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RESUMEN

El presente trabajo nace de una inquietud mutua, por un lado lo planteado por mi a la
gerencia de Salfa Rent respecto de la necesidad de realizar mi trabajo de tesis de mis
estudios de MBA vy por otro lado que los ejecutivos de SalfaRent querian desarrollar este
trabajo dentro de la organizacion. La idea primaria fue la de elaborar un cuadro de mandos
integrales para controlar a la organizacion en cuanto a su gestion global, para ello
estudiariamos las diferentes herramientas de control de gestidon que estuviesen disponibles
en el mercado o que pudiésemos desarrollar en forma interna, para ello teniamos 15
sesiones de trabajo desde Mayo a Diciembre de 2013.

Luego de la primera reunion se entregd un plan de trabajo a la gerencia de Salfa Rent
para que revisar los hitos que se debian suceder para alcanzar el objetivo planteado.

Al correr de las sesiones, la idea inicial sufri6 modificaciones, siendo en definitiva la idea
a implementar la de un Plan Estratégico para la compafia, fue esta la idea que se alojé en
la gerencia de la empresa como resultado principal de la implementacion.

Fue asi como se cre6 una Subgerencia de Planificacion y Desarrollo con asiento en
Santiago, la cual tendra la responsabilidad de la creacion e implementaciéon de dicho plan
estratégico en la organizacion, ademas de implementar el Plan comunicacional y de
desarrollo de las herramientas y plataformas necesarias para controlar las diversas
dimensiones que se desea gestionar.
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1 INTRODUCCION.

La creciente demanda de productos Globales presiona a la industria al uso de
estrategias competitivas que permitan a las empresas maximizar el resultado del negocio o
aumentar la cartera de clientes o el volumen de participacion en el mercado, etc..., para
esto se hace cada vez mas necesario utilizar herramientas. de control de gestiébn que
permiten analizar el negocio no solo en la dimensién financiera sino que ampliar el espectro
de esta a dimensiones como la Responsabilidad Social, el Cliente, temas relacionados a la
innovacion y desarrollo y las de caracter no técnico, las cuales tienen que ver con el
comportamiento de las personas frente a los cambios.

El presente trabajo se desarrollara en base a 6 Herramientas, no todas seran abordadas

de manera profunda, pero seran consideradas como variables sensibles para el éxito de la
implementacion del Plan Estratégico a formular.

Implementaci
6n Sistémica

BSC

PLAN
ESTRATEGICO

Plan

Factores No

. . Comunicacion
Técnicos

(=

Plan.
Estrategica

llustracion 1 Plan Estratégico



En el mercado existen diversas herramientas de gestion que nos pueden ayudar a
solucionar nuestra inquietud inicial y para ello revisamos las 10 herramientas de gestion
mas utilizadas desde el afio 2000 a la fecha.

Benckmarking.

Planificacién Estratégica.

Declaracion de mision y vision.

Administracion basada en la Relacion con los Clientes (CRM).
Outsourcing.

Balanced Scorecard Card (BSC).

Competencias distintivas.

Programas de Gestion de Cambios.

. Alianzas estratégicas.

10.Segmentacion de Clientes.

©CoNOoO~ODNDPR

Una de las que tiene mas aceptacion en el mercado es la utilizacion de cuadros de mandos
integrales (CMI) o Balanced Scor Card (BSC), ya que ofrece rapidamente valores de
acercamiento o lejania respecto del resultado propuesto.

Esta herramienta de control de gestion fue desarrollada por los profesores de Harvard
Robert Kaplan y David Norton y que en términos simples permite traducir la estrategia de la
empresa en objetivos medibles relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a
planes de accidon con responsables que permiten alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacion a dicha estrategia.

Otra herramienta de control de gestion muy utilizada es la basada en la Gestion de
Calidad como ventaja competitiva frente al mercado y otras identifican las Caracteristicas
irrepetibles y particulares del producto como elementos claves del éxito empresarial, y otras
logran acaparar la materia prima que permite mantener el mercado como un monopolio,
efc...

Ahora es necesario también mencionar que muchas empresas se han dado cuenta que
hasta hoy la direccion del negocio se ha basado la Estrategia de Gestién y Control en el
Andlisis de los Resultados Financieros de la Empresa, respaldados por una mirada
retrospectiva a corto plazo, centrandose principalmente en la jerarquia y el control (Primero
ordeno y luego Controlo). La gran deficiencia de esto es que no se contemplan todas las
dimensiones en que debe ser analizada una empresa Globalizada, de hecho en este
enfoque existe el sesgo de mirar siempre corto plazo y no hay una clara vision de que
gueremos para el futuro, ni pensar en una vision a 5 aflos mas, ni que vamos a hacer para
lograrlo.

Por tanto el desafio planteado luego de las primeras reuniones de analisis de la gerencia de
Salfa Rent fue precisamente adoptar una metodologia de analisis que nos permitiera
revisar internamente a la organizacion, siempre con el objetivo en la mira de definir un Plan
Estratégico con una mirada de al menos 5 afios y que nos lleve al lugar deseado a definir.



Algunas de las preguntas que llevan a plantearse estas circunstancias de analisis y que te
lleven a decidir el implementar de planes de gestion y planes estratégicos como
herramientas de éxito se basa en las siguientes preguntas:

¢ Quién soy como empresa?.

¢, Como empresa qué hago hoy?.

¢ Como empresa qué quiero ser y hacer?.

¢ldentificar que quieren mis clientes?.

¢Mirar lo que hace la competencia de diferente?.

¢, Qué estrategia voy a utilizar para lograrlo?.

¢ Qué necesito para mantenerme en la industria?.

¢, COmo posiciono mi producto?.

¢ Como me hago la primera preferencia para mis consumidores?.
¢, Quién define mi participacion en el mercado?.

¢ Como me desmarco de la competencia?.

¢, Como me hago mas competitivo?.

¢ Como genero mas retornos, tengo identificados los factores?.
¢, Como me hago diferente y no imitable?.

O O O OO0 OO O OO OO O0oOOo0OO0

Algunas situaciones a ser abordadas en esta tesis o al menos a ser planteadas como
desafios para la adecuada implementacion de esta herramienta de control de Gestidn
basada en CMI tiene que tener definiciones estructurales que tiene que ver desde el:

¢,Qué queremos lograr?, hasta el (,Cémo queremos lograrlo?

Para ayudar a dilucidar la consulta anterior debemos utilizar una herramienta de
diagndstico como el FODA y la Matriz FODA para evaluar en base a la situacion actual y al
punto deseado, segun esto se debe delinear la estrategia corporativa que sera una de los
pilares en la busqueda de esta implementacion.

Ademas de definir el ¢Como haremos la bajada de este plan a la organizacién? (Plan
Comunicacional). Otro aspecto importante es hacer entender a la organizacion de que
pasaremos a un sistema de control en el cual estaremos constantemente siendo evaluados
(Aspectos no Técnicos).

Aqui hay un tremendo desafio planteado y no tiene que ver con aspectos técnicos de la
implementacion, sino mas bien tiene que ver con factores Ambientales, Organizacionales e
individuales los que condicionaran con el cumplimiento de los objetivos estratégicos que
nos plantearemos. No ahondaremos profundamente en estos aspectos, mas bien los
mencionaremos como una variable a considerar para lograr el éxito de este plan
estratégico.

Factores Ambientales:
e Politicos.
e Sociales.
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e Econdmicos.
e Tecnoldgicos.

Factores Organizacionales:
e Estructuras.

e Sistemas.
e Procesos.
e Objetivos.

Factores Individuales:
e Bioldgicos.
e Psicosociales.
e Educacionales.
e Valodricos.

Las caracteristicas de estos factores seran analizados mas adelante.
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1.1 MOTIVACION DE LA EMPRESA

Tabla 1 Motivacién de la Empersa

éPara qué?

Cémo / Qué

QUEREMOS reafirmar el
sentido de nuestro negocio,
estableciendo Obijetivos
Claros, Concretos,

EMPODERAR a la
organizacibn a partir de
intereses compartidos

(Objetivos comunes)

IMPLEMENTANDO un plan
de comunicaciones lograr que
toda la organizacion comparta
y defienda el logro de los

Desafiantes y Coherentes. objetivos estratégicos
Quarere: Preguntar, suplicar y definidos.

pedir.

SABEMOS que es importante | ENTREGAR a la gerencia la | ANALIZANDO nuestras
visualizar integralmente a | mejor informacion disponible | Fortalezas, Debilidades,
Salfa Rent en las diferentes | en cantidad y calidad para la | Oportunidades y Amenazas
dimensiones o} Focos | toma de decisiones de Corto, | para visualizar los ejes

Estratégicos definidos.
Sapere: Tener inteligencia.

Mediano y Largo Plazo.
Prever los problemas antes
gue surjan y afrontarlos antes
que se agraven.

estratégicos a abordar segun
sean las prioridades de la
organizacion.

CREEMOS que es importante
hacer la hamburguesa de la

misma forma en todas partes
y con el mejor estandar
posible.

Credere: confiar en.

Para nuestro clientes VIVIR la
mejor experiencia de servicio
a los largo de nuestras
sucursales.

IMPRIMIENDO el estilo Salfa
Rent en todas nuestras
labores (Valores).
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1.2 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Salinas y Fabres es una empresa con presencia nacional (37 sucursales), se dedica a la
comercializacion de productos principalmente automotrices, sus lineas de negocio son:

Unidad de Negocio Detalle

Leasing Operativo. Salfa Rent. (Multi Marca).
Maquinaria Agricola. Tractores, Carros, Cosechadoras.
Maquinaria Industrial. Motoniveladoras, Rodillos, etc...

Venta Vehiculos Livianos y Camiones Chevrolety Toyota.
medianos (3/4).

Venta de Camiones Serie Pesada. Mack y Renault.

Repuestos Maquinariay Camiones. Todas las lineas comercializadas.
Neumaticos y Bateria. Kumho, Toyo, Westlake, etc...
Servicios Técnico Vehiculos Livianos. Chevrolet y Toyota.

Servicios Técnico Vehiculos Pesados. Mack, Renault, Maquinarias

Tabla 2 Descripcién de la Organizacion

Salfa no esta certificada bajo normas internacionales ISO u otras, a excepcién de las
Sucursales de Iqq., Calama y Antofagasta, las cuales a principios del afio 2000 y
principalmente debido a la presion de los clientes de la gran mineria se vieron obligadas a
certificar sus procesos, esto con miras a mantener los negocios con aquellas compafiias.
Hay que reconocer que esto representa una ventaja comparativa para las sucursales
mencionadas y una desventaja para las que no lo estan.

En su Unidad de Negocio de Rent a Car, es una empresa que se dedica al Leasing
Operativo de vehiculos, tiene 13 sucursales en todo el pais y comparte instalaciones en la
mayoria en las sucursales con el resto de las lineas de negocio de la compafiia.

Una de las problematicas de las cuales hay que hacerse cargo es que no tenemos
resultados homogéneos en las sucursales, lo anterior debido principalmente a lo disperso
que resulta el mix de clientes de cada region y a que si bien es cierto existen
procedimientos, no tenemos un control adecuado de estas tareas y tendemos a realizar
nuestras actividades a medida de cada sucursal con la casi ausencia de un control central
sistematizado.

Otro factor que juega en contra de la medicion de indicadores es que el resultado contable
de la compafiia se consolida después de 2 meses de haber cerrado las metas y haber
realizado los gastos, esto sin duda que te hace reaccionar tarde, tanto para ser mas
agresivo como para ser mas cauto.

Si bien es cierto hay rentabilidad en todas las sucursales, la distribucion de rentabilidad
tiene mucha dispersion, ademas de las realidades particulares de cada sucursal en su
respectiva region y de los tipos de clientes (Para que usan nuestro producto) atenta a priori
a tener resultados esperados dentro de un rango poco disperso, lo que practicamente
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catapulta todo intento de organizacion basada en estructuras normadas bajo estandares de
calidad como la ISO 9.001 u otras.

Ademas a modo de ejemplificar de cdmo estamos organizados internamente cabe sefialar
que en el Holding Salfa somos 1.600 empleados y en el area de RRHH se detectan 400
cargos a nivel pais, particularmente en SalfaRent somos 180 empleados, de los cuales en
antofagasta hay 90, algo definitivamente inmanejable para una estructura basada en la
dependencia central en la que esta fundada y que genera que las estructuras de SalfaRent
de cada sucursal sea muy diversa y compleja de gestionar. De hecho en todo lo que
respecta a RRHH dependemos de la estructura de Salfa en vez de una disefada para los
desafios de nuestro negocio que se diferencia estructuralmente de las otras UEN. En
sucursales como Antofagasta existe incluso el cargo de Subgerente de Sucursal, el Unico a
nivel pais y se debe en gran parte en que esta sucursal aporta el 40% del resultado del
negocio en términos de utilidad y cerca del 20% del resultado total del Holding.

Para dar soporte a nuestro negocio se definié la estrategia de contar con un area de
equipamiento de los vehiculos, este departamento de Equipamiento esta ubicado en Stgo.,
y es el responsable de alimentar las unidades con la aproximacion mas cercana a la
necesidad del cliente la cual es entregada por el area comercial y definida por el cliente. Es
en esta etapa donde tenemos el primer gran inconveniente, ya que el cliente no recibe lo
qgue solicita, por tanto necesitamos que la solicitud de este se traduzca finalmente en el
servicio que le entregaremos, que no es simplemente el bien arrendado, sino que va mucho
mas alla, por que lo que nosotros entregamos es un servicio de disponibilidad de la
solucion de transporte solicitada por el cliente.
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1.3 DESCRIPCION DEL MERCADO.

El Leasing Operativo opera en el mercado a través de la administracion de una flota de
vehiculos o maquinarias de una empresa que arrienda este servicio. El leasing operativo
entrega un servicio integral que le permite a los clientes enfocarse en su rubro principal y
no desviar esfuerzos en areas que no le renten o no le permitan crecimiento econémico.

Al realizar un breve andlisis cuantitativo del mercado en término de los principales actores y
el tamafio de su flota podemos identificar claramente a 6 actores que tienen actualmente
mas de 48.000 vehiculos disponibles para Leasing Operativo en Chile y que representan
cerca de un 70% del mercado del Renting. Ver cuadro:

Empresa Vehiculos % Mercado
Hertz 12.000 24,6%
Relsa 9.500 19,5%
EuropCar 9.000 18,4%
SalfaRent 7.900 16,2%
EconoRent 3.600 7,4%
First 2.400 4,9%
Avis 1.400 2,9%
Gran Leasing 1.000 2,0%
Localiza 1.000 2,0%
Charriot 1.000 2,0%
Total (70% del total Pais) 48.800 100,0%

Tabla 3 Descipcién del Mercado

Hertz es el principal actor con mas de 12.000 unidades disponibles para los clientes de
Leasing operativo y los clientes Retail, después le sigue Relsa y EuropCar, luego viene
Salfa con 7.900 unidades aprox., que representa un poco mas del 16% del total.

Es importante sefialar que Salfa Rent solo se enfoca a clientes tipo empresa 'y esta Hertz y
Relsa que abarcan mercado de empresas y personas naturales, aqui ya hay una diferencia
estratégica que define los mercados objetivos.

Por ejemplo, Hertz tiene por politica que: Tendremos presencia en todas las ciudades en
gue hay aeropuertos y estan ubicados entre la ciudad y el Aeropuerto, ademas en términos
territoriales estdn en 10 ciudades mas que nosotros, teniendo el doble de presencia

territorial.
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2 PROBLEMATICA.

