de la estrategia.
No se encuentran establecidos Valores Los valores sean el ADN de la
formalmente los valores. empresa.

Fuente: Elaboracién propia

Con lo anterior, y con los requisitos que la teoria establece, se propone la siguiente

vision:

1 Hace referencia a las instituciones con las que se espera trabajar, para poder satisfacer a estas
instituciones se debe cumplir con ciertos requerimientos y estandares.

2 El financiamiento esté relacionado a los recursos publicos, por ende, dependera de los clientes que
se atiende.
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“Para el 2026, Consultora Expro busca incrementar el niimero de clientes y ser
reconocida como uno de los organismos intermediarios de programas de

emprendimientos de entidades de fomento a nivel regional”.

Al igual que con la mision y vision, la empresa no cuenta con valores establecidos
formalmente, por lo que se les entregd un listado de valores corporativos para que
la empresa indicase cuales de ellos los identificaba dia a dia. De esta manera, en

conjunto con el personal y gerente se plantearon los siguientes:

e Integridad: Actuar con honestidad, rectitud y transparencia con los usuarios,
proveedores y el personal propio, garantizando confianza y seguridad.

e Compromiso: Entregar el mayor esfuerzo en los programas, con el fin de
demostrar compromiso y responsabilidad hacia los usuarios. Por ello, un trato
siempre cercano y personalizado, sera clave para lograr con éxito los objetivos

comunes.

e Innovacion: Valoramos la creacion y el desarrollo de ideas y soluciones que

faciliten los procesos y potencien los recursos de la organizacion.

e Trabajo en equipo: Promover la colaboracion, el apoyo y la confianza a
nuestro equipo, lo cual es fundamental para poder entregar un servicio de

calidad a los usuarios.

e Respeto: Creemos que el respeto es uno de los valores méas importante en
todas nuestras relaciones humanas, ya sea con nuestro equipo y con nuestros

clientes, sin excluir y discriminar a nadie.

e Profesionalismo: Apreciamos la dedicacion, constancia y seriedad que

nuestros profesionales asumen en sus funciones.

e Etica y transparencia: Es uno de los valores mas importante dentro de
nuestra organizacién, actuar con ética ante todas las situaciones y frente a

todos nuestros grupos de interés, siempre cumpliendo con las leyes y normas.
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e Puntualidad: Nuestro enfoque es respetar los plazos acordados para cada
programa, asi como también respetar el horario de trabajo, con el fin de

entregar respuestas a los plazos establecidos a cada usuarios e institucion.

Una vez planteada la mision, vision y los valores de la consultora Expro, se debe
continuar con el analisis estratégico, que esta compuesto por el analisis externo y el

analisis interno.

4.1.3.  Analisis estratégico

En esta seccion se investigd el entorno donde opera la consultora Expro, ademas de
estudiar las principales actividades de la consultora que generan valor o que
constituyen fuentes de ventaja competitiva, con el objetivo de definir su estrategia

y la propuesta de valor.

Se aplicaron herramientas tales como PESTEL vy las cinco fuerzas de Porter, para
el caso de la evaluacién del analisis externo y la Cadena de Valor para el analisis

interno de la Organizacion. A continuacion, se presenta el analisis externo:
Anélisis Politico

Chile era considerado como uno de los paises mas estables de Latinoamérica, sin
embargo, comenzd a debilitarse el dia 6 de octubre producto de un alza en el pasaje
del metro, lo cual fue rechazado por los estudiantes ocasionando un descontento.
Ademas de las desafortunadas declaraciones del ministro de Economia, quien llamé
a los trabajadores a despertarse mas temprano y llegar antes a sus trabajos, lo que
conllevé a declarar Estado de Emergencia el dia 19 de octubre por el gran

descontento social.

La primera accion para mitigar esta crisis politica, fue hacer un llamado a la
realizacion de un plebiscito para preguntarle a la ciudadania si queria una nueva
constitucion. La segunda accion por parte del parlamento fue firmar un “Acuerdo
por la paz y la nueva constitucion”, que consistia en la realizacion de un plebiscito
para el mes de abril 2020. Finalmente, como ultima accién se anunciaron una serie

de proyectos; como la reduccién del pasaje del metro, bonos para la tercera edad,
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bonos por hijos, cambios al sistema de pensiones, reforma al sistema de salud, entre
otras medidas (Rivera, 2020).

Sumado a lo anterior, Chile sigue enfrentandose a un tiempo de incertidumbre en
lo que respecta al ambito politico debido al proceso de las elecciones presidenciales
de noviembre y el proceso constitucional (Undurraga B, 2021). Por esta razon, el
sector empresarial estara atento a las promesas electorales y al proceso de la nueva
constitucion, y como éstas pueden inducir cambios normativos modificando el

ambiente para la actividad productiva.

Segun el informe, “Indice de capacidad para combatir la corrupcion 20217, indica
que la percepcion de la corrupcion se mantiene en Chile, dado que se encuentra en
el segundo lugar entre 15 paises de América latina con un 6.51 en este afio,
siguiendo muy de cerca a Uruguay, lider del indice, que obtuvo el primer lugar del
sondeo con un puntaje 7.80. Es importante destacar que Chile tuvo una leve
disminucion con respecto al 2020 de 0,06. No obstante, el sentimiento
antigubernamental sigue siendo alto, ya que cualquier caso de corrupcion por parte
de funcionarios publicos puede ser determinante en las elecciones presidenciales de
noviembre (Winter & Aalbers, 2021).

La corrupcién no solo conlleva implicancias éticas y sociales, sino que también,
tiene un costo social desde el punto de vista econémico, puesto que, en la medida
que los funcionarios publicos actlen en desmedro de la sociedad, conllevara
consecuencias adversas, ya sea distorsionando la toma de decisiones en el sector
publico respecto a los servicios e inversiones que debe efectuar el Estado (Soto,
2003). Complementando lo anterior, el informe de “Radiografia de la corrupcion”
realizado por Contraloria General de la Republica de Chile (2020), afirma que el
uso de recursos publicos son los méas expuestos, debido a que los fondos publicos
son desviados a fines diferentes a los presupuestados y, por ende, se dispone de

menos recursos publicos para el pais.
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Anélisis Econdmico

Uno de los aspectos importantes a tener en cuenta, son los factores relativos a la
economia de Chile y la forma en que pueden afectar al mercado en su conjunto: por
ejemplo, la evolucion del PIB, la tasa de inflacion, nivel de desempleo. Ademas, se
consideré como ultimo factor, la ley de presupuesto 2021 para visualizar los

recursos destinados para la reactivacion economica del pais.

El Banco Central de Chile (2021) proyect6 que, para este afio, el PIB tendra un
crecimiento entre un 10,5 y 11,5%, dos puntos porcentuales mas que en sus
previsiones de junio. Este comportamiento se explica por los mayores recursos
disponibles de los hogares para el consumo, a partir de la extension del IFE
universal e IFE laboral, ingresos habituales, el retiro de ahorros previsionales.
Mientras que para el 2022 y 2023 los rangos de crecimiento se corrigen a la baja
respecto al 2021, estos aumentaran entre 1,5y 2,5% y 1 y 2% respectivamente, algo
por debajo de la estimacion de crecimiento tendencial. Asimismo, indica que la tasa
de inflacion anual de Chile culminara para este 2021 en 5,7%. Sin embargo, las
proyecciones para el 2022 permaneceran sobre un 5% durante el primer semestre,
provocado por el alza del componente volatil de los precios de la energia y los

alimentos.

De acuerdo a un informe sobre el empleo en las empresas en Chile, realizado por el
Ministerio de Economia, Fomento y Turismo (2018), durante el afio 2015 existian
325.334 empresas. La mayoria de ellas correspondian a pyme (52,1% del total),
seguido de microempresas con un 44,7%, mientras que las grandes representaban
un 3,2% del total de empresas. Dentro de estas Gltimas, se emple6 a un total de
2.362.905 trabajadores, que representaba el 53,6% de la masa laboral. Las Pymes
emplearon 1.792.386 trabajadores, siendo el 40,6% del total. El restante son las
microempresas, con el 6,9%. De acuerdo a estos datos, las Pymes y microempresas
representan un mayor porcentaje en cuanto a la cantidad de empresas en el pais, sin
embargo, viven enfrentadas a diversos problemas que les impiden llevar a cabo su
permanencia en el mercado, tales como restricciones crediticias, dificultades al

acceso de tecnologia adecuada, limitaciones técnicas y competitivas, entre otras.
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Por otra parte, de acuerdo con la Encuesta Nacional de Empleo (ENE) desarrollado
por el Instituto Nacional de Estadisticas (2021), en el trimestre abril- junio de 2021,
el desempleo nacional alcanz6 un 9,5%, disminuyendo 2,7 puntos porcentuales en
doce meses, mientras que en la Region de Atacama alcanz6 un 10,7%,
disminuyendo 1% en doce meses (Instituto Nacional de Estadisticas, 2021a). Sin
embargo, esta tasa puede estar distorsionada por aquellos ocupados ausentes, ya
que los empleadores se acogieron a la Ley de Proteccion de empleo, que prohibia
despedir a sus trabajadores, pero tenia permitido no pagarles el sueldo. Por ende, la

tasa de desocupacién podria ser ain mayor.

Por otro lado, a pesar de las demandas sociales y el dificil escenario econémico que
ocasiono la pandemia, se creo el proyecto de Ley de Presupuestos 2021, el cual
contempla un incremento de un 19,9% de los recursos destinados a la reactivacion
econdémica asociado a diversos sectores, totalizando un monto de $9.439.921
millones, en comparacion al 2020 donde totaliza un monto de $7.875.628 millones.
Para esto, sumado al monto regular del crecimiento de la inversion puablica, se
adiciona el Plan de Recuperacion Econdmica, que para el trienio 2020-2022
contempla una mayor inversion por US$4.500 millones. Asi, el total de inversion
publica para el periodo 2020-2022 totalizaria cerca de US$34.000 millones

(Direccion de Presupuestos, 2021).
Anélisis Social

Segun la encuesta “Emprendimiento en Tiempos de Pandemia” realizada a fines del
2020 a 20.504 personas de entre 18 a 74 afios en 28 paises, revelé que el 48% de
los chilenos encuestados contestaron tener un espiritu emprendedor muy alto,
superando a paises como Argentina (35%) y Brasil (35%), y estando muy por
encima del promedio mundial (32%). Ademas, la misma encuesta indica que un
46% de los chilenos ha iniciado un negocio (Ipsos Group, 2021). Esta motivacion
por parte de los chilenos de crear un nuevo negocio puede estar asociada a los
bonos, programas o iniciativas otorgados por el Estado de Chile, el retiro del 10%

y por el desempleo que ha provocado la pandemia.
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Otro aspecto a considerar es la tasa de ocupacion informal de la Region de Atacama.
De acuerdo a los datos entregados por Instituto Nacional de Estadisticas (2021a), la
tasa de ocupacion informal en el trimestre abril-junio del presente afio fue de 24,2%
presentando un incremento de 13,7% en comparacion al periodo de abril-junio del
2020. Esta variacion se debe principalmente a un aumento de 9,1% en un afio por
parte de los hombres; por su lado, las mujeres también crecieron, pero en un 19,3%.
A partir de la Comisioén Nacional de Productividad (2018), la tasa de ocupacion
informal se explica por menores niveles de educacién y habilidades y bajos salarios,

y escasas oportunidades de capacitacion y asesorias.

Finalmente, se analizé la encuesta CASEN “Pobreza por ingresos y Distribucion de
ingresos” levantada por el Ministerio de Desarrollo Social y Familia (2021). En ella
se aprecia un aumento significativo de personas en situacion de pobreza entre el
2017 y 2020 en la mayoria de las regiones del pais. En el caso de la Region de
Atacama, la pobreza se increment6 de un 7,9% en el 2017 a un 9,5% en el 2020:
este resultado se encuentra muy cerca al porcentaje de pobreza promedio a nivel
pais, que corresponde a 10,8%. Con respecto a la pobreza extrema en Atacama, en
el 2017 fue de un 2,6% aumentando a un 3,8 en el 2020.

Anélisis Tecnoldgico

En esta dimension es importante destacar el estudio sobre “El indice de preparacion
digital global” realizado por la empresa de tecnologia Cisco Systems (2019), el cual
consistio en analizar la preparacion digital de 141 paises, a través de siete
componentes, tales como: necesidades basicas, inversion empresarial y
gubernamental, facilidad para hacer negocios, capital humano, entorno de inicio,
adopcion de tecnologia e infraestructura tecnoldgica, que dio como resultado que
Chile es el pais mas preparado para crear una economia digital en Latinoameérica,

ubicandose en el lugar nimero 34 de los 141 paises estudiados.

Por otro lado, Microsoft (2021) realizo un estudio llamado “Readaptarse para
crecer: los secretos de las pymes chilenas a un afio de la pandemia”, donde se senala

qgue uno de los desafios que ha provocado la pandemia fue la evolucion de la
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transformacion digital, al acelerar ciertos procesos en las pymes, tales como la
incorporacion de nuevas tecnologias, los procesos de capacitacion en nuevas
habilidades, lareinvencion de los objetivos y estrategias de negociosy la
automatizacion de procesos. Ademas, este estudio indica que el 88% de las pymes
ha digitalizado su empresa. Igualmente, el 79% menciona que la incorporacion de
nuevas tecnologias es sumamente importante para la reactivacion de su empresa en
el corto y mediano plazo, mientras que 3 de cada 4 empresas aseguran gque van a
reinventarse a partir de la incorporacion de tecnologia. Por esta razon, un 71% de
las empresas seguiran con la implementacion de nuevas tecnologias después de la
pandemia. Por ello, las principales necesidades que tienen la Pymes para avanzar
en la transformacién digital son la capacidad para invertir en tecnologia y reentrenar

el talento humano existente.

Segun la Subsecretaria de Telecomunicaciones (SUBTEL) (2020), el 85% de los
chilenos son usuarios de internet, siendo una cifra semejante a la de los paises
OCDE. Ademas, de acuerdo a este reporte, el internet fijo llegd a tener 18,4 accesos
por cada 100 habitantes, lo que representa un aumento de 0,6%. Por su parte, el
internet movil (3G+4G) llego a tener 98,3 accesos por cada 100 habitantes en el
primer semestre del 2020, creciendo en un 0,8% respecto a junio del 2019.
También, la SUBTEL indica que las telecomunicaciones son fundamentales en la
vida de todos los seres humanos y estos aumentos pueden estar justificado por las

necesidades de acceso a conexion de internet por la pandemia de COVID-19.

Como se menciond en el inciso anterior, uno de los cambios generados por la
pandemia fue la mayor necesidad de conexion a Internet, generado por el
incremento de dindmicas como el teletrabajo y el aprendizaje virtual. En relacién a
esto, segn datos sobre la oferta de capacitacion otorgados por Servicio Nacional
de Capacitacion y Empleo (SENCE) (2020), hubo un aumento considerablemente
en este afo, ya que existio un incremento en los cursos e-learning a través de la
Franquicia Tributaria de capacitacion donde pasaron del 7.5% en 2019 al 66.4% el
afio 2021.
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Anélisis Ecoldgico

Como se menciona en el informe Perspectiva de la Gestion de Residuos en América
Latina y el Caribe de Naciones Unidas, Chile es el segundo pais que mas basura
electronica produce por personas en América Central y América del Sur. Ademas,
el informe indica que por habitante en el pais se genera a lo menos 11 kilogramos
de desechos electrénicos en el afio (Organizacion de las Naciones Unidas, 2018).

Esta informacién se corrobora por lo expresado por el Ministerio del Medio
Ambiente (2020), donde afirma que Chile genera 168 mil toneladas de residuos de
aparatos eléctricos y electronicos anuales; sin embargo, solo un 3,4% de los
residuos electrdnicos es reciclado, reutilizado o enviado a rellenos sanitarios. Cabe
destacar que el residuo electrénico es una de las categorias que tiene una mayor tasa
de crecimiento a nivel mundial, alcanzando aumentos anuales en promedio de 3%
y 5%.

Es importante sefialar que, si se usaran 1.000 computadores reacondicionados
versus 1.000 equipos nuevos, esto conllevaria ahorrar aproximadamente 883
toneladas de CO2.

Por otro lado, el uso del papel a nivel mundial ha aumentado en los tltimos 40 afios:
un oficinista usa 10.000 hojas de papel anualmente, lo que ha conllevado al
crecimiento de un 22% en el consumo de papel en las empresas al afio (Melo,
2019a). Este incremento se explicaria por la dependencia del papel y su excesivo
uso por parte de la mayoria de las empresas, gastando méas de $120 mil millones al
afio en formularios impresos, los cuales se dejan de usar dentro de tres meses como

promedio y cuyo destino es el contenedor de basura.

Estos datos son relevantes en lo que respecta al dafio ambiental que ocasionan los
residuos electronicos y eléctricos, ya que estos son fabricados por componentes
nocivos, como el plomo y el mercurio. Estos perjudican aun mas el aire, la tierra, el
agua y, por ende, la salud de los seres humanos, llegando a empeorar la funcion

pulmonar, la respiracién, incluso padecer enfermedades cronicas (Organizacion
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Mundial de la Salud, 2021). En cuanto a la produccién y el consumo del papel, para
producir una tonelada de papel se necesita alrededor de 115.000 litros de agua y 15
arboles grandes, lo cual es muy perjudicial, ya que Chile vive una mega sequia
(Melo, 2019b).

Anélisis Legal

De acuerdo con la Ley N°20.416 (2010), las Microempresas son todas aquellas
empresas que sus ingresos anuales por ventas y servicios y otras actividades del
giro no hayan superado las 2.400 unidades de fomento; por otra parte, sefiala que
Pequefias Empresas, son quienes cuyos ingresos anuales por ventas sean superiores
a 2.400 unidades de fomento, pero no deben exceder las 25.000 unidades de
fomento, y las Medianas Empresas, son aquellas que sus ingresos anuales por
ventas sean superiores a 25.000 unidades de fomento, pero no deben exceder las
100.000 unidades de fomento. Asimismo, en uno de sus articulos se menciona que
el Ministerio de Economia, Fomento y Reconstruccion debe impulsar el desarrollo
de las empresas de menor tamarfio y facilitarles la utilizacion de los instrumentos de
fomento dispuestos por los 6rganos del Estado. Por otro lado, se indica que la
Subsecretaria de Economia, Fomento y Reconstruccién debe generar
coordinaciones para que, en conjunto con los ministerios sectoriales, se puedan
formular las politicas y planes de fomento considerando las particularidades de las

empresas de menor tamafio.

En la Ley N° 20.348 (2009) se resguarda el derecho a la igualdad en las
remuneraciones tanto para hombres como para mujeres que realicen las mismas
funciones, no siendo consideradas arbitrarias las diferencias objetivas en las
remuneraciones que se funden, entre otras razones, en las capacidades,

calificaciones, idoneidad, responsabilidad o productividad.

Es importante destacar que actualmente no existe una ley especial que regule las
consultoras de cualquier area. Sin embargo, el Servicio Nacional de Capacitacion y
empleo (Sence) autoriza y acredita a aquellos que brindan servicios de capacitacion,

al ser nombrados Organismos Técnicos de Capacitacion (OTEC). Estos organismos
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deben cumplir con ciertos requisitos, como estar acreditado bajo la Norma Chilena
de Calidad 2728, contar con personalidad juridica (que deberd tener como Unico
objeto social la prestacién de servicios de capacitacion) y disponer de forma
permanente de una oficina administrativa que debe estar registrada en la region
(Chile Atiende, 2021). Es necesario mencionar que hay mecanismos que no son
obligatorios, pero que ayudan a mejorar la credibilidad de la organizacion, como lo
es poseer certificacion en Normas de Calidad 1SO 9001, la cual es aplicada para
cualquier tipo de sector y tamafio. Esta norma permite a las organizaciones
incrementar la calidad de sus productos y servicios ofrecidos con el fin de alcanzar
la satisfaccion de sus clientes (ISOTools, n.d.).

Una vez analizadas cada una de las variables que conforman la herramienta
PESTEL, se concluye; que la industria de asesoria y capacitacion se enfrenta a un
entorno de incertidumbre en lo que respecta a las elecciones presidenciales y el
proceso de la nueva constitucion; la economia chilena afrontard bajos niveles de
crecimiento del PIB para los proximos afios y a pesar del dificil escenario
econdmico que ocasiono la pandemia se cred un proyecto “Ley de Presupuestos
2021 destinado a la reactivacion econdmica para diversos sectores; las Pymes y
microempresas se enfrentan a diversas dificultades; existe un incremento en los
cursos e-learning; un mayor acceso a conexion de internet provocado por la
pandemia de COVID-19; y finalmente la ley 20.416 impulsa el desarrollo de las
empresas de menor tamafio a través de los instrumentos de fomento dispuestos por
los 6rganos del Estado. Con todo lo anterior, le permite a la industria de consultoria
y asesoria conocer las condiciones a las cual se enfrenta y tomar mejores decisiones,

para asi definir un rumbo estratégico.

A partir del analisis del macroentorno se desprenden una serie de oportunidades y
amenazas para cada una de las dimensiones descritas anteriormente Tabla 1V.2,

cuya delimitacion es fundamental para el cumplimiento de la estrategia.
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Tabla IV.2: Determinacion de oportunidades y amenazas del analisis del

macroentorno
Dimension Oportunidades Amenazas

e La inestabilidad politica que provoca
las elecciones presidenciales de
noviembre y la nueva Constitucion,
provoca una mayor incertidumbre,
aumentando la probabilidad de cambios
abruptos de politicas  publicas.