En vista y considerando lo mencionado, la gerencia de Salfa Rent desea proponerse un
plan estratégico con horizonte a 5 afios y para ello desea implementar herramientas de
control de Gestion Estratégicas que permitan bajar los objetivos estratégicos propuestos en
controles operacionales diarios, con la dificultad de que estos tienen que ser adoptados
como una nueva forma de trabajo por el personal de Salfa Rent.

Ademas sabe que debe medir no solo el resultado financiero del negocio sino que debe
medir dimensiones complementarias, tomando énfasis en crecer de manera uniforme.
Queremos lograr que nuestros clientes perciban que la calidad de servicio sea la misma en
todas las sucursales del pais, inclusive en los talleres que nos prestan servicios, 0 como lo
menciona MacDonalds, que la hamburguesa se haga igual en todos lados.

Existen complejidades para abordar este tema, las cuales obligan a abordar las situaciones
de manera particular:

e La Reportabilidad mensual de las sucursales no dependera de alguien
directamente ligado a Salfa Rent, ya que en la mayoria de ellas la
dependencia es de la estructura de Salfa y como ya mencioné somos 1 de las
8 lineas de negocio, por tanto esto desvia la atencion del negocio ya que este
gerente debe dirigir y dar cuentas por 8 unidades de negocio y no solo 1.

e Se mantiene una alta dependencia de la casa Matriz, los Jefes Comerciales
de RAC de las sucursales no tienen libertad resolutiva al abordar situaciones
contractuales con clientes y definir de manera independiente, ya que si bien
es cierto dependen del Subgerente Comercial de Rent a Car de la casa
Matriz, localmente dependen del Gerente de la Sucursal, por tanto las
definiciones son principalmente consensuadas.

e Las sucursales ligadas a la mineria estan certificadas 1SO 9.001, 14.001 e
18.001, lo que dista de la realidad del resto de las sucursales, no existe una
Unica manera de proceder, cada sucursal aplica criterios que se acomodan a
realidades particulares (regionales).

e La oficina de la Gerencia Salfa Rent no esta certificada y depende
directamente de la Casa Matriz de SALFA la cual tampoco esta certificada.

e Habra un gasto energético importante del Gte Rent a Car para abordar al Gte
Gral. Ya que debe provocar el cambio a nivel nacional en las sucursales de
RAC.

Una de las preguntas clave es: ¢(Que implementar para lograr sustentabilidad y
como hacerlo en el corto plazo?, el homogeneizar procesos es parte de esta
problematica.
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Otra pregunta clave ya visualizada en la introduccion es el ¢Cdémo lograr la
implementacién? y lograr que este plan logre vencer las barreras de entrada,
principalmente el cambio cultural y valérico de las personas.
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3 OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS
3.1 PRIMER OBJETIVO

Establecer en un plazo de 15 sesiones de trabajo, desde Mayo a Diciembre de 2013, un
plan estratégico con vision a 5 afos utilizando herramientas de Control de Gestion para
ello. La base para establecer esto se detalla en las siguientes preguntas:

“Para que estoy en el Mercado” (Mision).

“Que quiero Ser, Donde quiero estar” (Visién). Planeacion.

Identificar los “Valores de la empresa’”.

Segmentacién de Mercado. (“Que esperan mis Clientes”).

Definicion de mi entorno. Fortalezas y Debilidades.

Agregacion de Valor de la empresa.

Nuestra Estrategias es adecuada para lograr los objetivos definidos, ¢ Tenemos
una?.

Diferenciacion.

Como lograr el cambio cultural en los trabajadores (Capital Humano).

Noohk~rwhE
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Es necesario, para complementar esta meta, que antes de empezar este proyecto se debe
tener primero que todo el convencimiento y compromiso de la alta gerencia ya que es un
trabajo que entrega una metodologia de trabajo que muchas veces resulta enredada,
tediosa y compleja y que mal utilizada e implementada se traduce en pérdida de
credibilidad dentro de la organizacién. Es asi como para establecer los planes de accion, se
debe establecer el alcance, los plazos, la direccion y la frecuencia de uso de estos.

3.2 SEGUNDO OBJETIVO.

Contar con las bases para el desarrollo de un adecuado Plan Comunicacional, este
proporcionara cuales seran las principales problematicas a enfrentar previo a la ejecuciéon y
durante la implementacion en terreno de este Plan estratégico en Salfa Rent respecto del
comportamiento de las personas y que se debe hacer para minimizar el fracaso de esta
implementacion. El saber como bajar este plan estratégico a la organizacion, desde el
directorio hasta los trabajadores de las lineas operacionales, es tarea fundamental. Es
sabido que el ser humano se niega por configuracion innata al cambio. Este topico sera
mencionado como variable sensible, pero no sera desarrollado en este trabajo de tesis.
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4 MARCO CONCEPTUAL

Para cumplir el primer objetivo partimos por comenzar a buscar las herramientas de gestion
mas utilizadas desde el afio 2000 a la fecha, en esta lista de 10 items que se muestra a
continuacion se observan varias muy conocidas y ampliamente comentadas y trabajadas:

Benckmarking.

Planificacién Estratégica.

Declaracion de mision y visién.

Administracion basada en la Relacion con los Clientes (CRM).
Outsourcing.

Balanced Scorecard Card (BSC).

Competencias distintivas.

Programas de Gestion de Cambios.

. Alianzas estratégicas.

10.Segmentacion de Clientes.

©oNoOhr~wDdDPRE

Habiendo realizado un breve andlisis de estas metodologias nos decidimos a utilizar dos de
estas que bien trabajadas logran envolver varias de las metodologias mencionadas ya que
varias de estas estan integradas en ellas. Una de estas es la desarrollada por los
profesores de Harvard Robert Kaplan y David Norton sobre la base de utilizar cuadros de
mandos integrales o Balanced Score Card (CMI o BSC) para el control de gestion de una
organizacién y la segunda es la de Planificacion Estratégica.

Para cumplir con el segundo objetivo de esta tesis desarrollaremos un breve analisis de los
Factores del cambio definidos en la introduccién y de los cuales profundizaremos en
términos conceptuales a continuacion y los que utilizaremos como base para desarrollar el
plan de comunicaciones que define el {Como se comunicara a la organizacion este
cambio cultural?. Cabe sefialar que el plan de comunicaciones no es el alcance de este
trabajo pero sera mencionado como una herramienta de implementacion.
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4.1 BSC BALANCED SCORE CARD (BSC) O CUADRO DE MANDOS INTEGRALES
(CMI).

Esta herramienta de control conjuga el Punto Actual (PA) con el Punto Deseado (PD), y el
control de este resultado permite saber si los resultados operacionales obtenidos y los
resultados del mediano plazo (Mision), estan alineados con el o los objetivos estratégicos
de largo plazo (Vision) y para ello se debe definir la estructura anteriormente detallada.

El BSC define 4 aspectos estratégicos, los cuales se detallan a continuacion:

4.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA, (EJEMPLOQOS).

1. Aumentar el valor de la empresa ¢ Qué %?.
2. Mantener o aumentar la participacion de mercado.
3. Utilizacion eficiente de los recursos.

4.1.2 PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES, (EJEMPLOS).

Captar nuevos clientes o aumentar la participacion de los actuales.
Fidelizacion de los clientes.

Superar las expectativas de nuestros clientes.

Atencion efectiva a los clientes.

N

4.1.3 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS, (EJEMPLOS).

Crear planes de accion para asegurar la satisfaccion y fidelidad de la marca.
Eficiencia en la gestion operacional.

Uso eficiente de los recursos, Gestion de Reprocesos.

Crear alianzas estratégicas.

N

4.1.4 PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE, (EJEMPLOQOS).

Establecimiento de programas de capacitacién del Personal.
Lograr de la organizacion Trabajadores creativos e innovadores.
Respeto por el Medio ambiente (MA).

wn e

4.1.1 DESARROLLO DE LOS ASPECTOS ESTRATEGICOS:
4.1.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Incrementar las ventas del area RAC
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Como objetivo principal esta el aumentar las ventas de los servicios de arriendo de
vehiculos. Representa por tanto el primer paso para poder maximizar el valor de los
accionistas. Desde un punto de vista global, se desea permanentemente incrementar el
aporte del &rea RAC proporcionalmente con el incremento en las ventas totales de Salfa.

Control y Uso Eficiente de los Recursos

Si bien se desea incrementar las ventas, debe considerarse el costo, pues como en toda
unidad de negocios, se cuenta con un presupuesto autorizados.

Debido a que la empresa cuenta con distintas sucursales, y el desempefio de cada una
depende de los recursos disponibles, demanda, estacionalidad y region en que se
encuentra ubicada la sucursal, es que no se pueden medir todas ellas con el mismo criterio.
Luego, una fuente de informacion adecuada deben los reportes de gestion mensuales que
se realicen en cada una de las sucursales.

Estos reportes entregan una serie de datos financieros y de la flota (como el porcentaje de
ocupacion o la edad promedio) que seran Utiles para monitorear el uso de los recursos

Diversificar la cartera de Clientes

Para poder incrementar las ventas, ademas de utilizar eficiente los recursos, es adecuado
contar con una amplia cartera de clientes que permita en un momento dado elegir a
quienes se les dedicard méas atencién. Esto permite ademas disminuir el riesgo existente en
este mercado, ya sea por el ahorro de costos que implica trabajar con clientes mas
antiguos, o por poder elegir a aquellos clientes que pagan a tiempo y cuidan mas los
vehiculos. También permite conocer el nivel de aporte a las ventas de los nuevos clientes,
y por lo tanto, ver qué tan bien se estan enfocando los esfuerzos de marketing y si éstos
estan siendo bien recompensados mediante los arriendos.

4.1.1.2 PERSPECTIVA FINANCIERA.
Conocer y administrar eficientemente la cartera de clientes

Es necesario conocer la cartera de clientes y disponer de indicadores que permitan ver la
relacion de Salfa con la misma. Luego, se hace adecuado conocer la proporcién de clientes
con los que actualmente se mantiene una relacion comercial, la efectividad en los esfuerzos
realizados para realizar una venta y, de ser posible, encontrar las causas de que las
cotizaciones terminen en ventas perdidas. Todo esto, en conjunto con los indicadores de
participacion de ingresos de los distintos segmentos de clientes, canales de llegada o
categorias con mayor demanda, ayudarad a elegir y reconocer con un mayor grado de
certeza el perfil de aquellos clientes que son mas rentables.

Mantener Altos niveles de Satisfaccion

Para conservar la fidelidad de los clientes actuales y generar interés en los potenciales, la
empresa se ha comprometido con la entrega de un servicio de calidad. Entonces, es
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necesario saber si los clientes perciben esto. Dos herramientas potenciales de ayuda son:
por una parte, la realizacion de encuestas de satisfaccion; y la entrega del servicio,
monitoreando este punto mediante los reclamos con las causas asociadas a los mismos.

Crear Alianzas Estratégicas

Debido a que los clientes actuales y potenciales de Salfa Rent consumen ademas otros
productos y servicios, que al mismo tiempo son complementarios con el arriendo de
vehiculos, como hoteles y lineas aéreas70, se busca establecer alianzas estratégicas que
beneficien la venta cruzada de estos servicios con los de Rent a Car. Se desea conocer
ademas los ingresos y beneficios que representan los clientes que llegan por este tipo de
canales, de modo de compararlos con los esfuerzos realizados por crear las alianzas
estratégicas.

Promover el Conocimiento de la Marca

Se requiere monitorear las acciones de marketing por promover el conocimiento de Salfa
Rent. Para ello es apropiado considerar la participacion en las ventas de los distintos
canales por los que llegan los clientes.

4.1.1.3 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS.
Atenciédn efectiva y eficiente a los clientes. Calidad de servicio

Este objetivo pretende medir la calidad del servicio entregado por Salfa Rent a sus clientes,
y aungue estd muy vinculado con los clientes, se opt6 por incluirlo en la perspectiva de los
procesos internos debido a que las medidas de control estan directamente relacionadas
con las actividades operacionales.

Administrar eficientemente la flota

La empresa realiza constantemente inversiones en vehiculos nuevos, y por lo tanto es muy
importante que éstos se utilicen la mayor parte del tiempo. Lo anterior implicara que se esta
aprovechando el activo mas importante de Salfa Rent: su flota de vehiculos. Este objetivo
es uno de los mas relevantes de la perspectiva de los procesos internos, por lo que su
seguimiento se realiza en todas las sucursales.

Mantener una excelente calidad de la flota

Este objetivo se concentra en la calidad de los vehiculos. Es imprescindible que la flota se
encuentre en las mejores condiciones, que no presente fallas y en el caso que asi ocurra,
se debe conocer la fuente de los problemas. Lo importante es respaldar el compromiso con
los clientes. Los indicadores para este objetivo se concentran en los vehiculos en taller.

Fortalecer los procesos de apoyo
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Cuando ocurren problemas en el ingreso de los datos, se generan las Notas de Crédito. El
proceso de rectificacion de los datos de las distintas facturas implica la utilizacion de
recursos extra de tiempo y capital humano, en desmedro de las actividades que son
propias del personal que debe realizar las Notas de Crédito. El correcto ingreso de las
ordenes de trabajo, reservas y facturacion es muy importante, pues permite el ahorro de
dichos recursos. Luego se pondra especial atencién en disminuir los problemas del ingreso
de datos, que por simple que parezca, en la practica produce una gran cadena de
actividades extras y que pueden ser evitadas.

4.1.1.4 PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE.
Trabajadores capacitados y motivados

Son los trabajadores quienes hacen posible que el cliente reciba buen servicio en aspectos
tan diversos como: entregar informacion adecuada de forma amigable y efectiva a los
clientes; de manera interna, tener conocimiento sobre la flota disponible; utilizacion de los
sistemas de informacion; ingreso adecuado de los datos; mantencion de los vehiculos;
administracion de la flota; negociacion con proveedores y compafiias de seguros. Es por
ello que las necesidades de 41 capacitacion seran distintas dependiendo del puesto que
ocupara un trabajador. Ademas, se pondré énfasis en el indice de rotacién de personal.

Uso y actualizacién de los sistemas de informacion (SAT)

La mayoria de las operaciones se manejan mediante la utilizacion del sistema SAT, el cual
contiene la informacion de clientes, estado y categoria de los vehiculos, contratos en curso,
arriendos, entre otros datos. SAT es retroalimentado por los mismos trabajadores de la
empresa. Por esto es fundamental que los trabajadores estén capacitados al respecto y lo
ocupen para registrar todas sus operaciones. El nivel de actualizacion del sistema de
informacion, de acuerdo a las necesidades de los usuarios, permitird tener cada vez una
mejor herramienta de soporte.

Se quiere que en el mediano plazo SAT pueda llegar a entregar informes de ventas de
manera desagregada, al punto de poder identificar automéaticamente las ventas perdidas,
los canales de llegada a los clientes que poseen relacién con los aliados estratégicos y de
alguna forma medir los tiempos de atencién, entre otros. Todo esto porque un mayor nivel
de informacién tangible permite tomar decisiones mejor fundadas.

4.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA.

4.2.1 DEFINICION SOBRE LA PLANEACION.
Herramienta de gestion que al utilizarla nos proporciona:
1. Direccién.
2. Reduce las incertidumbre.

3. Minimiza laredundanciay minimizalos desperdicios.
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4. Establece los objetivos o los estandares utilizados para controlar.

Sin Planeacidén no habria objetivos con los cuales medir o evaluar la gestion. Ahora no es
suficiente solo con la planeacion, ya que existen factores externos, regulaciones
gubernamentales o sindicatos poderosos y estos restringen las opciones de los gerentes en
el logro de los resultados del negocio.