Politico Asimismo, esta incertidumbre podria
conllevar reduccidn en la inversion y el
desarrollo econémico.

e La corrupcion afecta el uso de los
recursos publicos, de esta manera los
fondos pueden ser desviados a fines
diferentes a los presupuestados, por lo
tanto, es una amenaza para esta
industria, ya que habria menos recursos
para programas de fomento productivo.

o Considerando que las Pymes vy |e De acuerdo al escenario inflacionario
microempresas viven enfrentadas a | que atraviesa Chile, lo mas probable
diversos problemas, tales como | que el gasto publico se contraiga, por lo
restricciones crediticos, dificultad al | tanto, habra recortes en el presupuesto
acceso de tecnologia, limitaciones | para el  fomento  productivo,
técnicas y competitivas, el gobiernoa | impactando en la industria de
traves de fomentos productivos | consultoria y asesoria.
impulsa programas para resolver estas
dificultades, viéndose beneficiada la
industria de consultoria.

e Se proyectan bajos niveles de
crecimiento del PIB para los
préximos afios. Sumado a esto, la tasa
de desempleo disminuyé en 1%,
aunque este indicador puede estar
distorsionado por aquellos

Econdmico trabajadores que se acogieron a la ley

de proteccion al empleo, lo que
representa una oportunidad para la
industria de capacitacion y asesoria,
ya que para reactivar la economia del
pais el gobierno impulsa planes de
apoyo a los empleos y a la inversién,
fortaleciendo el apoyo a las pymes y
realizando un fuerte plan de inversion
publica, entre otras medidas,
beneficiando de esta forma a los
organismos de capacitacion.

La ley de presupuesto genera una
mayor inversion publica, por lo que
habra un mayor presupuesto destinado
a diferentes instituciones publicas,
viéndose favorecida la industria de
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consultoria y asesoria, ya que podran
adjudicarse a diferentes proyectos.

Social

e La ayuda econdmica otorgada por el
Estado de Chile dio pie para que los
chilenos comenzaran a emprender y
tener un espiritu  emprendedor,
convirtiéndose asi en potenciales
clientes para la industria de
consultoria. La capacitacién vy
asesorias son factores importantes
para los nuevos emprendedores
porque permitiran elevar su potencial
crecimiento.

e La tasa de ocupacion informal en la

region de Atacama tuvo un incremento
en el 2021, lo que se explica por los
menores niveles de educacion y
habilidades que requiere, por los bajos
salarios del trabajo formal, junto con
las  escasas  oportunidades de
capacitacién y asesorias. Por este
motivo, es una oportunidad para la
industria de asesoria y consultorias, ya
que, para potenciar las habilidades y
competencias de estas personas, es
necesario que se capaciten, con el fin
de entregarles las herramientas y
conocimientos necesarios para
insertarse en el mercado formal y
mantenerse en este.
Atacama presenta un aumento en la
situacion de pobreza en el 2020, por lo
que el gobierno impulsa programas e
iniciativas a través de diversas
instituciones para poder disminuir esta
situacion, siendo las empresas de
consultorias 'y asesorias las mas
beneficiadas con estos programas.

Tecnoldgico

o El incremento en los cursos e-learning
a través de la Franquicia Tributaria y
el mayor uso de internet en los
chilenos, se puede afirmar que
representan una gran oportunidad
debido que ambos estan en una etapa
de crecimiento y la industria de
capacitacién y asesoria online también
lo est4 haciendo, como consecuencia
de la pandemia.

eLa incorporacion de  nuevas
tecnologias es sumamente importante
para las pymes, dado que sus
principales necesidades dicen relacion
con la transformacion/actualizacion
digital, lo que requiere de una mayor
especializacion y reentrenamiento del

capital humano existente, lo cual
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implica una mayor demanda en
capacitacién y asesoria,
transformandose en una oportunidad
para esta industria.

e LOS servicios entregados por la

industria de capacitacién y consultoria
no afectan directamente al medio
ambiente; sin embargo, el uso excesivo
de papel y la no reutilizacidn de equipos
electrénicos y eléctricos produce dafios
al medioambiente. Ambos aspectos son
amenazas para esta industria, ya que en
un futuro se podria crear una ley
exclusiva para limitar el uso de hojas de
papel, o también, implementar
obligatoriamente  un  proceso de
reciclaje de residuos.
Por ello, es de gran importancia que las
empresas crezcan en los aspectos
medioambientales, pues resultaria una
ventaja competitiva.

o De acuerdo al articulo mencionado en e Ley N° 20.348, es considerada una
la ley N°20.416, el Ministerio de | amenaza para aquellas empresas de
Economia, Fomento y Reconstruccién | consultoria y asesoria que no
debe impulsar el desarrollo de las | implementen una gestion de equidad,
empresas de menor tamafio Yy | ya que les puede provocar una mala
facilitarles la utilizaciobn de los | percepcion hacia la empresa, debido a
instrumentos de fomento dispuestos | que hoy en dia existe una mayor
por los érganos del Estado, por esta | conciencia sobre este tema.
razon es una oportunidad para este tipo
de industria, ya que las empresas
dedicadas a este rubro son quienes
administran los recursos asignados de
las instituciones y proporcionan
asesorias a los usuarios.

Fuente: Elaboracién propia

Ecoldgico

Legal

Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter- la industria de Consultoria y Asesoria

de Gestién y Desarrollo.

A continuacién, se realizara el analisis del microentorno de la industria de
capacitacion y asesoria, considerando a las instituciones, competencia, proveedores

y sustitutos.
1. Amenaza de nuevos entrantes

Las barreras de entradas no son tan significativas, puesto que los requisitos para
ser agente operador de Sercotec (2017) consisten en: ser una persona juridica

publica o privada, contar con una dotacion profesional y técnica, asi como una
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infraestructura, disponibilidad de equipamiento y de recursos financieros acorde
con la realidad productiva regional que le permita evaluar, supervisar y
administrar programas y proyectos de fomento y garantizar continuidad en la
operacion. En el caso de Fosis, lo requisitos son similares, a excepcion que los
profesionales y técnicos deben tener a lo menos un afio de experiencia. Ademas,
para postular a dichas licitaciones pueden ser personas juridicas publicas o

privadas, o bien, personales naturales que tributen en primera categoria.

Por su parte, no existen legislaciones vigentes que impongan restricciones para
desempefiarse como asesor o consultor. Otra barrera preponderante a considerar
al momento de contratar el servicio es la experiencia y la trayectoria, asi como la
calidad del servicio que se entrega, lo cual generard una mayor confianza y

fidelizacién por parte de los clientes.

Dado lo anterior, se puede concluir que la amenaza de nuevos entrantes en el
sector es media, considerando que se necesita de recursos financieros, dotacion
profesional y técnica, sumado a que no existen legislaciones y normativas
vigentes en nuestro pais para esta industria y, junto con estos aspectos, el grado

de experiencia es relevante para generar niveles de competitividad.
2. Poder de negociacién de los proveedores

En este caso, al tratarse del sector de asesoria y consultoria, se requieren muy
pocos suministros para realizar las actividades, como software, hardware y
materiales de oficina, por lo que hay un abanico de posibilidades respecto a la
eleccién de los proveedores para obtener estos productos.

Por otra parte, es relevante considerar que el coste de cambiar de un proveedor a
otro es casi es nulo, debido que los productos que ofrecen los proveedores no son
diferenciados, ya que son iguales, por esta razon se dispone de mayor libertad

para cambiar de proveedor.

Asimismo, la calidad de los productos que proporcionan estos no tiene un mayor

impacto al servicio que prestan este tipo de empresas.
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Tabla IV.3: Proveedores existentes en la comuna de Copiapé

Libreria Color, Lapiz Lépez, JUMBO, Lider, Pc Factory,
Proveedores Falabella, Ripley, Paris, Contacto pc, Libreria Copao,

Libreria Javiera.

Fuente: elaboracién propia con informacién proporcionada por Expro

La Tabla 1V.3 pone en evidencia que Expro tiene a su disposicion una gran
diversidad de proveedores. Por esta razon, la empresa cuenta con mas facilidad
para elegir, de acuerdo a sus precios, condiciones de entrega y medio de pagos,
etc. De esta manera, se puede concluir que poder de negociacién de los

proveedores es bajo.
3. Poder de negociacion de los compradores:

Igual como anteriormente se explicaba la importancia del poder de negociacion
de los proveedores, los compradores también tienen una gran influencia en el

mercado.

Existen varias empresas que realizan actividades de gestion y desarrollo en la
comuna de Copiap0, por lo que el cliente dispone de un gran abanico de
posibilidades y ademas son quienes llaman a concursar a licitaciones y eligen al

organismo que cumpla con todos los requisitos que ellos proponen.

A partir del andlisis realizado, el poder de negociacién de los compradores es
alto, ya que los clientes de este sector son muy importantes, por lo que, para
cumplir con sus estandares de calidad y satisfaccion, es necesario que las
empresas busquen la manera de fidelizar al cliente, para asi evitar que elijan a

otra consultora.
4. Amenazas de productos o servicios sustitutos

Actualmente, no existen servicios sustitutos en la industria de capacitacion y
asesoria, ya que el sector que se atiende es muy especifico y complejo, dado que
requiere de una alta especializacion. Por ello, aunque es posible considerar que
el avance de tecnologia y la ayuda que se puede obtener hoy en dia a través de

internet podrian reemplazar los servicios de las empresas consultoras, es una
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afirmacion errada, ya que a través de internet no necesariamente los usuarios

resolveran sus necesidades especificas.

En sintesis, no existen servicios sustitutos para esta industria, por lo que la
amenaza de servicios sustitutos es baja, ya que no existen alternativas para

satisfacer las necesidades que busca el cliente.
5. Rivalidad entre los competidores existentes:

La rivalidad entre competidores en este sector es media, considerando la cantidad
existente de consultoras dedicadas a la asesoria y consultoria en gestion y
desarrollo en la comuna de Copiapd. Dentro de estos organismos, hay grandes
empresas reconocidas a nivel nacional y el resto de ellas son de menor tamafio,
las cuales no se quedan atras, entre las se encuentran, Gedes Consultores Ltda,
Codesser, Nortesur, KONG, Insen, GRUPS, CHILECONSULTOR EIRL,
CORPROA, AYC, EXPAND, lo que permite determinar la probabilidad que
ocurra una intensa competencia. Ademas, como se menciono en los apartados
anteriores, existe poca diferenciacion en el servicio que entregan las empresas

consultoras, por el tipo de actividades que desarrollan.

Otro factor que permiti¢ identificar la rivalidad existente entre competidores, son
las barreras de salida, puesto que salir del mercado no implica un gran
desembolso de dinero, no existen leyes especiales que regulen a las consultoras
y, ademas, los trabajadores no exigen compensaciones, ya que generalmente en
este sector existe un mayor numero de contratos honorarios, producto de los

plazos acotados de los proyectos.