Por tanto es necesario medir el desempefio de nuestros resultados. Se dice que el efecto
Planeacion—Desempeiio, al estar influenciada por el marco de tiempo de la planeacion,
toma un tiempo de 4 afos para ver resultados que logren afectar el desempefio.

Los Objetivos seleccionados son los resultados o propositos deseados y forman los
criterios contra los cuales se miden los resultados, para ellos se utilizan los KPI, indicadores
gue me indican cuan sintonizado estoy con el logro del objetivo y que dan respuesta al
cuan lejos o cerca estoy de la meta.

A raiz del cumplimiento de los objetivos se deben establecer los Planes, que son
documentos que describen como se lograra el objetivo, incluyen Asignacion de
Recursos, programas y otras acciones necesarias para cumplir con los objetivos.

Ademas es importante visualizar que no solo existe un Unico objetivo que es el lograr el
mayor retorno financiero, existen otros objetivos que una organizacion quisiera lograr,
aumentar participacion en el mercado, ser la mejor empresa en términos de clima laboral,
disminuir desechos industriales por unidad producida, etc...

El Primer Factor es el Nivel Organizacional en la toma de decisiones para los planes a
desarrollar se muestra en la sgte. imagen:

Planeacién
estratégica Ejecutivos del
nivel més alto

Gerentes de
nivel medio
X 5 _J

Gerentes de ‘
Planeacion primer nivel
operacional —_— /

El segundo factor es el Nivel de Incertidumbre Ambiental, cuando el mercado es incierto, 0
se estd en una situacibn econdémica pais dificil, los planes deben ser flexibles y
reestablecidos de ser necesario.

El tercer factor es la Definicion del Marco de Tiempo de los Planes, ser muy especifico,
tiempos poco flexibles, generan inquietud en el equipo de trabajo, sobre todo cuando no se
va consiguiendo el objetivo, lo contrario sucede cuando el plazo es demasiado prolongado,
agui se sucede que el equipo de trabajo no le toma la importancia debida a la meta, ya que
temporalmente es demasiado lejana.
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Aqui se utiliza el siguiente listado como receta:

Establecer una Mision.

Establecer una Vision.

Identificar los “Valores de la empresa”.
Establecer la “Estrategia” a utilizar.
Definir los “Focos Estratégicos”.
Establecimiento de “Objetivos™:

e Estratégicos. (a 5 afios).

e Tacticos. (a 3 afos).

e Operacionales (semestral, anual, establecer KPI de medicion).
Definir la Planeacion para los objetivos Estratégicos, Tacticos y Operacionales.
Definir un Plan de Comunicacion.

Gestion de Capital Humano.

oA WNE
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Para revisar mas detalles acerca de como trabajar cada uno de estos topicos ver anexos
8,2 al 8.8 en capitulo ANEXOS.
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4.3 PLAN DE COMUNICACION!

Los planes de comunicacion, ya sean para uso interno o externo, deben alimentar la
confianza. Deben ayudar a que la administracién y los empleados se comuniquen unos con
otros de manera efectiva y que transmitan mensajes clave a los asociados externos, como
los vendedores, clientes e inversionistas.

Escucha a estos asociados, comprende sus inquietudes y anota sus preguntas para
después crear un plan de comunicacioén hecho a la medida de sus necesidades.

Los diferentes planes de comunicacién organizacional pueden llevar mensajes diferentes,
pero su creacion se basa en unos cuantos pasos basicos.

1. Realiza una evaluacion de necesidades. Documenta las necesidades de comunicacion
con suficientes detalles, incluso en areas particularmente sensibles, y las posibles
reacciones de la audiencia. Por ejemplo, si preparas un plan de comunicacion para un
inminente cierre de la planta, entiende el impacto que podria tener sobre los
trabajadores y su comunidad como parte de la evaluacion de necesidades.

2. Define las metas. Sefala de manera breve y clara los objetivos de tu plan de
comunicacion. Las metas deben ser especificas, realistas y medibles. Por ejemplo, si
la compafiia esta por anunciar una fusion, las metas podrian declararse de la siguiente
manera: "Asegurar que todos los empleados, accionistas y analistas financieros de la
compafiia estén conscientes de la légica. Organizar una conferencia de prensa
presidida por la alta gerencia de ambas empresas el dia del contrato formal. Publicar
todos los detalles relevantes de la fusion en el sitio de Internet de relaciones con los
inversionistas".

3. Analiza el tipo de audiencia al que te dirigiras para dar forma a tu mensaje. En el
ejemplo del cierre de la planta, habria dos mensajes: uno para los empleados que se
verian afectados directamente, y otro para la comunidad en general. En el caso de las
fusiones, las empresas a menudo programan dos o tres presentaciones conjuntas: una
para los medios informativos, otra para analistas financieros para presentar un analisis
financiero detallado, y una tercera para los empleados de las respectivas compafiias.

4. Decide tu mensaje. Lo ideal es que tenga uno o dos puntos claves, de lo contrario, el
mensaje puede volverse confuso. En los ejemplos del cierre de la planta y de la fusion,
el mensaje central seria la l6gica: por qué es necesario realizar esas acciones en este
momento en particular. Sé optimista. Incluso en circunstancias econémicas dificiles,
busca desarrollos positivos, como la bienvenida a un nuevo cliente o un nuevo
lanzamiento de un producto, que sirva para levantar la moral de los empleados.

1 ) ) L
http://www.ehowenespanol.com/crear-plan-comunicacion-organizacional-como 394815/
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5. Planea la entrega del mensaje. Identifica al personal clave y asigna los recursos
necesarios. Por ejemplo, si deseas implementar un nuevo sistema tecnoldgico de
informacion, tal vez tengas que planear varias sesiones de capacitacion en varios
salones y por Internet. Esto también puede involucrar sesiones para capacitar
entrenadores para que sean mentores de todos los demas empleados.

6. Evalla la efectividad de tu plan de comunicacién. Una encuesta o cuestionario simple
en linea, alojada en la intranet de la empresa puede ser suficiente. Algunas
organizaciones contratan instituciones de aplicacion de encuestas para sondear a sus
empleados con respecto a las iniciativas corporativas clave sobre comunicacion. Tu
también puedes obtener una impresion en general al respecto si hablas con los
gerentes y empleados y evallas si recibieron tu mensaje y si comprendieron los
elementos claves. Escucha sus comentarios y haz preguntas de seguimiento para que
puedas afinar tu plan de comunicacion.

4.4 FODA Y DE LA MATRIZ FODA. (Ref. 9).

La matriz FODA, (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades) es una de las
herramientas de planificacion mas sencillas de hacer y, posiblemente, la que mejor nos
pueda clarificar tanto la planificacién como la mejora continua de la empresa al utilizarla con
un ciclo PDCA.

En primera instancia, con el analisis externo del mercado para la determinacion del
interés de un mercado, podria ser suficiente para determinar las oportunidades y
amenazas, que provienen de factores externos, mientras que para el analisis interno
mediante el que se detectan las fortalezas y debilidades, nos serviria un conocimiento
profundo de la organizacion.

Tanto el analisis interno como externo se pueden instrumentar de modelos y guias
que veremos en articulos posteriores mediante los que profundizar mas en la materia y
conocer al detalle lo que nos rodea (incluyendo a nuestros competidores) como a nosotros
mismos y establecer procesos comparativos de medicion.

En un analisis basico, antes de definir la matriz y posteriormente el binomio que se
forma entre estos términos, lo primero es definir los conceptos:

PUNTOS FUERTES INTERNOS POTENCIALES

So n todas aquellas areas en las que la empresa se hace fuerte y destaca entre sus
competidores. Por norma general, son mas de los que la organizacién piensa en un primer
momento por lo que se aconseja determinarlos con un analisis exhaustivo y metédico de la
competencia delante.
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PUNTOS DEBILES INTERNOS POTENCIALES

Son todos aquellos puntos en los que detectamos defectos y debilidades. Se hace
fundamental un ejercicio de sinceridad y honestidad para la determinacion de los mismos
ya que , en gran medida, la posibilidad de puesta en marcha y el fruto de las estrategias
determinadas con esta herramienta, dependeran de ello.

OPORTUNIDADES EXTERNAS POTENCIALES

Muy posiblemente, si ya hemos realizado el andlisis de interés de mercados tal como se
veia en articulos anteriores, tengamos muchisima informacion con la que detectar huecos
en el mercado o cosas que podemos aprovechar para mejorar la rentabilidad, incrementar
las ventas o simplemente adelantarnos al resto de competidores.

AMENAZAS EXTERNAS POTENCIALES

Del mismo modo, con el analisis del interés del mercado podria ser suficiente para ser
conscientes y estar preparados ante las eventualidades que pueden surgir en el mercado y
gue nos afecte en la menor medida posible.

Una vez detectadas, el primer paso seria establecer listas de cada uno de los aspectos en
el siguiente formato que podemos ver con algunos ejemplos:

PUNTOS FUERTES INTERNOS POTENCIALES PUNTOS DEBILES INTERNOS POTENCIALES.

e (apacidades fundamentales en actividades ® |ncapacidad de financiar la estrategia
clave. e Falta de algunas capacidades

e Recursos financieros adecuados. e (Costes unitarios mas elevados gue los de

e \entajas en costes. competidores directos.

e Accesoa las economias de escala. e Debilidad en |a red de distribucion.

= Habilidades para la innovacion de productos. e Deficiente implantacion estratégica

® Buena imagen en los consumidores. ® (artera de productos limitada.

e |ider en el mercado. e Falta de talento y experiencia.

e (Otras.

AMENAZAS EXTERNAS POTENCIALES
OPORTUNIDADES EXTERNAS POTENCIALES: e Entrada de nuevos competidores con costes

e Entrar en nuevos segmentos 0 mercados. mas bajos (no contamos a los extranjeros)
e Ampliacion de la cartera de productos para ® |ncremento de las ventas de productos
satisfacer nuevas necesidades de los clientes. sustitutivos.
Crecimiento rapido en el mercado. e (Crecimiento lento del mercado.
Integracion vertical e (Cambio de las necesidades y gustos de los
Eliminacion de las barreras comerciales en los consumidores.

mercados exteriores atractivos.

Por experiencia, la mayor parte de las ocasiones en las que se realiza una matriz DAFO, se
guedan en esta fase, dandose por suficientes y dejando atras la mayor utilidad de esta
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herramienta, la determinacion de ejes estratégicos mediante la definicion de los binomios
mediante la siguiente matriz de doble entrada.

ANALISIS DE LA EMPRESA
FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES Ejes e.strateglcos Ejesgstratte'gx:os parzla
3 ofensivos reorientacion
ANALISIS DEL
ENTORNO ; izic i Szic
AMENAZ Ejesest'rategl,os Ejeseqrateéth parzla
defensivos supervivenca

En ella se sustituyen las palabras oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades por
los puntos obtenidos anteriormente y mediante la union de los valores en la matriz, se
obtienen los ejes estratégicos cuya prioridad de ejecucion dependera de la orientacion
estratégica general de la empresa ante cada unidad de producto-mercado en la que esté
presente o pretenda estar.

4.5 FACTORES NO TECNICOS:

Uno de los aspectos interesantes de abordar de esta tesis sera la implementacion del plan
de comunicaciones el cual debe realizarse previo estudio de los factores ambientales que
reinan a la organizacion:

1. Factores Ambientales:
2. Factores Organizacionales:
3. Factores Individuales:

Factores Ambientales:
e Politicos.
e Sociales.
e Econdmicos.
e Tecnoldgicos.

Factores Organizacionales:
e Estructuras.
e Sistemas.
e Procesos.
e Objetivos.

Factores Individuales:
e Bioldgicos.
e Psicosociales.
e Educacionales.
e Valodricos.
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Para ello es necesario entender la complejidad de comportamiento del ser humano dentro
de la sociedad, como se ve afectado y como la afecta, es asi como la Antropologia, como
ciencia social, estudia al ser humano de una forma integral. Para abarcar la materia de su
estudio, la Antropologia recurre a herramientas y conocimientos producidos por las ciencias
naturales y otras ciencias sociales. La aspiracion de la disciplina antropolégica es producir
conocimiento sobre el ser humano en diversas esferas, pero siempre como parte de
una sociedad. De esta manera, intenta abarcar tanto la evolucion biologica de nuestra
especie, el desarrollo y los modos de vida de pueblos que han desaparecido,
las estructuras sociales de la actualidad y la diversidad de
expresiones culturales y linguisticas que caracterizan a la humanidad.

La antropologia es, sobre todo, una ciencia integradora que estudia al hombre en el marco
de la sociedad y cultura a las que pertenece, y, al mismo tiempo, como producto de éstas.
Se la puede definir como la ciencia que se ocupa de estudiar el origen y desarrollo de toda
la gama de la variabilidad humana y los modos de comportamientos sociales a través del
tiempo y el espacio; es decir, del proceso biosocial de la existencia de la especie humana.

4.5.1 FACTORES AMBIENTALES:
4.5.1.1 EL FACTOR POLITICO:

El entorno politico afecta el entorno econdémico de las empresas. Los legisladores en
los niveles locales, estatales y federales pueden ofrecer incentivos o exenciones
fiscales a las empresas o pueden imponer normas que restrinjan las transacciones
comerciales. En este ultimo caso, por ejemplo, si un cuerpo politico afirma que una
empresa debe incluir un determinado quimico en su producto, el costo del mismo
difiere. La empresa pasa esos costos a los clientes en forma de precios mas altos. El
cliente debe decidir si quiere comprar ese producto. Si no lo compra, entonces la
empresa no recibe ingresos. Si un gran namero de clientes decide no comprar el
producto, la empresa puede necesitar prescindir de empleados.

4.5.1.2 EL FACTOR SOCIAL.

Los factores sociales que afectan el entorno econdémico de una empresa son las
influencias culturales de la época. Por ejemplo, un disefiador de moda que crea
pantalones Oxford o a rayas no tendra éxito en un entorno donde los pantalones de
pierna recta y de color soélido son los deseados. Un entorno social que tiende a ser
mas conservador no admite estilos que parecen estar a la moda. El negocio de la
disefiadora de moda se resentira si no cambia el estilo de ropa. Lo mismo se
aplicaria a los fabricantes que producen y las tiendas que venden estos productos.
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4.5.1.3 ECONOMICOS.

El entorno econémico mas amplio de una empresa es un factor que puede afectar al
entorno de negocios de la misma. Durante una recesion, los consumidores gastan
menos en elementos opcionales, tales como automoviles y electrodomésticos. Como
resultado, el entorno comercial sufre. Por otro lado, si el entorno econdémico es
préspero, los consumidores son mas propensos a gastar dinero, no solo en las
necesidades sino también en articulos mas grandes

4.5.1.4 TECNOLOGICOS.

La innovacion y la tecnologia afectan a los entornos empresariales. A medida que la
tecnologia avanza, una empresa se ve obligada a mantener el ritmo. Por ejemplo,
cuando primero se inventaron las computadoras, eran del tamafio de una habitacion.
Los usuarios se vieron obligados a emplear tarjetas perforadas para realizar
funciones basicas. Hoy en dia, las computadoras que son mucho mas potentes
caben en la palma de una mano. Las empresas que no se mantienen al dia con la
tecnologia se arriesgan a un aumento de los costos de produccién y a precios mas
altos. Si el costo de la compafia para producir un producto o servicio supera al de
los competidores, esta pronto podria encontrarse fuera del negocio

4.5.2 FACTORES ORGANIZACIONALES:
4.5.2.1 ESTRUCTURAS (REF.3)

La estructura organizativa del trabajo que tenga una empresa influye directamente
en la percepcion que pueda tener un trabajador de sus condiciones laborales y en su
rendimiento profesional.

Una estructura organizativa muy vertical, con una larga cadena de mando y tramos
de control corto no favorece el trabajo en equipo, por el contrario las estructuras
horizontales facilitan mejor el trabajo en equipo.

La estructura organizacional influye en la cantidad de reglas, procedimientos,
trAmites y otras limitaciones a que se ven enfrentados los trabajadores en el
desarrollo de su trabajo.

Existen seis elementos que se consideran claves en la estructura organizativa de
una empresa

e Burocracia.
e Especializacion del trabajo.

e Departamentalizacion.
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e Cadena de mando.
e Formalizacion.

4.5.2.2 SISTEMAS (REF. 4).

Definen a través de modulos estructurados previamente, como finanzas, comercial,
logistica, abastecimiento, servicio técnico, etc y rigidizan la operacion de empresa, Si
bien es cierto entregan un marco de cémo realizar los procesos mal implementado
conlleva grandes problematicas a resolver, una de ellas es la interaccion del proceso
con los usuarios que intervienen en el. Tienen bajo poder de adaptabilidad a nuevos
procesos, son excesivamente costosos. El éxito depende la expertice de los
usuarios, generan cuellos de botella, etc...

4.5.2.3 PROCESOS (REF. 5).

Una cadena productiva consta de etapas consecutivas a lo largo de las que
diversos insumos sufren algan tipo de transformacion, hasta la constitucion de
un producto final y su colocacion en el mercado. Se trata, por tanto de una sucesion
de operaciones de disefio, produccion y de distribucién integradas, realizadas por
diversas unidades interconectadas como una corriente, involucrando una serie de
recursos fisicos, tecnolégicos, econémicos y humanos. La cadena productiva abarca
desde la extraccién y proceso de manufacturado de la materia prima hasta el
consumo final.

4.5.2.4 OBJETIVOS (REF. 6, 7Y 8).

La planificacion, la planeacion o el planeamiento, es el proceso metodico disefiado
para obtener un objetivo determinado. En el sentido mas universal, implica tener uno
0 varios objetivos a realizar junto con las acciones requeridas para concluirse
exitosamente. Otras definiciones, mas precisas, incluyen "La planificacion es un
proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta
la situacion actual y los factores internos y externos que pueden influir en el logro de
los objetivos". Va de lo mas simple a lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse.
La accion de planear en la gestion se refiere a planes y proyectos en sus diferentes
ambitos, niveles y actitudes.

Las palabras planeacion y planeamiento se utilizan en los paises de habla hispana,
para referirse a lo mismo, que se aborda en el presente escrito, por lo que se
utilizaréa planeacion, con base en las fuentes de consulta indicadas.

Podemos distinguir dos tipos de indicadores:

e Indicadores Pasados: Se encargan de indicar el resultado conseguido debido a
las acciones previas de la organizacion, a modo de ejemplo podemos mencionar
el volumen de ventas.

32


http://es.wikipedia.org/wiki/Liderazgo
http://es.wikipedia.org/wiki/Insumo
http://es.wikipedia.org/wiki/Producto_(marketing)
http://es.wikipedia.org/wiki/Mercado
http://es.wikipedia.org/wiki/Dise%C3%B1o
http://es.wikipedia.org/wiki/Medios_de_producci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Canal_de_distribuci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Materia_prima

e Indicadores Futuros: Son aquellos que nos concederan las medidas deseadas y
el nivel de consecucion.

Un ejemplo de un objetivo estratégico es la mejora de la posicion de la organizacion, dentro
de un sector estratégico, para ello el volumen de ventas en el sector quedaria definido
como indicador pasadoy unindicador futuro seria el numero de propuestas
dirigidas hacia el sector estratégico definido.

Esto se ve traducido en la siguiente relacion causa-efecto: Al incrementar las propuestas
entregadas en el sector estratégico, probablemente mejoraremos el volumen de ventas y si
esto ocurre, lograremos mejorar la posicion de la organizacion en el sector estratégico.

Aunque esta relacion es mucho mas compleja de lo que estamos hablando y ademas
guarda relacion con la perspectiva de procesos y de capacitacion, en las que
respectivamente deberia incrementarse el porcentaje de propuestas y la capacidad de
negociacion entre otras cosas.

Algunas de las caracteristicas con las que debe contar un indicador sea totalmente valido:

e Alineacion con la estrategia definida por la organizacion y con cada una de las
perspectivas del modelo.

e Ser cuantitativos, incluso en aquellos casos en los que se trate de un indicador de
percepcién serd necesario establecer un parametro medible, por ejemplo la
reputaciéon de la empresa se podria medir a través de una encuesta anual que
determine el porcentaje de satisfaccion de los clientes.

e Deben de ser accesibles para determinar que son indicadores validos.

e De Facil Comprension por todos los miembros de la organizacion.

e Contar con unos recursos estipulados, que al ser limitados deben de estar en
equilibrio con los asignados para el logro de otros indicadores.

e Seran compartidos y consensuados.

4.5.3 FACTORES INDIVIDUALES:

4.5.3.1 FACTORES BIOLOGICOS.
La fuerza laboral se ve afectada por patégenos externos a la organizacion y que en el caso

de los factores biologicos se pueden categorizar po:

e Bacterias.
e Virus.
e Protozoos.
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4.5.3.2 FACTORES PSICOSOCIALES.?

La relacion entre trabajo y salud puede abordarse desde distintos ambitos. Desde la
perspectiva psicosocial los riesgos a los que estan expuestos los trabajadores en el
transcurso de su jornada laboral tiene origen en el terreno de la organizacion del trabajo, y
aungue sus consecuencias no son tan evidentes como las de los accidentes del trabajo y
las enfermedades profesionales. Estos se manifiestan a través de problemas como
ausentismo, defectos de calidad, estrés, ansiedad, etc...

Se puede definir como “Aquellas condiciones que se encuentran presentes y en una
situacion laboral y que estan directamente relacionadas con la organizacion, el contenido
del trabajo y la realizacion de la tarea, y que se presentan con la capacidad de afectar tanto
al desarrollo del trabajo como a la salud fisica, psiquica o social del trabajador

4.5.3.3 FACTORES INDIVIDUALES.?

En general, los estudios sobre la Conducta Laboral tratan la personalidad como una suerte
“caja negra” que influye en las actitudes (motivacion, compromiso, autoeficacia percibida,
disposicion a la participacion, estrés, etc.), sin que hayan sido frecuentes los trabajos que
se han ocupado en desvelar los efectos directos de determinadas formas de ser
personales.

Es importante recalcar que gran parte de los accidentes laborales que se gestan por la
accion temeraria de la persona, o también denominados, de motivacion incorrecta, radican
en aspectos individuales del ser humano, se ven afectados principalmente por problemas
que se encuentran en el ceno familiar, de ahi en que es necesario identificar estas
conductas y retirar a estas personas afectadas de la linea de fuego, ya que se pueden ver
envueltos en un accidente con altos potenciales.

4.5.3.4 FACTORES EDUCACIONALES*

file:///C:/Documents%20and%20Settings/Administrador/Escritorio/F.%20Factores%20Psicosociales.pdf

3 .
http://web.usal.es/~ggdacal/WebPersonaleRasgosPrevio.htm

4 . - ) )
http://www.oei.es/etp/revision _brechas educacionales mercado laboral chileno.pdf
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Una forma de enfocar las brechas educacionales que nos encontramos en las
organizaciones, se basa de acuerdo a las caracteristicas del establecimiento educativo al
que accede cada grupo de poblacion. El sistema educativo en Chile es mixto, la provisién y
financiamiento son de caracter tanto publico como privado y en 1980 se realiz6 una reforma
educacional donde se realizO el traspaso de los establecimientos educacionales
administrados centralmente por el Estado a los municipios y, en segundo lugar, la
introduccidn de una subvencion escolar por alumno para financiar los gastos de educacion
tanto de establecimientos publicos como privados.

A partir de esta reforma, en Chile existen tres tipos de establecimientos en el sistema:
Municipal, con financiamiento del Estado (subvencién por alumno) y administracion
municipal; Privado-Subsidiado, con financiamiento del Estado (subvencion por alumno) y
administracion privada; Privado-Pagado, con financiamiento y administracion privada.

Debido a esta condicibn nos encontramos en las organizaciones con personas que
provienen de estructuras educacionales de cualquiera de estos tipos de administracion,
donde el que imparte educacion quiere obtener el mayor retorno econémico posible y eso
ataca directamente a la calidad de la educacion, frente a esto se debe hacer cargo la
empresa una vez que las personas pertenecen a ellas y deben moderar la comunicacion
segun sea el origen educativo.

4.5.3.5 FACTORES VALORICOS.®

En un estudio realizado en Chile por la Empresa Internacional de Estudios de Mercado
MORI en 2001 (Sondeo realizado a solicitud de los Ministerios del Interior y de Educacion
de Chile. MORI. Santiago, abril de 2001), en coordinacion con el Instituto de Investigacion
Social de la Universidad de Michigan, nos revela algunas caracteristicas valdricas de la
Sociedad Chilena.

En primer término, la encuesta devela que los chilenos concentran su atencién en el
desarrollo y bienestar econdmico, mientras que la evolucion hacia grados mas altos de
racionalidad (los que se evaluan a partir de la importancia que se les otorga a los valores
como el trabajo duro y no ser egoista) ha manifestado un evidente retroceso en estos
altimos 10 afos.

Valores tales como el individualismo, la desconfianza, la competitividad y el relativismo
cultural, estan siendo considerados como iconos ligados al éxito por mas del 70% de la

5
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onal.pdf

35


http://uvirtual.ufg.edu.sv/uvirtual/vmateriales/images/stories/pdf/recursos_cursos/GT/gtmod1/un03tm03/intervencion_organizacional.pdf
http://uvirtual.ufg.edu.sv/uvirtual/vmateriales/images/stories/pdf/recursos_cursos/GT/gtmod1/un03tm03/intervencion_organizacional.pdf

poblacién chilena mayor de 18 afios, con un error muestral del 3%. Esta conclusion es
preocupante, pues es conocido que los valores sociales se ligan directamente con los
valores laborales, y por tanto con el desempefio.

Ademas, en valores tan importantes como la justicia organizacional, ligada a satisfaccion
laboral, hemos encontrado la misma tendencia principalmente en organizaciones privadas
inmersas dentro de un modelo econémico neo-liberal, donde el mercado es el fin Ultimo y
no el medio para lograr satisfacer necesidades. En estudios recientes, hemos comprobado
que el Paternalismo es una caracteristica aceptada y comun a las organizaciones chilenas
(Cabrera, 2000)[4], lo que se refleja en la supeditacion casi absoluta del trabajador hacia su
supervisor.

Otro aspecto preocupante y comuUn a organizaciones laborales chilenas es el
individualismo. En el estudio recién citado (Cabrera, 2000), se pudo comprobar que, para
los trabajadores chilenos, el valor del compafierismo y la solidaridad laboral no es
importante, y se pudo establecer que un minimo aceptable de relaciones interpersonales
con los compaferos de trabajo basta a los empleados para sentirse satisfechos en la
Empresa.

Finalmente, y citando la misma fuente anterior (Cabrera, 2000), la orientacion racional
econdémica en los valores de muchos trabajadores chilenos nos permite deducir que la
motivacion principal de éstos giran en torno a obtener una ganancia a corto plazo, donde
prima un pensamiento calculador, orientado a fines personales (como el rendimiento en el
trabajo) por sobre un tipo de pensamiento orientado a los valores organizacionales, donde
interesa establecer relaciones interpersonales para ampliar la comprension entre los
sujetos, y donde la pertenencia grupal juega un rol trascendente.
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4.6 IMPLEMENTACION SISTEMICA

Es sabido que el uso de sistemas amigables generan en la organizacion mayor
productividad, si a esto le asociamos un control en linea de los niveles de servicio que
necesitamos de cada empleado tendremos potencialmente la mejor herramienta de control
de gestion.

Se definié que para controlar el avance el plan estratégico se utilizard 2 Herramientas de
control de gestion, asociadas a dos areas de interés estratégicas, por un lado el control de
la implementacion de sistemas de gestidon normalizados y por otro lado el Monitoreo del
Negocio.
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5 METODOLOGIA

Se inicié el presente trabajo pensando inicialmente en la obtencion de un cuadro de
mandos integrales CMI o BSC, el cual iba a ser utilizado como herramienta de control de
gestion para la gerencia ya que se contaba con innumerables informes de gestion y no
todos entregaban informacion correlacionada, ni tampoco eran faciles de digerir.

Ademas se esperaba que los indicadores fueran adecuados para la toma de decisiones,
para esto y al leer la metodologia de BSC de los profesores de Harvard, Sres. Norton y
Kaplan, el uso de la metodologia debia sustentarse sobre soélidos pilares, 4 perspectivas
(Financiara, Interna, Clientes, Innovacion y Aprendizaje).

Al poco andar nos dimos cuenta que faltaban definiciones basicas para la implementacion
de la metodologia de BSC, ya que esta se sustenta en la planificacion estratégica,
finalmente llegamos a la conclusion que debiamos realizar la implementacion de un plan
estratégico y que una de las herramientas a utilizar seria la de BSC, pero que no debiamos
dejar de lado la revision de las principales herramientas de control de gestion de la
industria. Es asi como llegamos al convencimiento de que debiamos realizar un Plan
Estratégico, el cual lograriamos gestar con la ayuda de las herramientas de gestion a
continuacion descritas:

Planificacion Estratégica.
FODA y Matriz FODA.
Plan de Comunicaciones.
Factores no Técnicos.
BSC o CMLI.
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6 DESARROLLO DEL CASO DE ESTUDIO

Plan de Trabajo

Inicialmente nos propusimos tener en 15 sesiones de trabajo las bases para la
implementacion de un Plan Estratégico, para ello se utilizé6 un plan de trabajo, el cual se
muestra a continuacion:

Sesiones
Item PLAN DE TRABAJO Mes Trabajo
. . Mayo y
0 Realizar FODA y Matriz FODA Octubre 2
1 Establecer Mision, Vision, Valores. Mayo 2
2 Establecer la Estrategia. Julio 2
3 Establecer Objetivos Estratégicos y sus Metas. Agosto 1
4 Establecer Objetivos Tacticos y sus Metas. 01/08 y 22/08 2
5 Establecer de Objetivos Operacionales, Meta y | 22/08 y 05/09 2
Responsable.
6 Establecer los KPI de medicion para todos estos. 05/09 1
7 Desarrollar los planes de gestién para los KPI | 05/09 y 07/11 4
definidos, donde se vuelve a establecer los
objetivos secundarios en pos de conseguir su
cumplimiento y aportar al Objetivo primario.
8 Armar un BSC o CMI para la medicién de los | 18/07y 21/11 6
indicadores definidos.
9 Presentacion de BSC. 05/12 1

Tabla 4 Plan de Trabajo
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6.1 UTILIZACION DE FODA Y DE LA MATRIZ FODA.

Para el presenta caso de estudio y al aplicar la metodologia mencionada se obtiene la
siguiente matriz FODA.

6.1.1 ANALISIS FODA

FODA
Fortalezas Debilidades
La Marca. Comunicacion (Relaciones) con Sucursales.
Cobertura Nacional. Mo tenemaos suficiente espacio para la operacion.
Solvencia Financiera. Costo alto de Mantencion.
MNuestra Gente. Falta consistencia de procesos a nivel nacional.
Soporte Sistémico (Contral de Gestidn). Control de Calidad (Cumplimiento de los requisitos del cliente).

) ) ) . Gestion del Cambio (Comunicacian en la orgenizacion,
Flexibles (Nos acomodames a la realidad Local). o .
Capacitacion del personal).

_ ) Descripcién de Roles de nuestro organigrama no estan definidos
ransparencia.

adecuadamente.