Del andlisis del microentorno, se presenta en la Tabla V.4 un resumen sobre las

conclusiones de cada fuerza analizada anteriormente.
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Tabla 1V.4: Determinacion de las oportunidades y amenazas del analisis del
microentorno

Fuerza Intensidad Oportunidades Amenazas
La amenaza de los nuevos
entrantes es medio, pero es

Amenaza de considerado como una amenaza,
nuevos Media ya que se necesitan de recursos
entrantes financieros, experiencia en el
rubro y dotacion profesional y
técnica.
El poder de negociacion de
Poder de proveedores es bajo, ya que
negociacion de Baja existe una gran diversidad de
los proveedores y las empresas
proveedores dedicadas a este rubro no

dependen de ellos.

El poder de negociacion de

Poder de compradores es alto, ya que la

negociacion de Alta industria de consultoria vy

los clientes asesoria deben cumplir con los
estandares que las instituciones
requieran.

Amenazas de La amenaza de servicios

productos o sustitutos es baja, ya que no

servicios Baja existen alternativas para

sustitutos satisfacer las necesidades que

busca el cliente

La rivalidad entre competidores
en este sector es media, debido a
la cantidad existente de

Rivalidad consultoras dedicadas a la
entre los Medio asesoria y consultoria en gestion
competidores y desarrollo. Ademas, para salir
existentes del mercado no es necesario

desembolsar una gran cantidad
de dinero y tampoco existen
leyes especiales que regulen a
las consultoras.

Fuente: Elaboracion propia

Conclusion de andlisis de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

En base a los resultados de la herramienta de las Cinco fuerzas, se concluye que el
atractivo en la industria es medianamente alto, esto determina que el sector es
rentable a largo plazo. De acuerdo con la Tabla V.4, se puede apreciar que existe
un predominio de baja y media intensidad en cuatro de las cinco fuerzas, lo que
significa un escenario favorable para Expro, ya que tiene posibilidades de obtener
mayores beneficios y mantenerse en la industria de consultoria. Sin embargo, es

necesario tener presente que el poder de negociacion de los clientes es alto, por lo
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tanto, Expro debe estar alerta a todas las necesidades de sus clientes y futuros

clientes para evitar su disminucion.
Analisis interno

Una vez realizado el analisis externo, se continda con el analisis interno de la
consultora Expro, en el cual se evaltan e identifican las habilidades distintivas que

dependen de los recursos y capacidades que la consultora posee.
Anélisis de Cadena de Valor de Servicios

Los Eslabones primarios se dividen en eslabones controlables y no controlables, a

continuacion, se detallan cada una de ellos:

Eslabones primarios controlables

Marketing y ventas

En relacion con las funciones de marketing, la consultora actualmente no cuenta con
ninguna estrategia para mejorar la visibilidad de sus servicios, tampoco dispone de
plataformas digitales. Sin embargo, con la publicidad boca a boca que hacen los

usuarios, el cliente puede tener una referencia del servicio que presta la empresa.

Actualmente, la empresa trabaja con dos instituciones publicas, Sercotec y Fosis.
Los esfuerzos que realiza Expro para ser agente operador de estas instituciones son
las siguientes: en primer lugar, a principio de cada afio, la empresa esta en constante
busqueda a través de las paginas web de las instituciones para obtener informacion
acerca de algun aviso para concursar, no obstante en algunas ocasiones los mismos
ejecutivos de estas instituciones invitan a participar en las licitaciones aquellas
empresas que han participado histéricamente, mediante un correo electronico, o
bien, con una llamada telefonica, indicandole el programa que se lanzara. Luego de
haber postulado y quedar seleccionado, se oficializara la participacion y se asignaran

los programas correspondientes.
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Personal de contacto

Corresponde principalmente a los profesionales de la empresa y el gerente general
(duefio de la empresa). Este ultimo es quien realiza las propuestas cada afio para
participar y poder adjudicarse los programas estatales que realizan las instituciones
publicas, para ello se debe analizar las bases de cada programa, preparando la
informacién que solicitan de la empresa y de los profesionales potenciales que
trabajaran en cada programa; en tanto, los profesionales son quienes realizan los
cursos a los usuarios y los acompafian con el objetivo de asegurar el buen uso de los
recursos entregados, proveen asesoria especializada, capacitan y brindan asistencia
técnica; ademas, ayudan a los usuarios en el desarrollo de habilidades que les
permitan potenciar su desempefio personal en el negocio, asi como también entregan
contenidos como finanzas, contabilidad, economia y marketing. Los personales de
contacto cuentan con las competencias necesarias para desempefiar dichas
funciones, brindando un servicio eficiente y de calidad, preocupados por el

mejoramiento continuo.
Soporte fisico y habilidades

La consultora cuenta con el equipamiento fisico e insumos necesarios para la
implementacién de cursos y desarrollar sus actividades, como computadores,
impresoras, proyector, notebook, celulares con cdmara fotogréafica, vehiculo, lineas
telefénicas con internet, etc. Al trabajar principalmente en esta area es necesario que
los profesionales cuenten con la experiencia para realizar las funciones atingentes al
proyecto. Los profesionales de Expro cuentan con las habilidades y competencias,
asi como la capacidad de generar vinculos de manera efectiva con las diferentes
personas y grupos, ademas de tener autonomia, proactividad, capacidad de
iniciativa, resistencia a la presion, flexibilidad y disponibilidad, siendo todas estas
muy necesarias para responder a las inquietudes y necesidades de los usuarios con

el objetivo de resguardar la calidad del servicio.
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Prestacion

En este eslabon, lo primero que realiza la empresa es analizar el listado de los
preseleccionados que envian las instituciones, luego se notifica a cada
preseleccionado para poder aplicar una entrevista a cada uno: a través de este
instrumento se determinard quienes son los seleccionados. Posteriormente, la
empresa asesora y orienta a los seleccionados para el programa, con el fin de indicar
y reunir la documentacién solicitada por las instituciones. Una vez realizado lo
anterior, se entrega la documentacion a la institucion correspondiente, la cual esta
encargada de aprobar a cada seleccionado. Luego de esto, se procede a capacitar y
orientar a los usuarios para que puedan destinar los recursos entregados por las
instituciones, ademas de elaborar un plan de inversion para ver el destino final de
los recursos. La etapa anterior es realizada en conjunto con los usuarios, para luego
entregar esta documentacion a la institucion correspondiente para su aprobacion.
Una vez aprobado, se da inicio al proceso de cotizacion, la basqueda de proveedores
y luego se procede a realizar las compras con los usuarios, ya sea de manera fisica
u online. Una vez terminado este proceso de compra, la consultora rinde todos los
gastos a la institucién y se realiza la ultima asesoria y seguimiento a los usuarios,
solicitando un respaldo de equipos o herramientas que hayan sido comprados, o bien

se les realiza una visita presencial.

Finalmente, se realiza una ceremonia de cierre, donde se premian a todos los

usuarios.

Eslabones no controlables

Clientes

Habitualmente, son instituciones pablicas quienes estan dispuestas a contratar los
servicios de la consultora, siendo FOSIS y Sercotec dos de sus clientes fidelizados.
Este tipo de entidades exigen transparencia y calidad en los servicios prestados,
aspectos que han sido cumplidos cabalmente por la consultora -dada la experiencia
que posee la empresa y los resultados en la entrega de sus servicios- lo que explica

la continuidad en las prestaciones otorgadas a ambas entidades.
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Otros clientes

Producto de la pandemia, actualmente los usuarios son atendidos de forma online,
ya sea via meet, llamadas telefonicas, correo electréonico y, en algunas
oportunidades, de manera presencial. La empresa otorga prioridad al orden de
Ilegada de los correos electronicos y las llamadas telefénicas de sus usuarios, por lo
que puede existir un tiempo de espera prolongado para responder las diversas

inquietudes de los usuarios, lo que puede generar molestia por parte de ellos.

Eslabones de apoyo

Direccién general y de recursos humanos

El personal de la consultora Expro, tanto su duefio como sus profesionales, esta
enfocado en cumplir a cabalidad con los requerimientos de los programas y entregar
un servicio personalizado, generando cercania y preocupandose permanentemente
de los usuarios, es decir, estan atentos ante cualquier llamada e incluso fuera del
horario de la empresa. Igualmente, se mantiene en constante contacto con Sercotec
y FOSIS.

Por otro lado, al momento de reclutar personal, la empresa hace un llamado a través
de las paginas de trabajo como Ineed, Laborum, Chile trabajos, Bolsa Nacional de
empleo, entre otras. Luego de recepcionar y revisar los curriculums de los
candidatos, se coordina una entrevista con cada uno, en la que estaran presentes el
Gerente general y los encargados de proyecto y finanzas. En esta entrevista se
consideran algunos factores relevantes como la experiencia en la ejecucion de
proyectos, la formacion y algunas habilidades blandas o genéricas como la
motivacién, compromiso, personalidad, flexibilidad, responsabilidad, puntualidad,

interés e innovacion, etc.
Organizacion internay tecnologia

La empresa esta conformada por cuatro departamentos: la Gerencia General, quien
se encarga de coordinar y realizar las postulaciones a los programas en las
instituciones; luego esta el Departamento de Contabilidad, quienes recopilan toda la
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informacion necesaria como las facturas de los usuarios y de la empresa para poder
realizar la rendicion de gastos mensual; el Departamento de Finanzas es quien
realiza los pagos a los proveedores, reembolso a los usuarios, compra de insumos
de oficina y paga las remuneraciones, asi como también gestiona las polizas y
boletas de garantia, las cuales son obligatorias para empezar cada proyecto;
finalmente, en el Departamento de Gestion de Proyectos se encuentran los
profesionales, quienes son los encargados de ejecutar los programas y cuya
principal mision es capacitar, asesorar y orientar, ademas de acompafar en el

proceso de compra a los usuarios.

En relacion con el uso de tecnologias y plataformas tecnoldgicas, la empresa utiliza
las herramientas Word, Excel y Drive. Esta Gltima ha permitido que los usuarios
tengan acceso directamente a su planilla para compartir los datos necesarios, lo que
ha aportado mayor orden a su informacion. Ademas, producto de la pandemia la
empresa ha tenido que incorporar nuevas plataformas tecnoldgicas para la

prestacion de sus servicios, como Meet y Zoom.
Infraestructura y ambiente

La consultora Expro se encuentra ubicada en el callejon JJ Vallejos N°405, cuenta
con una superficie aproximadamente de 260 m2. Esta instalacion cuenta con todo lo
necesario para entregar un servicio de calidad, ya que posee 6 oficinas, una sala de
reunion, una sala de recepcion, 2 bafios, junto con un salon de capacitacion para 30
personas completamente equipado. También, cuenta un espacio de espera con
banquetas y plantas para otorgar una mayor comodidad, logrando un ambiente
agradable. Cabe destacar que la oficina no se puede visualizar y distinguir desde el
exterior, puesto que pareciera ser una casa y ademas no cuenta con ningun distintivo

para diferenciarlas entre las casas de este sector.
Abastecimiento

La adquisicion de los recursos necesarios esta a cargo del Departamento de
Finanzas. Es necesario mencionar que los recursos no son diferenciados y existe

diversidad de proveedores. Por esta razon, el personal se encarga de la busqueda de
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los proveedores que entregan un mejor precio en cuanto a los articulos de oficina;
en relacion con los computadores e impresoras, se prioriza el tiempo de envio, las
condiciones del empaque, el precio y calidad. Sin embargo, no tener contrato fijo
con los proveedores provoca que la empresa compre en cualquier lugar al estar en
situaciones de apuro, pasando por alto las condiciones mencionadas anteriormente,
de esta manera los costos podrian ser mayores y la calidad de los productos pueden

verse afectados.
Margen de servicio

Si bien la empresa no cuenta con ninguna estrategia para mejorar la visibilidad de
sus servicios, la fidelizacién de los clientes sigue siendo alta, ya que la empresa
cuenta con una seleccion de personal a través de una entrevista por el mismo gerente,
jefe proyecto y finanzas, lo que permite seleccionar al personal idoneo de acuerdo a
sus aptitudes y estudios realizados. Igualmente, la empresa posee el equipamiento
fisico y los insumos necesarios para la implementacion de cursos, lo cual es bien
percibido por las instituciones y los usuarios. Ademés, los largos afios de
experiencia en la ejecucion de proyectos con organismos publicos, ha generado una

mayor confianza entre los usuarios.

De manera similar al analisis externo, el resultado del andlisis interno entrega un
listado de fortalezas y debilidades méas importantes, las cuales seran de apoyo para
el cumplimiento de la estrategia y la propuesta de valor que ofrecera la consultora

Expro a sus clientes. Estas se presentan en la siguiente Tabla IV.5:

Tabla IV.5: Determinacion de fortalezas y debilidades del analisis del interno

Eslabones | Tipo de actividad Fortalezas Debilidades
Marketing y Ausencia de estrategia de
ventas marketing y de plataformas

digitales.
Personal de | EI gerente general y los
contacto profesionales cuentan con las

competencias necesarias para
brindan un servicio eficiente
y una atencién de calidad.

Eslabones | Soporte fisico y | Se  cuenta  con el
primarios | habilidades equipamiento  fisico e
insumos necesarios. Ademas
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de un equipo de
profesionales competentes.

Prestacion Buen procedimiento en la
etapa de seleccion de
usuarios y en la prestacion
del servicio.

Clientes Alta experiencia y buenos
resultados en la entrega de
Sus servicios.

Otros clientes Tiempo de espera
prolongado en Ilamadas
telefénicas y  correos
electronicos.

Direccion general | Alto compromiso de la
y de recursos | empresa y de los

humanos trabajadores.
Organizacion Manejo de herramientas
interna y | tecnoldgicas como Word y
tecnologia Excel, Google drive.
Eslabones
de apoyo — — —
Infraestructura y | Gran superficie y adecuada | La oficina no se distingue y
ambiente infraestructura. posee una mala localizacion.
Abastecimiento La empresa no tiene un
contrato  fijo con los
proveedores.

Fuente: Elaboracién propia

Foda Cuantitativo

Luego de obtener un panorama global del andlisis estratégico, se llevé a cabo el
FODA cuantitativo, con el objetivo de determinar cuales son los factores internos
mas relevantes de la empresa, sus fortalezas y debilidades, y los factores externos —
que corresponde a las oportunidades y amenazas que pueden afectar a la misma-.
Todo esto fue realizado a través de la matriz de relacion (Anexo 1) (Anexo 2), la
que fue utilizada para determinar las asociaciones entre las fortalezas y debilidades
de la consultora, con las oportunidades y amenazas del entorno. Mientras que, a
través de la matriz de influencia (Anexo 3) (Anexo 4), se logré indicar la

fundamentacion de las escalas asignadas segun las asociaciones respectivas.

Cabe sefialar que se asignaron puntuaciones de 1 a 5 (Anexo 5), donde 1 indica que
no existe influencia entre las variables internas y externas, mientras que 5 indica que

existe una alta influencia entre las variables.
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Finalmente, a través de la herramienta FODA cuantitativo se logré definir la

estrategia competitiva y la propuesta de valor de la consultora Expro.
Conclusiones del FODA cuantitativo

Se seleccionaron mediante la matriz de relaciones las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que obtuvieron el mayor promedio.

En términos de fortalezas y debilidades, se aprecia como sus fortalezas mas
preponderantes: la alta experiencia en la prestacion de servicios de asesoria y
capacitacion, el alto compromiso de la empresa y de los trabajadores, dado su
enfoque de brindar un servicio eficiente y de calidad, tener el equipo de
profesionales adecuado y el equipamiento e insumos necesarios para desarrollar los
cursos y actividades; en tanto, el tiempo de espera prolongado en llamadas telefonica

y correos electronicos, aparece como su debilidad mas notoria.

En relacion a las oportunidades y amenazas presentadas, las oportunidades que se
deberian aprovechar son las limitaciones técnicas y competitivas que las pymes y
microempresas viven enfrentadas y el incremento en los cursos e-learning. La
amenaza que tomd mayor relevancia es el uso excesivo de papel y la no reutilizacién
de equipos eléctricos y electronicos, asi como también, la amenaza de nuevos

entrantes.
4.1.4. Estrategia competitiva y propuesta de valor

De acuerdo con la informacién entregada en el analisis del FODA cuantitativo, se

logré identificar la estrategia competitiva para la consultora Expro.

La consultora Expro es una empresa que se ha mantenido durante largos afos en el
mercado, logrando un buen posicionamiento entre sus competidores, producto de
los buenos resultados en la entrega de sus servicios, los afios de experiencia que
posee y el alto grado de expertis de sus trabajadores. Por todo ello, la consultora
sigue una estrategia de enfoque, ya que el servicio esta dirigido a satisfacer las
necesidades de un nicho en especifico, las cuales son las entidades de fomento-
como lo son Fosis y Sercotec- y que exigen ciertos requerimientos para poder operar

como organismo intermediario de estas. Ademas, para adjudicarse a los programas
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se debe postular a licitaciones, donde no se impone un precio, sino que se debe

ajustar al presupuesto que determinan dichos organismos.

La estrategia expuesta anteriormente, direcciona a la empresa hacia el cumplimiento
de los objetivos estratégicos, mision y vision. No obstante, es importante disefiar la
propuesta de valor que permita visualizar los atributos que seran ofrecidos al cliente

por parte de la consultora Expro.

Para definir la propuesta de valor, fue necesario identificar las necesidades de los
clientes, asi como también tener en cuenta la capacidad de la empresa (recursos y
activos); es decir, las fortalezas y debilidades para crear y gestionar una propuesta
de valor concreta. Ademas de considerar las influencias del entorno, ya que pueden
representar limitaciones y posibilidades (amenazas y oportunidades).

La declaracion de la propuesta de valor para la consultora Expro se define de la

siguiente manera:

“Consultora Expro cuenta con una amplia experiencia en la administracion y gestion
de recursos publicos, donde promueve a los emprendedores y empresas de menor
tamafio, mediante asesorias y capacitaciones, para lo cual dispone de profesionales,
equipamientos e insumos para brindar un servicio eficiente y atencién de calidad,
ademas siempre se preocupa de mantener una relacién cercana y personalizada para

responder a todos los requerimientos y necesidades de los usuarios e instituciones”.

e Servicio eficiente y atencion de calidad: Somos una empresa que posee un
talento humano iddéneo, enfocados en cumplir a cabalidad con los
requerimientos de los programas y entregar un servicio eficiente y atencion de
calidad a los usuarios e instituciones.

e Experiencia: Expro es una consultora que cuenta con 20 afios de experiencia
como organismo intermediario de programas de emprendimientos de
instituciones publicas, su equipo de profesionales también posee una vasta
experiencia en la ejecucion de programas, lo cual se ha reflejado en los

resultados obtenidos a lo largo de su trayectoria.
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e Servicio personalizado: Contamos con un capital humano totalmente
comprometido, preocupados permanentemente de los usuarios, manteniendo
una relacion cercana, ademas de mantener una constante comunicacion con

las instituciones publicas con las cuales trabajamos.

4.1.5. Modelo de Negocios Canvas

Esta herramienta de gestion estratégica permitié demostrar cémo la consultora
genera y entrega valor a sus clientes. A continuacion, se presenta la propuesta de

esta herramienta para la consultora Expro, donde se describen los nueve mddulos:

1. Segmento de mercado:

Uno de los clientes de la empresa es Sercotec (n.d.), una corporacion de derecho
privado, dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, dedicada
a apoyar a las micro y pequefias empresas y a los emprendedores del pais,
para que se desarrollen y sean fuente de crecimiento para Chile. Sus usuarios son
todas las personas naturales y juridicas entre los 18 a 65 afios, residentes en la
Region de Atacama con cierta antigiiedad, pero esto dependera de las bases de
cada programa, ademas deben cumplir con un cierto nivel de ventas en un afio

predeterminado.

Otro de los clientes es FOSIS (n.d.), el cual entrega oportunidades a quienes
viven en situacion de pobreza y vulnerabilidad social a través de sus
programas de autonomia de ingresos, de habilitacidn social y vivienda y entorno,
para poder iniciar un emprendimiento 0 mejorar sus proyectos, e incluso permite
encontrar empleos. Los usuarios de esta institucion deben ser todas las personas
naturales entre los 18 a 65 afios, residentes en la Region de Atacama y que no
tengan inicio de actividades en el Servicio de Impuestos Interno (SII) y/o que

pertenezcan al 40% mas vulnerable segun el registro social de hogares.
2. Propuesta de valor

Este modelo de negocio tiene como objetivo principal satisfacer las necesidades

de los segmentos de clientes identificados, mediante la prestacion de un servicio
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de consultoria integral en las distintas areas de trabajo de los emprendedores de
la Region de Atacama.

“Consultora Expro cuenta con una amplia experiencia en la administracion y
gestion de recursos publicos, donde promueve a los emprendedores y empresas
de menor tamafio, mediante asesorias y capacitaciones, para lo cual dispone de
profesionales, equipamientos e insumos para brindar un servicio eficiente y
atencion de calidad, ademéas siempre se preocupa de mantener una relacion
cercana y personalizada para responder a todos los requerimientos y necesidades

de los usuarios e instituciones”.
3. Canales

La propuesta de valor se entrega a las instituciones y los usuarios a través de
diversos canales, debido a que se utilizan distintas herramientas dependiendo del
periodo en que se encuentre el proceso de consultoria y el perfil de los usuarios.
La consultora prioriza el contacto personalizado ya que favorece el vinculo con
los usuarios, a fin de poder comprender sus intereses y necesidades, para luego
ser complementados con el conocimiento y experiencia entregado por la

consultora.