Actual Cartera de Clientes. Falta diversificacion de cartera de clientes.

Para el largo plazo, Mo contar con negocio de Arriendo diario ni de
WMagquinaria.
No podemos atender a nuestros clientes flotistas en necesidades

puntuzles.
Oportunidades Amenazas

Mercado en constante Crecimiento. Competencia muy agresiva.

Regulacian tributaria favorable. Cambic Mormativa Medic Ambiental.

Necesidad del Producto. Dependencia de la variabilidad de precio de los comodities

(Detencidn de Proyectos sector Minero).

llustracion 2 Foda

Aqui se identifican por cuadrante las Fortalezas, Oportunidades Debilidades y
Amenazas

Lo que resulta mas atractivo de este analisis es detectar precisamente que
caracteristicas nosotros detectamos como Fortalezas, es asi como principalmente:

e Nuestra Marca
e La actual cartera de clientes
e Y principalmente nuestra gente.

Asi también nuestras Amenazas, aqui encontramos

e Competencia Agresiva

e Cambio en la matriz Medioambental

e Dependencia de la variabilidad de precio de los comodities, detencion de
proyectos del sector minero.

Lo potente de esta herramienta es que nos presenta las caracteristicas que tienen la

caracteristica de agregacion de valor en lo que hacemos y también identificamos lo
gue nos quita valor. Aqui hay un piedra angular que nos da la posibilidad de trabajar
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en pos de potenciar lo bueno que hacemos y rapidamente trabajar en aquello que no
hacemos bien y donde hay brechas importantes que cerrar.

6.1.2 UTILIZACION DE MATRIZ FODA

Al aplicar la metodologia se obtiene el siguiente cuadro con la Matriz FODA.

Andlisis de la empresa

FORTALEZAS DEEILIDADES
L= Marca. Comunicacién [Relaciones) con Sucursales.
Coberturs Nacianal. Neotenemes suficiente ezpacio pars |2 operacidn.
Sclvencia Financiera. Costo alto de Mantencign.
Nuestra Gente. Fzltz consistencis de procesos 3 nivel nacionzl.
Soparte Sistémico [Control de Gestidn). Control de Calidad [Cumplimiento de los requisitos del cliente).

. . . Gestion del Cambio [Comunicacion en |a organizacion, Capacitacion del
Flexibles [Mos acomodameos a |a realidad Local). = R - - - R
persanal).
. Cescripeion de Roles de nuestro organigrama no estan definidos
Transparencia.
adecuadamente
Actual Cartera de Clientes. Fzlt= diversificacion de cartera de clisntes.

EEEEELS

Mo podemos stender 3 nuestros clientes flotiztss en necesidades puntusles.

, No contar con negecio de Arriendo diaric ni de Maguinaria.

Potenciar la presencia de la Marca en el Mercado a nivel nacional.

. ) ) ) Evangelizar con los gerentes de sucursal y generar aliados en estas
IMercade en constants Cracimisnte. Marketing para que la fuerza de venta no tenga que explicar quienes

para logro de objetivos de cumplir con el servicio a nuestros clientes
SOMOS.

Generar instancias de control efectivo desde que el cliente cotiza el
servicio, toma el servicio y le llega el producto ofrecido en cantidad,
oportunidad y calidad solicitados.
Capacitar a nuestra fuerza comercial en venta consultiva, Generar evEntos donde se reunan los actores del negocio del renting
Necesidad del Froducto. haciendonos socios de nuestros clientes y solucionadores de sus a nievl pais para compartir inquietudes, fortalezas, amenazas y
problemas rescatar posibles oportunidades del negocio.
Abrirnos a otros mercados en crecimiento Definir a la breevdad que gqueremos de nuestras personas
Prepararse para escenarios de cambios en la normativa
medicambiental

‘Generar instancias de acercamiento con nuestros actuales dientes

LT (T EY Ml Rz zulacicn tributaria favorable.
para mostrar las bondades de la marca, no solo de nuestro producto

Andlisis del
entorno

Competencia muy sgreziva.

Cambioc Normativa Medio Ambiental.
Amenaza

Dependenciz de |z varizbilided de precic de |Participar en seminarios o reuniones con el gobierno regional o
los comedities [Detencidn de Proyectos central para visualizar las drea de crecimiento econdmico donde Abrir nuevos mercados

podamos participar

sectar Minara).

llustracion 3 Matriz Foda

Es importante sefialar que la importancia de esta herramienta radica en que se hace un
andlisis en el presente para establecer las brechas que me permiten definir objetivos y
planes de accidén, ademas me permiten verme en el mercado y con mi competencia.

Este andlisis permite establecer en base a los objetivos estratégicos en donde debo poner
foco en pos de conseguir mas eficientemente el resultado buscado en los objetivos
estratégicos propuestos.

Lo Critico

Cruce de Amenazas y Debilidades:

e Definir a la brevedad que queremos de nuestros empleados
e Prepararse para escenarios de cambios en la normativa medio ambiental.
e Abrir nuevos mercados
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Lo Urgente

Cruce de Oportunidad y Debilidades:

Convencer a los Gerentes de las sucursales para que sean aliados nuestros en pos
de consegquir los objetivos establecidos.

Generar controles efectivos para lograr que el cliente reciba lo que cotizd en los
tiempos, plazos y cantidades solicitadas.

Fomentar instancias de Benchmarking con los diferentes actores del mercado del
renting.

Lo Importante

Cruce de Amenaza y Fortaleza:

Abrirnos a otros mercados en crecimiento
Participar en seminarios o reuniones con el gobierno regional en pos de visualizar
mercados en crecimiento

Lo que menos nos costara conseguir

Cruce de Oportunidad y Fortaleza:

Capacitar a nuestra fuerza de venta en venta consultiva, para de este modo dar
soluciones integrales a nuestros clientes y transformarnos en sus aliados

Generar instancias de acercamiento con nuestros clientes para mostrares no solo las
bondades del productos, sino también las bnondades de la marca.

Potenciar el peso de la Marca realizando un potente trabajo de Marketing, asi
nuestra fuerza de venta no tiene que explicar quienes somos, hay mucho desgaste
inicial en realizar la presentacion del area del Rentin, aun nos confunden con
empresa de Obras Civiles (Salfa Corp).
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6.2 DESARROLLO

Una vez definido el plan de trabajo se inicié las reuniones en la gerencia en Stgo., en la
cual participaron el Gerente, Subgerente de operaciones y la Analista de gestion nacional,
cabe destacar que posteriormente se unirian el Subgerente comercial, el subgerente RAC
Antofagasta, en una ocasién el Gerente Gral. del holding y para la presentacion del trabajo
se invitd a Gerente de Administracion y al Gerente de Sustentabilidad del Holding.

Se comenz6 el analisis trabajando en el establecimiento de:

Item Descripcion Observacion

_y “Para que estoy en el Mercado”. Punto
1. Establecer la Mision, de partida (PP).
Donde quiero llegar (Ideal).
2. Establecer una Vision: Punto Desz_aado (PD).
e Que quiero Ser.
e Donde quiero estar.
3. Segmentacion de Mercado. Andlisis de la competencia.
4. Identificar los “Valores”. Que y como lo hacemos mejor.
5. Establecer la “Estrategia”. Como lo pretendo lograr.
6. Definir los “Focos Estratégicos”. | A quienes no perderé de vista.
e Estratégicos. (a 5 afios).
7. Establecimiento de “Objetivos™: * Tactlcog. (a3 afios).
e Operacionales (semestral, anual,
establecer KPI de medicion).
8. Definir la Planeacién para: Objetlvqs Estrategicos, Tacticos y
Operacionales.
9. Definir el Plan de Comunicacion. | Aspectos no Técnicos
. Buscar la sistematizacién para el
10. | Capital Humano. desarrollo del RRHH disponible.

Tabla 5 Plan de Trabajo

Esto obliga a cuestionarse, primero que todo, el “Cémo Estoy Hoy” (PP: Punto de
Partida) y definir donde quiero estar (PD: Punto deseado).

Para lo anterior es necesario definir los objetivos de la organizacién, establecer
estrategias para lograr dichos objetivos y desarrollar planes para integrar y coordinar las
actividades de trabajo. Hay que ver en este punto los fines (qué) y los medios (cémo) y
para esto nos basaremos en herramientas de gestion basicas utilizadas por cualquier
administrador de proyectos o manager, que es la Planeacion.

6.2.1 ESTABLECIMIENTO DE LA “MISION” (PA: PUNTO ACTUAL)

Se definid por parte de la gerencia que lo hacemos/somos hoy es:
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“Ofrecer continuidad operacional en la movilizacién de nuestros clientes, con
relaciones de largo plazo, calidad y rentabilidad.
(Revisar este concepto: Servicio de Disponibilidad de medios de transporte)”.

6.2.2 ESTABLECIMIENTO DE LA “VISION”. PD: PUNTO DESEADO.

e Que quiero Ser.
e Donde quiero estar.
e Segmentacion de Mercado.

Se definid por parte de la gerencia que lo que queremos hacer/ser en el futuro es:

“Ser reconocidos por nuestros clientes y proveedores como la mejor opcion en
la industria del renting en Chile”.

6.2.3 IDENTIFICAR LOS “VALORES DE LA EMPRESA”.

Se definieron los siguientes valores los cuales nuestra gente presentan mayores fortalezas
para alcanzar el logro de los objetivos trazados:

Confianza.
Lealtad.

Respeto.
Compromiso.
Integridad y Etica.
Honestidad.
Transparencia.
Excelencia.
Sinceridad.

Confianza es la creencia en que una persona 0 grupo sera capaz y deseara actuar de
manera adecuada en una determinada situacion y pensamientos.

Lealtad es una fidelidad o devocion de un sujeto 0 ciudadano con
una comunidad, empresa, persona, causa o0 a si mismo.

El Respeto es la consideracién de que alguien o incluso algo tiene un valor por si mismo y
se establece como reciprocidad: respeto mutuo, reconocimiento mutuo.

Compromiso se utiliza para referirse a cualquier tipo de acuerdo en el cual las partes
asumen ciertas obligaciones.
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Integridad puede definirse como una cualidad de la persona que la faculta para
tomar decisiones sobre su comportamiento por si misma

La Etica estudia qué es lo moral, como se justifica racionalmente un sistema moral, y cémo
se ha de aplicar posteriormente a nivel individual y a nivel social. En la vida cotidiana
constituye una reflexiéon sobre el hecho moral, busca las razones que justifican la adopcion
de un sistema moral u otro..

La Honestidad u Honradez es el valor de decir la verdad, ser decente, recatado,
razonable, justo u honrado.

Excelenciaes wun tratamiento de dignidad. La excelencia también es algo
extraordinariamente bueno pero jamas sera perfecto

Excelencia, perfeccion, superioridad, superior calidad o bondad de algo que lo hace digno
de aprecio.

Sinceridad, falta de fingimiento en las cosas que se dicen o en lo que se hace.

6.2.4 ESTABLECER LA “ESTRATEGIA” A UTILIZAR.
Se definié que la estrategia utilizada seréa la de estar permanentemente preocupados por:

— Nuestros clientes.

— Nuestras personas.

— Desarrollo de Proveedores.

— Mejora continua.

— Innovacién tecnoldgica.

— Crecimiento sustentable y rentabilidad.
— Cobertura a nivel nacional.

6.2.5 FOCOS ESTRATEGICOS.

Los focos estratégicos permiten al desarrollo de este trabajo posicionarse en diferentes
dimensiones del analisis de cémo vamos a lograr alcanzar los objetivos estratégicos
definidos, esta metodologia al menos debe considerar la consulta a la gerencia si quieren
explorarlas, para contextualizar debemos considerar lo expuesto en la sgte. figura:
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Un Esquema Conceptual

AMBIENTE SOCIETAL
Social
AMBIENTE DE TRABAJO
Comunidad
AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Recursos humanos y de Capital

Inversionista
Gobierno

Cultural
Tecnologia
Econodmico

Distribuidor
Clima Organizacional
Consumidor

Tamaio

Proveedor Trabajador

Legal Politico

llustracion 4 Esquema Conceptual

Para este estudio se consideran los siguientes focos estratégicos

Interno (Procesos, Uso de la Tecnologia).
RRHH (Trabajadores).

Cliente.

Proveedores.

Comunidad, educacion.

Gobierno Responsabilidad Social.
Seguridad y Medio Ambiente.
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Mapa estratégico

El Mapa estratégico es una herramienta propuesta por los autores del Cuadro de Mando
Integral. Es de gran utilidad pues permite visualizar los distintos Objetivos Estratégicos de
la unidad de negocios escogida, los cuales se ordenan como una cadena de causa efecto.
Es decir, ayuda a entender qué objetivos son necesarios de llevar a cabo para lograr otro
gue esté mas arriba en esta cadena. Otra de las ventajas de los mapas es el hecho que el
mapa pueda ser modificado segun los requerimientos especificos y necesidades
contingentes al momento por el cual esté pasando el area elegida. En el caso de RAC se
propusieron varios disefios de mapas estratégicos antes de llegar al presentado
anteriormente.

SerTop 4 enwventa del
mercado, manteniendo el Crecer al doble en Ventas

crecimiento en venta del de arriendo al 2018,
mercado de la industria del [2.760.000 UF/Ano)

Financiera

Contar con un punto de atencion
Mantener a nuestros e .
\ "propio” en las localidadesdonde
clientes, quesu flota sea

. tengamos mas de 50 unidades
— 100% arrendada y gue =
Clientes incinal arrendadas, excepto en aquellas
Seamos SU prncipa que estén a menos de (50 a 100)

pm.u-?jzd:errliz::s:iii? 05 kms de otro punto propio de

atencion.

Armar un programa de

desarrollo de proveedores Implementar un sistemade

gue aporten valor al desarrollode heramientas de
Procesos negocio Al 2018 tener a la totalidad mejoras tecnologicas que
internos de las sucursales af—| SOpOrten nuestra operadony

certificadas. Certificar en que estén alineadascon las

Desarrollar buenas EB.[IJI, 14.001 v 13.001 necesidades de nuestros

relacionescon lasmarcas clientes.

de Vehiculos

Generar un Clima Laboral " Cero Dafo a las personas,
Aprendizajge adecuado equipos e instalaciones.

llustracion 5 Mapa Estratégico

Los colores muestran los diferentes focos estratégicos que fueron propuestos por la
organizacion, estos fueron detallados anteriormente.
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6.2.6 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

La metodologia a utilizar en el establecimiento de los Objetivos de la empresa se
reconocen 3 tipos:

1. Objetivos Estratégicos. (a 5 afos).

2. Objetivos Tacticos. (de 1 a 3 afos).

3. Objetivos Operacionales (semestral, anual, establecer KPI de medicion).
Suficiente solo con la planeacion, ya que existen factores externos, regulaciones
gubernamentales o sindicatos poderosos y estos restringen las opciones de los gerentes en
el logro de los resultados del negocio.

En la basqueda de siempre profundizar el uso de la planificacion estratégica como
metodologia de trabajo es que el BSC nos ofrece traducir facilmente lo establecido en la
planificacion estratégica a cuadros de mandos que aterrizan en objetivos operacionales
medibles tangibles, desde los operarios hasta los ejecutivos.

Luego de este analisis se obtiene un cuadro con 12 Objetivos Estratégicos definidos por la
gerencia de Salfa Rent para conseguirlos durante los préximos 5 afios, se aprecian los
responsables del logro de cada uno de estos, ademas se observa como estan alineados

con los Focos estratégicos previamente definidos.
Item Foco Objetivo Estratégico Resp.