En la actualidad, y por temas sanitarios que se viven a nivel mundial, la
consultora ha implementado el uso de plataformas de comunicacion online, como
Zoom y Meet, para contactarse con los distintos usuarios de una forma mas

segura; sin embargo, también se comunican a través llamadas telefénicas.

Sumado a esto, se cuenta con una oficina totalmente capacitada para recibir a

todos los usuarios posibles para asi atender sus dudas y realizar las asesorias.

Otro canal utilizado por la consultora son las visitas a terrenos, con la finalidad

de hacer un seguimiento constante a los usuarios.
4. Relaciones con clientes

Se ha identificado que los emprendedores de la Region de Atacama se

caracterizan por formar lazos de confianza y respeto con quienes se encargan de
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asesorarlos, por lo que las instituciones como Sercotec y FOSIS buscan
colaboradores que demuestren esas cualidades, ya que la relacion con los
usuarios es muy personal y se necesita de acciones que fortalezcan el vinculo, no
solo para que perdure en el tiempo, sino también para que el proceso de

consultoria sea exitoso en el cumplimiento de los objetivos.

Actualmente, se entrega una atencion y asesoramiento personalizado, lo cual es
un punto clave para el éxito del modelo de negocio, ya que es sumamente
importante adecuar los servicios prestados a cada caso en particular. Si bien
participan distintos profesionales de la consultora, con quienes el usuario se
siente identificado y pueda acudir en cualquier momento, también existe un
responsable del monitoreo de todo el proceso. Para esto se establece una figura
de “control y seguimiento de los usuarios”, donde uno de los profesionales de la
consultora se encarga del seguimiento del/los usuarios asignados y de la

comunicacion de los avances de los procesos que se estan ejecutando.
5. Fuentes de ingresos

La forma de generar ingresos de la consultora esta determinada ciertamente por
los programas asignados segun la institucion que corresponda, pero también por
la cantidad de instituciones con las que trabaje. Las formas de cobrar los servicios
dependen de lo que se estipule en las bases de los programas de emprendimiento
en los cuales la empresa participa. Generalmente, las instituciones publicas hacen
un desembolso al principio de cada programa, por lo que la empresa es
responsable de administrar estos recursos publicos, rendir los gastos
correctamente en los tiempos estipulados. Estos fondos incluyen la fuente de
financiamiento para sostener los salarios de todos los profesionales de la

consultora.
6. Recursos claves

La empresa cuenta con un equipo de consultores calificados, los cuales son el
recurso clave para el éxito de este modelo de negocio, ya que son los encargados

de generar y transmitir la propuesta de valor de la empresa y de mantener los
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vinculos con los usuarios y clientes para formar una relacion duradera. Los
consultores son interdisciplinarios, ya que cuentan con todas las herramientas
necesarias para resolver las necesidades de los usuarios. También esta integrada
por un contador, el cual es el responsable de realizar seguimientos y ejecucion de
los servicios brindados de gestion administrativa y financiera, dada su
experiencia en el area. Este profesional tiene un perfil analitico y estratégico, con
claro manejo de habilidades comunicacionales. Ademas, para la movilidad de los
profesionales se cuenta con un vehiculo para hacer las visitas a terreno

correspondiente.

Se cuenta con la infraestructura necesaria para que los profesionales de la
consultora realicen sus trabajos y a su vez poder recibir a todos los usuarios que

se atienden afio a afio.

Por ultimo, posee activos fijos para la oficina como computadores,
fotocopiadoras, impresoras, muebles, etc, para que el personal tenga todas las
herramientas para desarrollar su trabajo. A su vez, se cuenta con todas las
materias primas necesaria para el desarrollo eficiente de su labor como resmas,

tintas, lapices, archivadores, separadores, etc.

7. Actividades claves

Este mddulo es importante, ya que se mencionan las funciones que la empresa
debe realizar para que el modelo de negocios funcione, y asi darle cumplimiento
a la propuesta de valor ofrecida al cliente. Dentro de las actividades claves se

encuentran:

e Postulacion de los programas estatales: Se realizan las propuestas para la
postulacion de programas afio tras afio, donde se elaboran las propuesta y
ofertas para participar y adjudicarse a los programas de emprendiendo, para
esto se trabaja analizando las bases de los programas, se prepara la
informacion solicitada de la empresa y de los profesionales potenciales que

trabajaran en el proyecto.
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Seleccion de personal: Como se expuso dentro del modulo de recursos
clave, el recurso humano capacitado es muy importante para realizar las
actividades. El proceso de seleccion de personal debe ser muy estricto y
claramente enfocado en que cuenten con las competencias necesarias para
la implementacion de la propuesta de valor. Ademas de ser el proceso mas
importante, también es el de mayor costo para la empresa. Es por esto que
el modelo de contratacion debe estar ajustado al grado de actividad, es decir
al nimero de usuarios que requieran de los servicios.

Capacitacion e induccion del personal nuevo: En este proceso, la consultora
se encarga de preparar adecuadamente a todos los profesionales nuevos que
llegan afio a afio, lo que requiere de un estudio previo de las bases de los
programas en los que se participara. A través de este estudio se entregan
los conocimientos necesarios para que se puedan desenvolver de la mejor
manera; por Ultimo, se les ensefia a usar los programas internos que la
empresa cuenta, ya sea para subir informacion, solicitar dinero, preparar
capacitaciones y asesorias, entre otras.

Atencion personalizada: EIl objetivo de la consultora apunta a establecer
una relacion personalizada con los usuarios. La calidad de una atencion
centrada en los usuarios que afio a afio se adjudican a los programas
gubernamentales, ha podido transformarse en su elemento diferenciador.
Seguimiento y control a las actividades: Para que la atencion personalizada
sea eficiente, hay un responsable dentro de la consultora encargado de
supervisar y controlar el rendimiento de los profesionales que tienen trato
directo con los usuarios.

Gestidn integral de la informacion: Afio a afio, la cantidad de usuarios que
se atienden es muy alto. Por esto se cuenta con un sistema integral de
informacidn que concentra una enorme cantidad de informacion que llega
dia tras dia, a través de planillas automatizadas, lo cual ha permitido tener
un mayor orden y control de los programas que se ejecuta, ademas de
solicitar los dineros correspondientes cuando se da inicio a la etapa de

compras con usuarios.
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8. Asociaciones clave

Se establece una relacion directa con el municipio para poder acceder a sus
instalaciones que por lo general estan ubicadas centralmente y son de facil acceso
para la mayoria de los usuarios, ya que la consultora actualmente no se encuentra
ubicada en el sector céntrico de la Comuna de Copiapd. Ademas, como se ha
mencionado a lo largo del informe, la empresa se encuentra trabajando con Fosis,

donde los usuarios son vulnerables y de escasos recursos.
9. Estructura de costes

Los costos fijos son las remuneraciones del personal, pago de la mantencion
higiénica de la oficina, pago al contador externo, internet, teléfono, energia

eléctrica, agua y gas.

Los costos variables en la actualidad son, combustible para las visitas a terreno,
mantencion de vehiculo utilitario, Utiles de aseo, insumos de oficina como

resmas, archivadores, lapices, etc.

En la siguiente Figura 1V.3, se presenta un esquema del modelo de negocios
desarrollado para la empresa Expro, en el cual se visualizan los nueve médulos que

se deben utilizar segun la metodologia del modelo Canvas.
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D Actividades Claves
-Postulacién de programas
-Seleccién de personal Relaciones con
-Capacitacion e induccion del @ Propuesta de valor clientes
47 Asociaciones | Personal muevo. -Atencién
" Claves -Atencion personalizada -Experiencia personalizadoyde | &2  Segmento
Municigaldad _de l_a ai;%?d?;:?o y control de gfir;;zo eficiente y de caracter relacionar de mercado
comuna de Copiapd. | _Gegtion integral de la informacion. | -Servicio Personalizado. -Instituciones
) piblicas, Sercotec y
" Recurses claves Q_ Canales Fosts.
-Equipo de consultores calificados y -Zoom, Meet.
profesionales. -Llamadas telefonicas
-Infraestructura -Presencial
- Materia primas -Salida a terreno
E; Estructura de costos
-Remuneraciones del personal. g Fuentes de ingresos
-Mantencidn higiénica de la oficina. o ] ] ]
Remuneracién de contador externo. -Financiamiento por las instituciones de Fosts y
-Internet, teléfono, energia eléctrica, agua v gas. Sercotec.
Mantencion de vehiculo
-Combustible
-Insumos de oficina y aseo.

Figura IV.3: Modelo de negocio propuesto para la consultora Expro
Fuente: elaboracion propia a partir de Osterwalder & Pigneur (2010)

4.2. Planificacion de la estrategia

En la etapa anterior se ha formulado la estrategia y la propuesta de valor, donde el
objetivo fue definir el foco de la consultora Expro. En esta segunda etapa, se disefio el
sistema de control de gestion para la consultora Expro, mediante el mapa estratégico y

cuadro de mando integral.

4.2.1  Mapa estratégico

Para comenzar a planificar el desarrollo de la estrategia, fue necesario definir la
mision, vision, valores, estrategia y la propuesta de valor, donde se identificd que
las instituciones prefieren a la empresa por su larga experiencia y buenos resultados
en la entrega de sus servicios, por el servicio personalizado y la atencion de calidad
que se les brinda. Sumado a esto, fue necesario realizar un analisis interno y externo,
de manera de sintetizar las principales fuerzas que influyen a la consultora mediante
la matriz FODA. Finalmente, se identificd la forma en que funciona la empresa en

estudio mediante el modelo de negocios. Todo lo anterior permitio planificar el
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desarrollo de la estrategia a través de un mapa estratégico, en donde se identificaron
los objetivos estratégicos a alcanzar con el fin de apoyar el cumplimiento de la
propuesta de valor. Posteriormente, se comenz0 a elaborar el cuadro de mando
integral, el cual se compone de indicadores, metas e iniciativas. Sefialado esto, en la
Figura 1V.4 se presenta el mapa estratégico propuesto para la consultora Expro,
donde se identificaron 15 objetivos estratégicos a alcanzar, bajo cuatro perspectivas
con una relacion de causa y efecto entre ellas. La perspectiva que encabeza el Mapa
estratégico es la financiera, por lo que se identificaron los objetivos que permiten
aumentar los ingresos, ya sea por el aumento de los servicios prestados, como por
el aumento de las fuentes de financiamientos. La segunda perspectiva corresponde
a los clientes, donde se identificaron los objetivos para crear valor desde la vision
del cliente a través de la propuesta de valor ofrecida por la consultora. En la tercera
perspectiva se desarrollaron los procesos internos que resultaron ser los mas criticos
para el negocio y en la dltima perspectiva, correspondiente al aprendizaje y
crecimiento, se identificaron los objetivos que se relacionan con el recurso humano,

los sistemas de informacion y la cultura de la organizacion.

Las perspectivas descritas anteriormente, y los objetivos estratégicos propuestos

para la consultora Expro, se plasman a continuacion mediante un mapa estratégico.
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Figura IV.4: Mapa estratégico para la consultora Expro

Fuente: elaboracién propia

Para describir de forma clara la relacion causa- efecto de cada uno de los objetivos

expuestos en la propuesta de Mapa estratégico, se desarrolld un diccionario de

objetivos representados en la Tabla 1V.6, Tabla IV.7, Tabla IV.8, Tabla IV.9.
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Tabla IV.6: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para la perspectiva

financiera
Perspectiva Causa Efecto Explicacién

Aumentar los El aumentar los servicios prestados, es

servicios decir adjudicando una mayor cantidad

prestados de licitaciones al afio, se traduce en un

Aumentar los | aumento de ingresos.

Aumentar las | ingresos Un aumento en las fuentes de

fuentes de financiamiento, indica que hay un

financiamientos aumento en el nimero de instituciones
con las cuales se trabaja, lo que permite
aumentar los ingresos.

Financiera La alta experiencia que posee la

Experiencia empresa y los profesionales, le permite
abarcar una mayor cantidad de
programas.

Mantener e | Aumentar los | Contar con una cartera permanente de

incrementar la | servicios instituciones, altamente fidelizados le

fidelidad de las | prestados permite aumentar sus servicios.

instituciones

actuales.

Incrementar la Mantener la satisfaccion de los clientes

satisfaccién permite que vuelvan a elegir el servicio,
de esta manera, Se genera un aumento en
los servicios prestados.

Atraer nuevas El aumento en la cantidad de nuevas

instituciones instituciones permite aumentar la
cartera de clientes y, por ende, los
servicios prestados.

Atraer nuevas | Aumentar las | Al trabajar con nuevas instituciones,

instituciones fuentes de | permite asegurar nuevas fuentes de

financiamientos financiamiento.

Fuente: elaboracion propia

Tabla IV.7: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para valoracion

Perspectiva Causa Efecto Explicacion
El alto compromiso que hay hacia las
Mantener la | instituciones y usuarios, ya sea al estar
fidelidad de las | permanentemente preocupados por
instituciones ellos, respondiendo a las inquietudes, en
salidas a terreno, y otras actividades,
determina que las instituciones sigan
Servicio eligiendo a la consultora.

personalizado

Incrementar la
satisfaccion

Lo que determina la satisfaccién de los
clientes, es la relacion que hay con estos
y con los usuarios, especialmente el
trato que hay por parte de los
profesionales con este Ultimo, ya que se
mantiene una relacion cercana que va
mas alla del servicio que se entrega, lo
que genera un sentido de
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Valoracién

acompafiamiento a los usuarios y es
muy valorizado por las instituciones.

Servicio eficiente
y atencion de
calidad.

Mantener la
fidelidad de las
instituciones.

Al entregar un servicio eficiente y una
atencion de calidad, ya sea cumpliendo
a tiempo con los programas establecidos
y los requerimientos estipulados,
permite que la confianza aumente,
manteniendo la fidelidad de las
instituciones.

Incrementar la
satisfaccion

Un factor esencial para el aumento de la
satisfaccion de los clientes es el servicio
eficiente y atencion de calidad que es
entregado a los clientes y usuarios.

Experiencia

Mejorar las
propuestas para el
proceso de
postulacion a
licitaciones

Atraer nuevas
instituciones

Los buenos resultados y sus largos afios
de experiencia en el rubro de asesoria y
consultoria, le permitira ampliar su
cartera de cliente, ya que es un factor
técnico a evaluar en los procesos
licitatorios.

Un mejoramiento en las propuestas de
las licitaciones, permite entregar
propuestas méas tentadoras y atractivas,
lo cual impulsa a ser mas reconocidos y
atractivos para nuevas instituciones.

Fuente: elaboracién propia

Tabla IV.8: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para los atributos de la
propuesta de valor
Perspectiva Causa Efecto Explicacion
El aseguramiento del sistema de
Asegurar un autoevaluacion, permite medir el
sistema de | Experiencia desempefio de toda la consultora, lo cual
autoevaluacién refleja los resultados obtenidos de cada
programa, siendo un buen indicador para
sustentar los buenos resultados que la
consultora ha obtenido a lo largo de los
afios.
Cli Optimizar los Al optimizar los tiempos de respuesta
ientes ; . : .
tiempos de hacia los usuarios se podra atender a
respuestas hacia | Servicio tiempo a todos sus requerimientos y
los usuarios. personalizado necesidades, permitiendo responder de
mejor manera a estos, logrando entregar
un servicio ain mas personalizado.
Garantizar ~ una Al cumplir con los plazos establecidos

entrega oportuna
de programas a las
instituciones

para cada programa, conlleva a entregar
un servicio eficiente y una atencién de
calidad a las instituciones, lo cual genera
una mayor confianza por parte de estos.
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Optimizar los
tiempos de
respuestas  hacia
los usuarios

Servicio eficiente
y atencion de
calidad

Al ser mas eficientes con los tiempos de
respuestas dedicado a cada usuario,
reducird el tiempo total destinado,
manteniendo la calidad del servicio, lo
que permite cumplir a cabalidad con los
requerimientos de los programas.

Fuente: elaboracién propia

Tabla IV.9: Diccionario de objetivos del mapa estratégico para la perspectiva de
procesos internos

Perspectiva Causa Efecto Explicacién
Asegurar un | EI contar con personal idoneo,
sistema de | posibilitara que el proceso de
autoevaluacién autoevaluacién se ejecute de manera
correcta, permitiendo obtener los
Contar con resultados esperados.
personal idéneo Mejorar las | Un equipo de profesionales pertinentes
propuestas para el | y competentes, permite generar nuevas
proceso de | ideas y mejores propuestas a la hora de
postulacion a | postular a dichas licitaciones.
licitaciones. Igualmente, para obtener estas
licitaciones es necesario contar con un
capital humano que sea competente.
Si se potencia el proceso de seleccién e
induccién del personal, sera posible
Potenciar los | Mejorar las | seleccionar a un equipo de profesionales
procesos de | propuestas para el | pertinentesy competentes, que permitan
Procesos incorporacion de | proceso de | generar nuevas ideas Yy mejores
profesionales postulacion a | propuestas a la hora de postular a dichas
internos licitaciones licitaciones, considerando que es
necesario contar con cierto personal
para trabajar con instituciones, por lo
gue es aun mAas necesario potenciar
estos procesos.
Si se realiza un mejoramiento de los
Mejorar los sistemas integrales de informacion,
sistemas permite tener un registro de los usuarios
integrales de | Optimizar los | que se encuentran en espera, ademas le
informacién. tiempos de | informara al usuario su orden de espera,
respuestas hacia | logrando asi disminuir los tiempos de
los usuarios. respuestas hacia ellos.
Desarrollar  una Si la consultora y los ejecutores de cada
cultura de programa desarrollan una cultura de
compromiso con compromiso, les permitird responder
los clientes vy oportunamente a los usuarios.
usuarios.
Si se realiza un mejoramiento de los
Mejorar los | Potenciar el | sistemas integrales de informacion les
sistemas seguimiento y | permitird monitorear, coordinar, evaluar
integrales de | control de las | y concentrar una mayor cantidad de
informacién actividades. informacion, logrando asi un control y
seguimiento mas efectivo de las
actividades  realizadas  por  los
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profesionales, lo cual permitira ejecutar
a tiempo los programas.

Garantizar  una
entrega oportuna
de programas a las

Desarrollar  una
cultura de
compromiso  con
los clientes vy
usuarios.
Potenciar el
seguimiento y
control de las
actividades.

instituciones

Si se desarrolla una cultura de
compromiso, los profesionales daran un
mayor esfuerzo en los programas, lo
cual garantizara dar cumplimiento a los
plazos establecidos por las
instituciones.

Al dar un seguimiento y control de las
actividades permite asegurar que estas
se realicen acorde a lo planificado, por

ello se garantizard entregar
programa en el plazo establecido.

cada

4.2.2.

Fuente: elaboracion propia

Cuadro de mando integral

Una vez presentado el Mapa Estratégico, se procede a confeccionar el cuadro de

mando integral, el cual esta representado en la Figura IV.5, Figura IV.6, Figura IV.7,
Figura 1V.8,
objetivo, indicando para cada uno de estos, la respectiva formula, el responsable de

donde se presentan los indicadores correspondientes para cada

su aplicacion y supervision, las metas, el periodo en que se debe realizar y las

iniciativas necesaria para lograr el cumplimiento de cada objetivo.

Perspectival  Objetivos Nombre de indicador Indicador Meta Periodo  |Responsable Iniciativa estrategica
" Ingresos en perfodo T - Ingresos ' .
Aumentarlos |  Tasa de crecimiento de i , P , : Gerente | Indicador de resultados, no tiene
. . en perfodo T-1) + (Ingresos en <50% Anual e .
ingresos ingresos ; Gengral iniciativas asociadas
periodo T)] x 100%
| Aumentarlos JRP— (N° de programas en el afio t - N° Sourames | A Gerente | Indicador de resultados, no tiene
Financiera Servicios prestados e de programas en el afio t-1) g General iniciativas asociadas
Aumentar [3s ) ' .
Nimero de fuentesde | |, L uentesde |, . .. | Gerente | Indicador de resultados, no tiene
fuentes de o N° de fuentes de financiamiento | .~ " |3aios>Safios .
o financiamientos financiamientos General iniciativas asociadas
financiamientos

Figura IV.5: Cuadro de mando integral para la perspectiva financiera
Fuente: elaboracion propia
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4.2.3. Despliegue en Cascada del Cuadro de Mando Integral

La finalidad de esta etapa es comprometer a todos los niveles de la empresa hacia
una causa comun, con objetivos alineados y con acuerdos en lo que se desea de cada
uno para cumplir con la estrategia de la consultora. Para esto, se utilizaron dos
herramientas, el tablero de control y el tablero gestion, las cuales permitieron alinear

verticalmente las areas de la consultora.

Si bien la consultora cuenta con cuatro departamentos, el proceso de cascada solo
se aplicara al Departamento de Gestion de Proyectos, dado que tiene una mayor
incidencia en los atributos sefialados en la propuesta de valor. Sefialado lo anterior,
se presentan los tableros de gestion para cada atributo. En la Figura IV.9, se propone

un tablero de gestion vinculado al eje estratégico “Experiencia”.