Ser la UM que mas Utilidades aporte a Salfa. FC
Mlantener el margen [Fentabilidad) del negocio en un 193, [comparado conla Fr
Crecimienta Sustentabley mejor rentabilidad del mercada).
1 .
Rentabilidad Ser Top 4 en wenta, manteniendo el crecimiento en venta del mercado de la JF
indu=tria del renting [CF).
Crecer al doble en Wentas de arriendo al 2018 [2.760.000 UF{ afic). JF
5 Cliente Mlantener a nuestros clientes, que su Flota sea 1003 arrendada y que seamos JF
su principal proveedor [propuesta 705 de penetracian).
Desarrallar buenas relaciones con las marcas de Yehiculos. JP
3 Dezarrolia de Proveedores Armar un programa de desarrollo de proveedores [Estratégicos o de Servicio) cs
que aporten valor al negocic.
Generar un Clima Labaral adecuado Cs
4 Muestrazs Personas
Cero Dafo alas personas, equipos e instalaciones FC
] fejora Continua Eztandarizacion de Procesosz. Certificar en lza 900 |1a Casa Matriz [UAC), Cs
Implementar un sistemna de dezarrollo de herramientas de mejoras
[ Inniowacion Tecnolagica tecnoldgicas que soporten nuestra operacian y que estén alineadas con laz Cs
necesidades de nuestros clientes,
Contar con un punto de atencion “propio™ en las localidades donde tengamos
7 Cobertura a Mivel Macional mas de B0 unidades arrendadas, excepto en aquellas que esten a menos de (B0 EL
21007 kms de otra punto propio de atencion.

llustracion 6 Objetivos Estratégicos
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6.2.7 ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES Y METAS LOGRAR

CUMPLIMIENTO DE LA VISION:

PARA

Las organizaciones fijan una serie de indicadores y metas para lograr el cumplimiento de su
vision y de las perspectivas que hemos citado anteriormente.

Estos indicadores y metas deben de estar interrelacionadas a través de relaciones causa-
efecto, lo que permitird que en tiempo real seamos conscientes del grado de cumplimiento
y el nivel de alcance hacia los objetivos marcados.

Estos indicadores son un aspecto clave, en muchas ocasiones el proceso de implantacion
del modelo de Balanced Scorecard falla debido a un mal establecimiento de los mismos.

Se emplean para realizar una evaluacién de los resultados que se obtienen durante el

proceso y de este modo poder compararlos con el nivel de consecucion deseado.

Es asi como finalmente se definen los objetivos y sus respectivos indicadores:

Tabla 6 Objetivo, Meta, Indicador

Objetivo Estratégico

Ser la UN que mas Utilidades aporte a Salfa.

Meta

Superar al resto de las UEN

Indicador

Si utilidad aportada es superior al resto de
las UEN 100%, sino 0%.

Crecer al doble en Ventas de arriendo al 2018,
(2.760.000 UF/Afio)

El ejercicio financiero del 2018 debe tener en
la linea de Ventas por Arriendo la suma de
2.760.000 UF

($ Arr. 2018) / (2.760.000 UF) >=1

Ser Top 4 en venta del mercado, manteniendo el
crecimiento en venta del mercado de la industria del
renting (CF)

Mensualmente estar dentro de los 4 primeros
actores del mercado en términos de utilidad
final del ejercicio.

Si Utilidad Salfa esta dentro de las cuatro
primeras 100%, sino 0%

Mantener a nuestros clientes, que su flota sea 100%
arrendada y que seamos su principal proveedor
(propuesta 70% de penetracion).

Penetracion con nuestros clientes al menos de
un 70%

(Flota Arrendada Salfa Rent)/(Flota total
cliente)>= 70%.

Mantener el margen (Rentabilidad) del negocio sobre
un 15%.

Resultado del ejercicio mes, afio actual, un
15% mas que del periodo anterior.

(Utilidad Actual T)/(utilidad T-1)= 1.15

Armar un programa de desarrollo de proveedores que
aporten valor al negocio

Contar en un plazo de 5 afios con el 50% 6
mas de proveedores estratégicos desde la
compra y mantencion de nuestra flota.

(Proveedores
Proveedores)*100=50%

estratégicos)/(Total

Desarrollar buenas relaciones con las marcas de
Vehiculos

Establecer convenios de desempefio con las
marcas, actividades programaticas,
presentacion de nuevos productos, etc, al
menos 4 reuniones al afio con cada una de
ellas.

Si Cantidad de reuniones con cada marca
es superior a 4 entonces 100%, si no
proporcional a las reuniones generadas.
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Generar un Clima Laboral adecuado

Realizar 1 medicion anual de clima laboral y al
menos 4 reuniones de trabajo en el afio con
las sucursales respecto de los hallazgos
encontrados.

Si se cumple 100%, sino 0%

Cero Dafio a las personas, equipos e instalaciones.

No generar anualmente dafio a las personas,
equipos e instalaciones

Si hay incidentes, accidentes a personas,
equipos o instalaciones 0%, si no hay 100%.

Al 2018 tener a la totalidad de las sucursales
certificadas. Certificar en Iso 9.001, 14.001 y 18.001

Certificar la casa matriz de RAC en ISO 9.001
durante el 2014.

En Iso 14.001 y Iso 18.001 durante el 2015.

Si 100%.

No 0%.

Implementar un sistema de desarrollo de herramientas
de mejoras tecnolégicas que soporten nuestra
operacion y gque estén alineadas con las necesidades
de nuestros clientes.

Tener a los departamentos enlazados
sistémicamente a mediados del 2015.

Contar con 3 innovaciones tecnoldgicas al
semestre que reduzca sistémicamente las
brechas de calidad de nuestros procesos

Contar con un punto de atencién “propio” en las
localidades donde tengamos mas de 50 unidades
arrendadas, excepto en aquellas que estén a menos
de (50 a 100) kms de otro punto propio de atencion.

En definicion.

En definicién.

El analisis de los objetivos de esta tesis solo abarcard el segmento Estratégico, no se
abordaran los Obijetivos tacticos ni operacionales, la razén radica en que las sesiones de
trabajo solo dieron pie para que se avanzara hasta este punto, ya teniendo a los
responsables identificados el trabajo de los Objetivos y planes tacticos y posteriormente los

Objetivos y Planes operacionales seran

mencionados anteriormente.
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6.3 IMPLEMENTACION SISTEMICA

Actualmente a la gerencia se le hace muy complejo el andlisis de la informacién generada
por las areas de la organizacion, internas y externas. Existen actualmente cerca de 33

informes de gestion, estos informes estan descritos en la tabla adjunta:

Informe Dimension

Medir grado de satisfaccion de nuestros Clientes. (Ver CSI GM) Cliente
Comportamiento de pago Mensual Clientes RAC Proc Internos
Registrar y administrar Reprocesos operacionales Cliente

In Touch. Cliente
Efectividad In.Touch Cliente
Reunidn seguimiento flota y valoracidn del cliente. Cliente
Venta Pendiente Vehiculos usados RAC Financiero
Ventas arriendo. Financiero
Venta usados RAC (Precio, Cantidad, Margen) Financiero
Flujo de compras vehiculos nuevos Financiero
Inversion no utilizada (Unidades detenidas en el Patio). Financiero
Disponibilidad y Utilizacién de la flota, relacionado a los ingresos de los contratos de arriendo | Financiero
Contribucién por cliente y Producto Financiero
S por Km identificando vehiculo, marca, modelo, ceco, etc Financiero
Precio Promedio Materiales Financiero
Antigliedad y Facturacion Promedio de los Clientes Idea
Fecha de préxima mantencién Cliente

Vehiculos en Equipamiento

Proc Internos

Ocupacién de Flota

Proc Internos

Disponibilidad de Repuestos en Plaza

Proc Internos

Tiempo cierre OT

Proc Internos

Stock y obsolescencia

Proc Internos

Costo Promedio OT

Proc Internos

Cantidad y uso (KMS) de vehiculos USO RAC

Proc Internos

Cumplimiento en Mantencion ( Aviso DE)

Proc Internos
/ Cliente

Abastecimiento de Repuestos

Proc Internos

Vehiculos en traslado + de 6 dias

Proc Internos

Produccidon mecanicos en Talleres

Proc Internos

Flota sucursal Vespucio (Equipamiento)

Proc Internos

Vehiculos por configurar

Proc Internos

Historial mensual de Mantenciones de diferentes marcas

Proc Internos

Marcacion Asistencia

Proc Internos

Control de Monitor de cobro a clientes

Financiero

Tabla 7 Informes vinculacion BSC

El detalle de cada uno de estos informes se observa en capitulo Anexos:
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Debido a la cantidad de informes es que se decidi6 vincularlos a las dimensiones es del
BSC para visualizar que como estamos controlando el negocio y si estamos efectivamente

trabajando en todas las dimensiones propuestas por la metodologia del Balanced Score
Cards o CMI:

Es asi como al clasificar los informes anteriormente indicados por la Dimensién o Clase de
BSC, tenemos la siguiente distribucion:

Clase BSC Cuenta de Informe

Operacional 16
Financiero 10
Cliente 7
IDEA 1
Total general 33

Tabla 8 Dimension BSC v/s Informes

Ahora al asignar la vinculacion de cada informe con la misién tenemos que:

Vinculacién con la Mision Cuenta de N°
Generar Rentabilidad.

Ofrecer un servicio integral y flexible.
Entregar Continuidad Operacional.

(en blanco)

Prestar un servicio de calidad.

Asesorar a nuestros clientes en Eleccion y
Gestion de su flota.

Establecer relaciones de largo plazo.
Total

Tabla 9 Vinculacién Misién v/s Informes

w =
W NN O,
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Y al asignar a cada informe en que categoria del Enfoque Estratégico calza, tenemos:

Enfoque Estratégico Cuenta de N°
Excelencia 8
Satisfaccion
Transparencia

Costo oportunidad
Sinceridad

Efectividad de Cttos
Compromiso

Retorno Sobre la Inversion
Segmentacion de Mercado
Eficiencia Operacional
Venta Directa

Inversion

Rentabilidad

Total 33

RRRR(RRPRNN W w0

Tabla 10 Vinculacion Enfoque Estratégico v/s Informes

Luego de haber valorado cada una de estos 33 informes realizamos los cruces de:

e Vinculacion con la Misién v/s Clase BSC
e Enfoque v/s Clase BSC

6.3.1 CRUCE MATRICIAL VINCULACION CON LA MISION V/S CLASE BSC:

Cuenta de N° CLASE

VINCULACION CON LA

MISION Financiero |Operacional |Cliente |IDEA | Total
Generar Rentabilidad. 10 3 1 14
Entregar Continuidad
Operacional. 8 8
Ofrecer un servicio integral
y flexible. 3 2 5
Prestar un servicio de
calidad. 1 1 2
Asesorar a nuestros
clientes en Eleccion y 1 1 2
Gestién de su flota.
Establecer relaciones de
largo plazo. 2 0 2
Total 10 16 7 0 33

Tabla 11 Cruce matricial vinculacién con la mision v/s clase Bsc
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6.3.2 CRUCE MATRICIAL ENFOQUE V/S CLASE BSC:

Cuenta de N° CLASE
ENFOQUE Financiero | Operacional | Cliente | IDEA | Total
Excelencia 8 8
Satisfaccion 5 5
Transparencia 1 3 4
Costo oportunidad 3 3
Sinceridad 3 3
Efectividad de Cttos 1 1 0 2
Compromiso 2 2
Retorno Sobre la Inversion 1 1
Segmentacion de
Mercado 1 1
Eficiencia Operacional 1 1
Venta Directa 1 1
Inversion 1 1
Rentabilidad 1 1
Total 10 16 7 0 33

Tabla 12 Cruce matricial enfoque v/s clase Bsc

Como se aprecia en los cuadros anteriores no existe una distribucién uniforme en las
clases definidos por el BSC y los informes que actualmente la organizacion posee para
realizar gestion operativa y comercial, de hecho en la Misidn esta el ser reconocidos por
nuestros clientes como el mejor actor del renting y resulta que la cantidad de informes
asociados a mediar la satisfaccion del cliente represente una de los vectores menos
medidos, ni hablar de que no hay informes relacionados a la dimensién de IDEA o de
implementacion de desarrollo, que es a lo que refiere esta clase del BSC.

Debido a lo expuesto anteriormente y a la complejidad que presenta el gestionar esta
cantidad de informacién es que se toma la decisién de implementar el uso de 2 software
que permitiran por un lado controlar de la implementacion de la normalizacion de la casa
matriz y de las sucursales y por otro lado para controlar de avance de los objetivos
Estratégicos, Tacticos y Operativos del Plan Estratégico.

Para la controlar la implementacion de las normas Iso, u otras, se utilizara una herramienta
llamada IsoTools®, esta herramienta presenta 2 médulos, Uno: Médulo Sistemas de gestion
Normalizados y Dos: Modulo Modelos de Gestion y de Excelencia.

6 (http://www.isotools.cl),

54


http://www.isotools.cl/plataforma/

6.4 ISOTOOLS

Moédulo Sistemas de gestion Normalizados

La plataforma tecnolégica [ISOTools da soporte y minimiza los costes
asociados a los procesos de disefio, despliegue, implementacion y mejora
de los sistemas de (gestion normalizados, faciltando ademas el proceso
de auditoria y la integracién entre distintas normas 1SO.

Calidad
Satisfacer las necesidades de los clientes a través del ciclo PDCA de mejora
continua. Ser eficientes y competitivos

Medio ambiente y Energia
Sistematizar los aspectos ambiental y promover la proteccion ambiental reduciendo
el impacto en el entorno.

Riesgos y seguridad
Como base para una organizacion sana y protegida, que ofrezca confianza. La
gestion de riesgos es imprescindible para el éxito.

Responsabilidad social

La gestion de la organizacion dota de responsabilidad a cada uno de sus procesos.
Ampliando fronteras hacia una organizacion implicada con todos los grupos de
interés.

Mdédulo Modelos de Gestidén y de Excelencia

ISOTools apoya a las organizaciones gque necesitan establecer sistemas de gestion que
guien su estrategia hacia la Excelencia. ISOTools aporta herramientas practicas que
ayudan a las organizaciones a autoevaluarse y compararse estimulando la busqueda de
soluciones orientadas hacia la mejora de resultados.

Estrategia
Un plan de accion estructurado y alineado con los objetivos orientara sus procesos
hacia el logro de sus metas.

Procesos
La definicion de acciones integradas le dirigird hacia la rentabilidad y optimizacién de
resultados.

Personas

Se presentan con el recurso mas valioso que hacen posible la consecucion de
procesos y estrategias.
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Evaluacion y resultados
Se presentan con el recurso méas valioso Un buen diagnoéstico del servicio y buen
analisis de sus resultados determinaran el éxito corporativo.que hacen posible la
consecucion de procesos.

En el caso de Salfa Rent el mdédulo a utilizar seré el de Sistemas de Gestién Normalizados.

6.5 MONITOREO DEL NEGOCIO (MAN)

Para el caso del control de gestidn se utilizara una herramienta desarrollada a la necesidad
de la organizacion, esta serd desarrollada por una empresa que dedica sus esfuerzos en
reconocer y rescatar en la cadena de valor cuales son los registros que estan alineados con
el resultado del negocio y que permiten realizar gestion efectiva.

Lo valioso de esta implementacion es que esta empresa levanta y utiliza los datos
ingresados a los sistemas de informacidn de la empresa y los entrega en una mascara que
permite a los usuarios el despliegue de informacién para realizar gestion, la empresa
Sunaptyc’.

Propaganda web:

El monitoreo con vista de Negocio, viene a ser la segunda derivada al monitoreo de
infraestructura, esto debido a que no es posible tener un monitoreo a nivel de negocio sin
un buen seguimiento de los sistemas de infraestructura.