Experiencia

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

|
a

<384 Generar Mejorar la calificacion

= n = autoevaluaciones de los profesionales

O 3 o por programa

|

a O

wn x =2

o o=

|

o

I - - -

a E o

<< —

>3

53 s Mantener personal Realizar Fortalecer el
0 =35 CoEXpencnclagen induccion conocimiento
s o W ejecucion de al personal del personal
oz =S proyectos

o

Figura IV.9: Tablero de Gestion del Departamento de Gestion de Proyectos,

vinculado al eje estratégico “Experiencia”
Fuente: elaboracion propia

Luego de haber definido el tablero de gestion para el primer eje estratégico, a
continuacion, se presenta el tablero de control donde se observan los indicadores
correspondientes para cada objetivo y las metas establecidas para el cumplimento

de los objetivos estratégicos, tal como se representa en la Figura 1V.10.
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Perspectiva Objetivos Codigos indicadores Metas
EREUCTELIE A5 E01 Evaluacion de desempefio 100%
Procesos programas
Internos Mejorar la calificacion de los ey | Notapromedio totalde los usuario y <60
profesionales de las instituciones -
Mantener personal con experiencia en .
. P ) P E03 % de personas hien evaluadas 90%
ejecucion de proyectos
endizaje
A : - ” % de induccién realizada por personal
y Realizar induccion al personal E04 MUEVO 100%
crecimiento
- % de capacitaciones rendidas con
Fortalecer el conocimiento del personal| ~ E05 ’ P xito Aprobado

Figura IV.10: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Experiencia”
Fuente: elaboracién propia

Continuando con el proceso de despliegue de cascada, en la Figura IV.11 se

propone un tablero de gestion asociado al eje “Servicio Personalizado™.

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

INTERNOS

PROCESOS

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

PERSPECTIVADE = PERSPECTIVA DE

-

Contar con una
aplicacion

Servicio
personalizado

I

Mejorar la atencién
del servicio

-

Fortalecer la
comunicacion y
coordinacién entre
los departamentos

-

Figura IV.11: Tablero de Gestion del Departamento de Gestidn de Proyectos,

vinculado al eje estratégico “Servicio personalizado”
Fuente: elaboracién propia

Por su parte, a continuacién, se muestra el tablero de control vinculado al segundo

eje estratégico en la Figura 1V.12, donde se observan los indicadores propuestos y

las metas establecidas.
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Perspectiva Objetivos Codigos inciicadores Metas
Procesos . ” - o
. Mejorar la atencion del servicio P02 | Y%dequejas realizadas al personal 5%
internos
jzaie | Fortalecer la comunicacion entre los . : .
AL P04 Cantidad de reuniones realizadas 2
y departamentos
crecimiento Contar con una aplicacion P06 % de uso de aplicacion 100%
Figura 1V.12: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Servicio
personalizado”

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, considerando el tercer eje estratégico, en la Figura IV.13 se propone un

tablero de gestion asociado al eje “Servicio eficiente y atencion de calidad”.

Servicio eficiente y
atencion de calidad

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Ll

a
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E 2 % retroalimentar el Generar reuniones Ejecutar un
Q S & cumplimiento de continuas plan_afldua:jl de
a © & los programas actividades
ZEZ

L

o

w N = = N
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<< -

>335

5 o s Forta_lecer las Aumentar personal

w=9 relaciones en capacitado con

e 2 & la consultora competencias

H O

Figura 1V.13: Tablero de Gestion del Departamento de Gestidn de Proyectos,

vinculado al eje estratégico “Servicio eficiente y atencion de calidad”
Fuente: elaboracién propia

En relacion al Gltimo eje estratégico, se presenta en la Figura 1V.14 el tablero de

control con sus respectivos indicadores y metas.
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Perspectiva Objetivos Coédigos indicadores Metas
Monitorear y retroalimentar el .,
. . y S01 % de revision de programas 90%
cumplimiento de los programas
Procesos Ge i ti S02 Cantidad d i I 2
internos nerar reuniones continuas antidad de reuniones al mes
Ejecutar un plan anual de actividades S03 Carta gantt con programacion anual 100%
por programa
Cantidad de actividades recreativas
. Fortalecer la relacion del personal S04 (pa_u sa activa, celepramon de fechas 2 veces al mes
Aprendizaje importantes, baile entretenido,
y técnicas de respiracion)
crecimiento ] ]
Aumentar personal capacitado con 05 N° de competencias aprobadas/ N° de <90%
competencias competencias evaluadas)*100 -

Figura 1V.14: Tablero de Control, vinculado al eje estratégico “Servicio

personalizado”
Fuente: elaboracién propia
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Capitulo V : Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

El objetivo general de este trabajo fue desarrollar un Sistema de Control de Gestion

para la consultora Expro, como Unica unidad estratégica de negocios.

Consultora Expro es una empresa que puede alcanzar mayor eficiencia y sostenibilidad
a largo plazo gracias al Sistema de Control de Gestion, a pesar de las adversidades a
las que se enfrente. Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, Expro no cuenta
con mecanismos formales en la actualidad. Por ello, en este trabajo se desarrollaron
diversas herramientas formales de gestion que, de ser aplicadas por la empresa, le
proporcionardn una ventaja comparativa sobre las empresas que compiten en la

industria de Consultoria y Asesoria de Gestion y Desarrollo de la Regién de Atacama.

Desde el 2020, la pandemia ha generado incertidumbre en la consultora, ya que ha
tenido que adaptarse a diversos cambios, siendo uno de ellos su modalidad de trabajar.
Asi también, las consultoras como Expro que trabajan con instituciones publicas deben
cumplir con ciertos requerimientos y establecerlos dentro de sus procedimientos -como
rendicidn de gastos- ya que administran recursos publicos. El escenario anteriormente
mencionado motivé a desarrollar un sistema de Control de Gestién, guiado por el
modelo propuesto por Kaplan y Norton, definiendo la mision, vision, valores, llevando
a cabo un analisis estratégico, estableciendo claramente la propuesta de valor, mapa

estratégico y cuadro de mando integral.

En primer lugar, para generar las bases de este trabajo y entregar una vision estratégica
se realizd un andlisis exhaustivo de las declaraciones estratégicas de la consultora
(misidn, vision y valores), sin embargo, estas no estaban establecidas formalmente por

lo que se propusieron nuevas declaraciones en base a lo que la empresa manifesto.

El siguiente paso fue realizar un riguroso andlisis externo e interno, donde se
explicaron las oportunidades y amenazas que afectan a la empresa, asi como también
se identificaron las fortalezas y debilidades que se deben reforzar. Luego se aplico la

metodologia de la matriz FODA cuantitativo, que permitié identificar como
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oportunidades, las limitaciones técnicas y competitivas a las que las pymes y
microempresas viven enfrentadas y el incremento en los cursos e-learning. En cuanto
a las amenazas, se identificaron el uso excesivo de papel y la no reutilizaciéon de
equipos eléctricos y electronicos, asi como también la amenaza de nuevos entrantes.
En relacion con las fortalezas y debilidades, se aprecia como sus fortalezas mas
preponderantes: la alta experiencia en la prestacion de servicios de asesoria y
capacitacion, el alto compromiso de la empresa y de los trabajadores -dado su enfoque
de brindar un servicio eficiente y de calidad-, tener el equipo de profesionales
adecuado y el equipamiento e insumos necesarios para desarrollar los cursos y
actividades. En tanto, se identifico como debilidad, el tiempo de espera prolongado en

Ilamadas telefonica y correos electrénicos.

A partir de este analisis fue posible definir tres principales ejes estratégicos que guiaran
el cumplimiento de la propuesta de valor, que estd basada en tres atributos:
Experiencia, Servicio personalizado / Servicio eficiente y Atencion de calidad. Luego,
se propuso un modelo de negocio para la consultora, el cual permite planificar como

se va a llevar a cabo la entrega de valor.

Posteriormente, se identificaron quince objetivos estratégicos que se encuentran
plasmados en el mapa estratégico propuesto para la Consultora Expro. Para medir el
logro de los objetivos, se desarroll6 un Cuadro de Mando Integral, donde se
identificaron indicadores, tanto financieros como no financieros, metas e iniciativas
estratégicas que proporcionaran a la consultora toda la informacion necesaria sobre el
control y las medidas que debe tomar para implementar con éxito la estrategia.
Asimismo, las relaciones causales plasmadas en las perspectivas del mapa estratégico

son descritas a través del diccionario de objetivos.

Finalmente, se desarroll6 el despliegue de cascada, el cual se operacionaliza mediante
el tablero de gestion y control, siendo aplicado particularmente al departamento de

Proyectos, quien es responsable de cumplir con la propuesta de valor.

Es importante mencionar que los valores que se determinaron para la consultora

tributan al cumplimiento de la propuesta de valor, entre ellos se puede destacar: el
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cumplir con los plazos acordados para cada programa; la dedicacion, constancia y
seriedad que los profesionales asumen en sus funciones tributan en cumplir a cabalidad
con los requerimientos de los programas y en entregar un servicio eficiente y una
atencion de calidad a los usuarios e instituciones. Los valores mencionados
anteriormente también tributan a los buenos resultados obtenidos a lo largo de su
trayectoria. Por altimo, como se ha mencionado a lo largo de la tesis, el compromiso
es uno de los valores que destaca a la consultora, ya que cada uno de los profesionales
entrega su mayor esfuerzo en los programas y mantiene una relacion cercana con cada

uno de los usuarios, con el fin de entregar un servicio personalizado.

El presente trabajo es una oportunidad para la consultora Expro, ya que implementar
el sistema de control de gestion propuesto le permitira a la empresa traducir la
estrategia definida en la etapa de desarrollo y comunicarla a todos los miembros de la
empresa, asi como también, gestionar y medir cada uno de sus procesos, evaluar su
desempefio en la ejecucion y desplegar los objetivos a las areas, logrando asi alinear

los esfuerzos en pos de la vision que se desea alcanzar.

5.2 Recomendaciones

Considerando el impacto que tienen las aplicaciones para celulares y paginas web, se
recomienda implementar una pagina web para difundir informacion sobre la empresa,
la que brindard mayor credibilidad ante los clientes y podra ser ain mas visible ante
los buscadores. También, se recomienda implementar una aplicacion para centralizar
la informacion de cada usuario, lo que permitird indicar en tiempo real las
manifestaciones de los usuarios, logrando asi agilizar el tiempo de respuestas hacia los
usuarios, lo que, a su vez, se puede transformar en una oportunidad estratégica

comunicacional.

Por otro lado, se recomienda hacer un seguimiento a los usuarios que fueron atendidos
por la consultora, asi como también a las instituciones de fomento con la finalidad de

conocer el desempefio de la consultora por el servicio entregado.

Por altimo, se recomienda generar reuniones continuas, para ver el avance de cada
programa y mejorar asi la comunicacion entre los trabajadores.
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Anexos

Anexo 1: Matriz de relacion entre fortalezas vs oportunidades y debilidades vs

oportunidades del analisis FODA de la consultora Expro
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Anexo 2: Matriz de relacion entre fortalezas vs amenazas y debilidades vs amenazas

del anélisis FODA de la consultora Expro
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Anexo 5: Escala de relacion

Escala de relacion

5 Muy alta
4 Alta

3 Media
2 Baja

1 No existe

Fuente: elaboracion propia
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