Es importante saber “cual” fue el componente que fall6 de nuestra infraestructura, pero es
tanto o mas importante aun, saber cuales son los negocios afectados a raiz de la falla en
un componente de hardware o servicio de bajo nivel, esto es inmensamente Util para las
areas comerciales y la alta gerencia, debido a que para la alta gerencia no es trascendente
o muy divisable en impactos, que el servidor 192.168.10.1 haya generado un volcamiento
de memoria sobre el IIS por causa de una saturacién en el servicio w3svc, pero si les digo
que a raiz de la caida de “un servidor” se han visto afectado los negocios de los clientes A,
B y C, lo entenderan bastante mejor, pudiendo asi tomar estos datos y desarrollar las
decisiones gerenciales que mejor se ajusten a la situacion.

Synaptic trabaja en conjunto con sus clientes haciendo el levantamiento de cada negocio y
asociandolo a la infraestructura dependiente. Finalmente se le entrega a nuestro cliente una
herramienta grafica en donde podran monitorear los estados de los distintos negocios que
pueda tener, apoyando de esta manera a tener una vision global de la continuidad
operativa de la empresa y en consecuencia dandole las herramientas a la alta gerencia de
mejorar los procesos donde corresponda.

! (www.synaptic.cl)
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6.6 PLAN DE COMUNICACIONES.

Se dejo el topico del Plan de Comunicaciones para el final ya que esta mencién significa
una pauta a seguir por los ejecutivos de Salfa Rent, es necesario indicar también que el
desarrollo de este capitulo no es el alcance de esta tesis, pero si se menciona como una
variable sensible a tener presente para un adecuado resultado del Plan Estratégico.

A raiz de este trabajo se establecid una nueva subgerencia en Salfa Rent que es la de
Planificacion y Desarrollo, esta subgerencia es la que tiene por mision la de planificar el
como llegaremos al 2018 habiendo cumplido los objetivos estratégicos establecidos en este
Plan Estratégico.

Una parte importante de este logro es el como se difundira este plan hacia dentro y fuera
de la organizacion, desde el nivel gerencial, hasta el nivel operativo, y hacia los actores
externos de esta.

Hay que pensar que hay diferentes actores, Internos y externos, ademas de diferente
naturaleza y nivel sociocultural y que tienen sus propios intereses creados.

Una posible segmentacion para preparar la comunicacion a los diferentes Stakeholders es
segmentarlos por su naturaleza de dependencia con la empresa:

Circulo Interno:

Inversionista.
Ejecutivos.
Empleados Técnicos.
Empleados de oficio.

Circulo Externo:

Distribuidor.
Clientes.
Proveedor.
Vecinos cercanos.
Comunidad.
Competencia.
Gobierno Regional.
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Habiendo dicho lo anterior es necesario seguir esta receta para conseguir un pan de
comunicaciones adecuado:

1.

Realizar una evaluacibn de necesidades. Documenta las necesidades de
comunicacion con suficientes detalles, incluso en areas particularmente sensibles, y
las posibles reacciones de la audiencia. Por ejemplo, si preparas un plan de
comunicacion para un inminente cierre de la planta, entiende el impacto que podria
tener sobre los trabajadores y su comunidad como parte de la evaluacion de
necesidades.

Definir las metas. Sefiala de manera breve y clara los objetivos de tu plan de
comunicacion. Las metas deben ser especificas, realistas y medibles. Por ejemplo, si
la compafiia esta por anunciar una fusion, las metas podrian declararse de la siguiente
manera: "Asegurar que todos los empleados, accionistas y analistas financieros de la
comparfiia estén conscientes de la logica. Organizar una conferencia de prensa
presidida por la alta gerencia de ambas empresas el dia del contrato formal. Publicar
todos los detalles relevantes de la fusion en el sitio de Internet de relaciones con los
inversionistas".

Analizar el tipo de audiencia al que te dirigiras para dar forma a tu mensaje. En el
ejemplo del cierre de la planta, habria dos mensajes: uno para los empleados que se
verian afectados directamente, y otro para la comunidad en general. En el caso de las
fusiones, las empresas a menudo programan dos o tres presentaciones conjuntas: una
para los medios informativos, otra para analistas financieros para presentar un analisis
financiero detallado, y una tercera para los empleados de las respectivas companiias.

Decidir tu mensaje. Lo ideal es que tenga uno o dos puntos claves, de lo contrario, el
mensaje puede volverse confuso. En los ejemplos del cierre de la planta y de la fusion,
el mensaje central seria la l6égica: por qué es necesario realizar esas acciones en este
momento en particular. Sé optimista. Incluso en circunstancias econémicas dificiles,
busca desarrollos positivos, como la bienvenida a un nuevo cliente o un nuevo
lanzamiento de un producto, que sirva para levantar la moral de los empleados.

Planear la entrega del mensaje. Identifica al personal clave y asigna los recursos
necesarios. Por ejemplo, si deseas implementar un nuevo sistema tecnol6gico de
informacion, tal vez tengas que planear varias sesiones de capacitacion en varios
salones y por Internet. Esto también puede involucrar sesiones para capacitar
entrenadores para que sean mentores de todos los demas empleados.

Evaluar la efectividad de tu plan de comunicacién. Una encuesta o cuestionario simple
en linea, alojada en la intranet de la empresa puede ser suficiente. Algunas
organizaciones contratan instituciones de aplicacién de encuestas para sondear a sus
empleados con respecto a las iniciativas corporativas clave sobre comunicacion. Ta
también puedes obtener una impresion en general al respecto si hablas con los
gerentes y empleados y evallas si recibieron tu mensaje y si comprendieron los
elementos claves. Escucha sus comentarios y haz preguntas de seguimiento para que
puedas afinar tu plan de comunicacion.

58



Como bien indiqué inicialmente en este trabajo, este topico no sera desarrollado para el
presente trabajo, pero si fue identificado como variable sensible para conseguir el éxito
en lo que se propone en el Plan Estratégico de Salfa Rent.
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CONCLUSIONES

En el actual mercado se hace imperativa la necesidad de implementacion de sistemas
de control de gestion que permitan mirar a la organizacion mirarla de varias
perspectivas al mismo tiempo, ademas de descubrir cual es la correlaciéon entre la
operacion y el resultado del negocio, es importante visualizar los resultados en el futuro
y tener calibrada la brujula.

La definicibn de por si de un Plan Estratégico no garantiza en si el éxito de una
planeacion, se puede planear muy equivocadamente cuando el analisis que se realiza
es pobre o poco profundo y cuando los objetivos propuestos no estan correlacionados
estrechamente con el resultado esperado. Por tanto es necesario primero que todo que
la gerencia general esté convencida antes que todos.

El hecho de tener una gran diversidad de fuentes de educacion presentes en una
organizacion hace que necesariamente se deba analizar a los integrantes de la
organizacion previo a la intervencion de la misma.

Respecto de las clases del BSC, actualmente la organizacion gestiona la empresa
primordialmente en aspectos operativos y financieros y en menor medida en la
dimension del cliente y sin medicion en aspectos de desarrollo organizacional, es por
esto que se hace imperativa la revision de estos informes de gestion y definitivamente
es necesario la generacion de otros informes que vayan en la busqueda del control de la
dimensién del cliente y del desarrollo de la organizacion.

Respecto del Enfoque estratégico o que mas se mide es la excelencia con 8 informes y
la Satisfaccion con 5 informes y los que menos se miden son la rentabilidad, la
inversion, la segmentaciéon de mercado y otros, por tanto es necesario reorientar los
enfoques estratégicos a modo de medir mas proporcionalmente con los informes
utilizados.

Respecto de la vinculacion con la Visién lo que mas se mide es la rentabilidad con 14
informes y los que menos se miden son Prestar un servicio de calidad, asesorar a
nuestros clientes y establecer relaciones de largo plazo con 2 informes cada uno, por
tanto, al igual que en el Enfoque estratégico, es necesario reorientar los informes con la
Vinculacion con la Misién a modo de medir mas proporcionalmente con los informes
utilizados.

La intervencion Organizacional por valores parte de un sustrato inquietante: los valores
sociales desarrollados en Chile tienden al individualismo, la competitividad y la
orientacion a la tarea. Estos valores, ligados a aquellos que se manifiestan en el trabajo
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(paternalismo, individualismo, racionalismo), influyen negativamente en la cultura de las
organizaciones, por lo que la intervenciébn organizacional debe comenzar,
necesariamente, con un estudio diagnéstico de cultura, clima u otra variable social.

Consensuar y convertir este proceso diagnéstico en una opcién participativa plantea una
intervencion reforzadora de su génesis, pues aumenta el sentido de pertenencia y la
motivacion del grupo. Sin embargo, es basico operacionalizar el sistema de valores,
transforméandolos en actitudes y conductas medibles. Si dicho proceso de realiza
adecuadamente, aumenta la sensacion de justicia organizacional en la etapa siguiente:
incluir dichas conductas valdricas en los instrumentos que implementan los sub-
sistemas intervenidos.
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9 ANEXO
9.1 PLAN DE ACTIVIDADES Y CRONOGRAMA.

Cronograma

1.- Establecer Mision, Vision, Valores.

2.- Establecer la Estrategia. Ok

3.- Establecer Objetivos Estratégicos y En Curso 01/08 1
sus Metas.

4.- Establecer Objetivos Tacticos y sus En Curso 01/08 y 2
Metas. 22/08

5.- Establecer de Objetivos En Curso 22/08 y 2
Operacionales, Meta y Responsable. 05/09

6.- Establecer los KPI de medicion para Pend. 05/09 1

todos estos.

62


http://www.isotools.cl/
http://www.synaptic.cl/

7.- Desarrollar los planes de gestion Pend. 05/09 y 4
para los KPI definidos, donde se vuelve 07/11

a establecer los objetivos secundarios

en pos de conseguir su cumplimiento y

aportar al Objetivo primario.

8.- Armar un BSC o CMI para la Encurso 18/07 y 8
medicion de los indicadores definidos. 21/11
9.- Presentacion de BSC. Pend. 05/12 1
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9.2 MISION, VISION, VALORES, ESTRATEGIA, FOCOS ESTRATEGICOS, MAPAS
CONCEPTUALES, ETC....}

9.2.1 MISION DE UNA EMPRESA

Toda organizacion tiene una mision que define su propdsito y que, en esencia, pretende
contestar esta pregunta, ¢ En qué negocio estamos?.

El definir la mision de la organizacion obliga a la administracion a definir con cuidado el
espacio de su producto o servicio.

La determinacion del negocio en el que estd una organizacién, es aplicable tanto a
organizaciones no lucrativas o a las que lo son.

“Es una declaracion duradera de objetivos que distinguen a una organizacién de
otras similares.”

Es un compendio de la razén de ser de una empresa, esencial para determinar objetivos y
formular estrategias.

También se la denomina declaracion del credo, de propésito, de filosofia, de creencias, de
principios empresariales, o declaracion “Definiendo nuestra empresa”. Fred David.
Referencia La Gerencia Estratégica.

La formulacion de una misiébn muestra una vision a largo plazo de una organizacion, en
términos de que quiere ser y a quien desea servir, describe: el propoésito, los clientes, los
productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una empresa.

La formulacion de una mision debe:

1. Definir qué es la organizaciéon y lo que aspira a ser.

2. Ser lo suficientemente especifica para excluir ciertas actividades y lo suficientemente
amplia para permitir el crecimiento creativo.

3. Distinguir a una organizacion de todas las demas.

4. Servir como marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

5. Formulada en términos tan claros que pueda ser entendida en toda la empresa. La
mision hace que las actividades de formulacion, ejecucion y evaluacion de
estrategias sean mucho mas faciles.

Ejemplo de Misién, Empresa: Plumrose

“Desarrollar, producir, comercializar y distribuir productos alimenticios de calidad que
superen las expectativas de clientes y consumidores, generando valor para nuestros
accionistas, beneficios a nuestros trabajadores y tratando justa y profesionalmente a
nuestros socios comerciales”.

8 . .. )
(http://blogpyc.wordpress.com/2008/11/15/%C2%BFcomo-hacer-la-mision-y-vision-de-mi-empresa/)
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9.2.2 VISION DE UNA EMPRESA.®

La vision define de manera muy amplia lo que se espera a futuro de la organizacion, cual
es el alcance en cuanto a sector, crecimiento y reconocimiento efectivo, y el porque de ese
reconocimiento.

Conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo que una empresa
quiere y espera ver en el futuro.

La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el
desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Elementos:

a) Formulada por los lideres de la organizacion.
b) Dimensién del tiempo.

c) Integradora.

d) Ampliay detallada.

e) Positiva y alentadora.

f) Realista -Posible.

g) Consistente.

h) Difundida Interna y Externamente.

Ejemplo de vision: Directoriowebdevenezuela

“Crear y producir el mejor lenguaje publicitario, teniendo como base la comunicacion total
con los clientes, esto nos dara un diferencial tnico que nos identifique y a la vez nos haga
mas competitivos, alcanzando y manteniendo un liderazgo en el mercado.”

9 . . )
(http://blogpyc.wordpress.com/2008/11/15/%C2%BFcomo-hacer-la-mision-y-vision-de-mi-empresa/)
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9.2.3 VALORES DE LA EMPRESA.'°

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los cuales
nos sentimos mas inclinados por su grado de utilidad personal y social.

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier organizacién. Con
ellos en realidad se define asi misma, porque los valores de una organizacion son los
valores de sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes.

Los empresarios deben desarrollar virtudes como la templanza, la prudencia, la justicia y la
fortaleza para ser transmisores de un verdadero liderazgo.

Caracteristicas de los valores

Se desarrollan en condiciones muy complejas.

Son necesarios para producir cambios a favor del progreso.
Son posibles porque muchos seguimos creyendo en ellos.
No son ni pueden ser un simple enunciado.

Importancia de los valores en una empresa

e Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas
impulsoras del cdmo hacemos nuestro trabajo.

Permiten posicionar una cultura empresarial.

Marcan patrones para la toma de decisiones.

Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas establecidas.
Promueven un cambio de pensamiento.

Evitan los fracasos en la implantacion de estrategias dentro de la empresa.
Se lograr una baja rotacién de empleados.

Se evitan conflictos entre el personal.

Con ellos los integrantes de la empresa de adaptan mas facilmente.

Se logra el éxito en los procesos de mejora continua.

La identidad como parte de los valores

Los valores deben estar relacionados con la identidad de la empresa.

La identidad es un documento que recoge las variables principales de comportamiento de
una organizacién, asi como acontecimientos relevantes de la historia y la trayectoria de

ésta.

Este documento lo elabora el equipo directivo de la instalacion, basandose en las
siguientes preguntas:

1 .
0(http://www.traba|o.com.mx/valores de _una _empresa.htm).
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e ¢ Quiénes son nuestros clientes?

e ;Donde estan nuestros clientes?

e ¢Qué es lo que le ofrecemos a nuestros clientes?

e ¢ Qué deseos satisfacen nuestros clientes?

e ¢Qué deseos del consumidor aun hoy no satisfacemos?

e (Qué es lo que nuestra instalacion ofrece a sus clientes de manera diferente a los
competidores?

e ¢Qué es lo genuino de nuestra instalacion?

e ¢ Qué ventajas ofrece la manera en que hacemos nuestro trabajo?

e ¢Qué le ofrecemos a nuestros trabajadores?

e ¢ Cuales son nuestros valores compartidos?

e (Qué eslo que debe ser nuestra organizacién?

Cdémo definir los valores de una empresa

Lo que hay que hacer primero es establecer los valores fundamentales de la empresa entre
el equipo directivo y con la mayor participacion de los trabajadores posible. Se recomienda
hacer una lista de entre tres y diez valores.

Enseguida se deben imaginar diferentes situaciones en que se pude encontrar la empresa
en los proximos cinco afios y especificar cual serd el comportamiento en cada caso. En
base a lo anterior definir nuevamente el grado de importancia de cada valor de la lista del
paso 1y ordenarlos.

Una vez que se han especificado los valores de la empresa, se debe actuar bajo los
mismos como prioritarios. Y ante un conflicto se debe poder razonar de manera légica y en
base a la lista de valores.

Esta actitud hara que los valores sean congruentes con los de los clientes, trabajadores y
NOsotros mismos.

Finalmente los valores que sobrevivan, seran los de su empresa y con lo que sera mucho
mas claro y facil matizar su vision y mision.

Valores compartidos

Son los que deben guiar la conducta cotidiana de todos en la empresa para realizar la
mision, la visién y la identidad. Constituyen el cimiento de la organizacion y generan
beneficios para las personas y empresas que los aplican.

Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en equipo y
especificar:

e Los valores que tiene la organizacion.
e Los valores que no tiene la empersa y necesita tener.
« Identificar y eliminar los antivalores de la organizacion.
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Importancia de los valores compartidos

e Con ellos es mas facil organizarse.

e Orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso profesional.

e Son una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio
organizacional, que ayudara a implementar una direccion estratégica de la empresa.

e Ayuda a lograr y fortalecer el pensamiento estratégico en los lideres.

e Promueven el aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros de la empresa.

Una vez que se han definido los valores de una empresa es importante entender que:

e [Forman parte de una decision estratégica a largo plazo.
e Son factores que definiran la manera de como debe vivir la organizacion.
e Lavoluntad y perseverancia siempre seran necesarios para ponerlos en accion.

9.2.4 DEFINICION DE ESTRATEGIA

La estrategia empresarial es uno de los campos de estudio que mayor interés ha
despertado, tanto en el mundo académico como en el mundo de los negocios. La
importancia de la direccion estratégica radica en su vinculacion directa con los resultados
empresariales.

La estrategia empresarial, a veces también llamada gestidn estratégica de empresas.

Es la busqueda deliberada de un plan de accion que desarrolle la ventaja competitiva de
una empresa y la acentie, de forma que ésta logre crecer y expandir su mercado
reduciendo la competencia.

La estrategia articula todas las potencialidades de la empresa, de forma que la accion
coordinada y complementaria de todos sus componentes contribuya al logro de objetivos
definidos y alcanzables.

Idealmente, el analisis estratégico deberia buscar las relaciones sistematicas existentes
entre las elecciones que realizan la alta direccién y los resultados econdémicos que obtiene
la empresa.

En las empresas con gobierno corporativo, la estrategia es disefiada por la Junta Directiva
con asesoria de miembros externos y la participacion del director ejecutivo, también
llamado Chief Executive Officer (CEO) o Gerente General.

La ejecucion y desarrollo de la estrategia empresarial es tarea del CEO, con la participacion
del nivel ejecutivo (operaciones, marketing, ventas mayoristas, administracion, tecnologia,
etc.) y el apoyo del nivel operativo (manufactura, ventas minoristas, puntos de venta,
atencion post venta, etc.) de la organizacion.

11 - . . . )
http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia empresarial
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Las decisiones estratégicas implican el compromiso de importantes asignaciones de
recursos de la organizacion a largo plazo.

La actuacion estratégica se basa en el despliegue de los recursos de la organizacion, asi
como en la adquisicidn o generacion interna de nuevos recursos.

Dicha actuacion se ve condicionada por una serie de factores contextuales que son
invariables a corto plazo.

Internamente, la estrategia de la empresa se ve condicionada por el conjunto de recursos
que posee, asi como por su estructura organizativa.

El entorno también condiciona las decisiones estratégicas de la empresa. La influencia del
entorno viene determinada por las caracteristicas del sector o sectores en los que la
empresa lleva a cabo sus operaciones, asi como otra serie de factores externos que
restringen su comportamiento.

Para algunos la estrategia empresarial es la base fundamental del camino que opta por
recorrer una organizacion o empresa para el logro de sus objetivos.

La estrategia empresarial existe aun cuando la misma no esté formalmente definida, es
decir que la estrategia empresarial puede ser implicita en el camino elegido por las
empresas o0 puede ser expresa cuando la misma surge de un proceso metodoldgico
consistente.

9.2.5 FOCOS ESTRATEGICOS?'?

El modelo sefiala que si quieren tener éxito con el control de gestion moderno, y en
definitiva con la estrategia, ésta tiene que tener foco, ya que de otra forma nos vamos a
desperdigar (“quien mucho abarca poco aprieta”).

De ahi la importancia de tener foco. Una estrategia focalizada tiene mayor probabilidad de
ser ejecutada correctamente, que una desperdigada y que trata de abarcar mucho.

Por consiguiente, un control de gestidn estratégico poco focalizado, es decir, con cuanto
indicador exista, termina generando descontrol. Es fundamental entonces, obligarse a
priorizar y a optar por aquellas cosas mas estratégicas.

Suena bonito, pero de acuerdo con mi experiencia, a los gerentes les cuesta mucho dejar
cosas fuera. Todo les resulta importante. Pero es ahi, justamente, donde esta la clave. No
todo lo importante es estratégico. Estratégico es so6lo aquello que genera ventaja
competitiva. Si no es asi, puede ser importante pero no estratégico.

12 . . L
http://www.claseejecutiva.cl/blog/2011/06/y-su-estrategia-tiene-foco/
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Dejar lo no estratégico fuera, no significa que no va a dejar de controlarlo. No se preocupe,
siempre va a haber alguien que se haga cargo de eso. Es parte de su pega.

Pero, le aseguro que hay muy pocos (créanme, casi nadie) preocupados por la estrategia.
Por ello, eso es en lo que hay que focalizarse, eso es lo que hay que controlar.

Cuando hablamos de empresas exitosas, que han logrado excelencia organizacional en un
mercado en particular, estamos pensando en compafias que poseen un foco estratégico
Unico, ademas de modelos de negocio claramente diferenciados, que responden
eficientemente en entregar valor para los clientes en forma consistente.

“Poco” pero buen control: quien mucho abarca poco aprieta.
9.2.5.1 Herramientas para alcanzarlo
Veamos a continuacion algunas herramientas para alcanzar el foco estratégico.
Factores criticos del éxito.

Una posible metodologia para lograr el foco estratégico es definir los principales desafios
estratégicos de la empresa o impulsores criticos o conductores organizacionales claves
para conseguir el éxito en los proximos 3 a 5 afios.

Por ejemplo, una cadena de restaurantes de comida rapida concluyo, tal como se aprecia
en la Figura 1, que tenia 10 factores fundamentales para conseguir su vision estratégica.

factores criticos del éxito []
Factor erftico del éxito

Relacionados con lo financiero 1. Crecimiento de ventas

2. Productividad Financiera

Relacionados con los clientes 3, Diferenciacion para crear valor al cliente
4. Mejora de atributos bésicos del producto
5. Imagen de calidad

Relacionados con los procesos 6. Excelencia en el servicio

7. Relacién con proveedores
Relacionados con las personas 8. Cultura de servicio

9. Mejoras enla productividad
Relacionados con la informacion | 10, Infarmacion para |a toma de decisiones

Figura 1

llustracion 7 Factores criticos del Exito
Mapa estratégico.

Es una de las herramientas modernas mas eficaces para asegurar el foco. Es una
representacion grafica de cémo la empresa piensa alcanzar su vision y definir una
propuesta valorada por el cliente, diferenciadora de la competencia y rentable. Es un
modelo de como la empresa pretende agregar valor en los préximos 3 a 5 afios.
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La estrategia se podria comunicar en forma verbal (por ejemplo, haciendo que el gerente
general se pare delante de sus empleados y les cuente cudl es el futuro de la empresa y lo
que quiere hacer para alcanzarlo), o en forma escrita en un documento Word.

Sin embargo, seria mucho mejor que se entregara un dibujo o una grafica que explique cual
es el camino. De otra forma, la gente puede no entender cabalmente el mensaje o se olvide
rapidamente y no logre retener lo expresado verbalmente o por escrito.

Una ruta estratégica de diversificacion n

F1 Aumentar utilidades para garantizar una
/_) distribucion de dividendos de acuerdoa la
palitica de los accionistas
F2 Lograr un crecimiento rentable
BN ventas a través de la

diversificacian de productos \

[1 Exceder |as expectativas del cliente
(velocidad en mesas, amabilidad, servicio,

calidad, variedad, exactitud en pedido) v\

==
= a

=
&3 =T
==
oo =
e

PERSPECTIVA
CLIENTES

=_ I P2 Incrementar la P3 Tener un conocimiento
£ PlDesamolar productividad a través profundo del cliente, la
Z=  Nuevls pioductosy del redisefio de competencia, el mercado y las
= puck procesos de relacidn tendencias del sector para la
K con clientes toma de decisiones
A1 Gestionar un sistema A2 Contar con ]
integrado de Aecursos informacidn para
Humanos alineado a [a tomar decisiones
gjecucidn de |a adecuadas y en
eslralegia liempo dptimo
Fuente: Kex
Figura 2

llustracion 8 Mapa Estratégico

¢ Y como estructuramos el mapa de la estrategia en una empresa? Igual que todos los
mapas. Es decir, hay que hacer un dibujo, trazar el norte, mostrar el camino, etc.

Especificamente, esto significa que hay que partir por el punto final: es decir, por nuestra
vision o meta madre. Por lo general esto equivale a alcanzar un cierto nivel de resultados
en un plazo de 3 a 5 afos.

Luego la pregunta es cdmo lo vamos a lograr. Normalmente, uno debiera aqui establecer
las estrategias de crecimiento de ingresos y la de productividad o ahorro de costos que me
llevard a los resultados. Acto seguido deberé preguntarme como lo hago para aumentar mis
ingresos de la forma definida.
La respuesta debiera ir por el lado de la propuesta de valor a mis clientes. En otras
palabras, si logro armar una oferta atractiva y diferenciadora, mis clientes tenderan a
comprar mas.

71


http://www.claseejecutiva.cl/blog/wp-content/uploads/2011/06/fig21.gif

Y ¢como genero mayores niveles de productividad? Necesariamente detectando cuéles
son mis procesos criticos (el 80/20), y actuando sobre ellos para aumentar la eficiencia.

Siguiendo con la serie de preguntas, la que corresponde es: como lo hago para alcanzar la
propuesta de valor ofrecida a mis clientes.

Sin lugar a dudas, debo asegurarme de que los procesos que soportan esa propuesta de

valor estén siendo observados con dedicacion estratégica. De otra forma no podré lograr
jamas lo que quiero entregarles a mis clientes.

Un mapa de aprendizaje ﬂ

Figura 3

llustracion 9 Mapa de Aprendizaje

Finalmente, la pregunta es como hago para que los procesos criticos funcionen con
eficiencia y efectividad. Para ello necesito contar con gente competente, tener una cultura
organizacional afiatada y recursos tecnolégicos.

Estas preguntas nos permitirian armar el mapa estratégico de una empresa, que se podria
segmentar en areas o perspectivas. El primer conjunto de preguntas apuntaba a aspectos
financieros, el segundo a asuntos relacionados con los clientes, luego a temas sobre
nuestros procesos y, finalmente, acerca del know how y los recursos tangibles e
intangibles.

El mapa estratégico impulsa el foco ya que obliga a seleccionar, en una pagina, aquellos
objetivos que son criticos para alcanzar la vision de la empresa.
Por definicion, un buen mapa estratégico debiera tener pocos objetivos. De otra forma
pierde foco y su capacidad para transmitir en forma clara la ruta que se ha adoptado en un
periodo estratégico, para lograr la visién de la empresa.
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La mejor forma es definir en no mas de 2 a 3 lineas o temas estratégicos (cortes verticales),
alrededor de los cuales tendremos objetivos estratégicos. En la Figura 2 se aprecia una
ruta critica del mapa estratégico de la cadena de restaurantes mencionada.

El desafio, entonces, es estructurar un mapa estratégico que sea: focalizado (en los pocos
temas y acciones que generan ventaja competitiva); claro (sin demasiados objetivos ni
rebuscados); comunicable (que transmita facilmente el cémo hay que ejecutar la
estrategia); integral (que contenga todos los elementos fundamentales que se requieran
para comunicar los distintos frentes que se deben abordar en forma balanceada);
estructurable en una pagina (los mejores mensajes son aquellos que son posibles de
transmitir en un espacio limitado. Por el contrario, los muy extensos son imposibles de
retener).

9.2.5.2 Mapas de aprendizaje:

Un estudio global realizado por la American Management Association llegé a la conclusion
de que el factor mas importante a la hora de ejecutar una estrategia es crear una estrategia
clara y entendible por aquellos que deben ejecutarla.

Por otra parte, Bossidy y Charan en su excelente libro “Ejecucion” exponen que en el
proceso de ejecucidon de una estrategia hay tres actividades clave: involucrar a las
personas, tener un proceso formal de ejecuciéon y alinear los procesos operacionales a la
estrategia.

Sin lugar a dudas, el primero es el mas importante y el mas dificil: como involucrar a las
personas con la estrategia.

Una alternativa interesante es realizar un mapa de aprendizaje. Este consiste en una
ilustracion conceptual de lo que representa la estrategia. Para ello se hacen participar
varios grupos de una organizacion para que ellos coloquen en un dibujo como ven la
estrategia (ver Figura 3).

Luego de varias iteraciones y discusiones, se llega a una expresion visual definitiva de los
principales desafios estratégicos.

En sintesis, mantenga el foco a como dé lugar, de otra forma se confundira, perdera fuerza
y no podré controlar bien la gestion. Para ello, seleccione aquello que es mas estratégico,
lo que genera ventaja competitiva, lo que realmente “mueve la aguja” y estructurelo en un
diagrama que muestre las relaciones causa-efecto. Deje fuera acciones que a lo mejor son
importantes, pero no le generaran valor agregado en este periodo estratégico.

Finalmente, asegurese de gque el diagrama sea simple (mapa estratégico o de aprendizaje,
0 como un diagrama sui generis), puesto que no solo lo va a usar para plasmar el camino
gue debe seguir para agregar valor, sino que también para comunicar la estrategia a los
gue la deben ejecutar.
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9.3 DEFINICION DE OBJETIVOS

Los objetivos (metas) son los resultados o propésitos deseados. Estos guian las decisiones
de la administracion y forman los criterios contra los cuales se miden los resultados. Es por
esto que con frecuencia se les conoce como las bases de la planeacion. Es necesario que
conozca el objetivo deseado o resultado antes de poder establecer planes para lograrlo.
Los planes son documentos que d escriben como se lograran los objetivos. Por lo general
incluyen asignaciones de recursos, programas y las acciones necesarias para cumplir con
los objetivos. Cuando los gerentes planean, desarrollan tanto objetivos como planes.

TIPOS DE OBJETIVOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Se plantean pensando en cumplimientos de largo plazo, de 3 a 5 afios, son acciones que
deben realizarse para cumplir con la misién y la vision y se correlacionan con los objetivos
generales de la organizacion, casi sin distinguir areas dentro de la misma, se trata del
conjunto empresa, no de los objetivos principales de sus departamentos.

OBJETICOS TACTICOS.

Se plantean en funcion de los objetivos estratégicos y son definidos por areas dentro de la
organizaciéon, estos objetivos tienen la diferencia de ser, en términos de plazos, a ser
cumplibles en un plazo menor que el objetivo estratégico, preferentemente de 1 a 3 afios.

OBJETIVOS OPERACIONALES.

Son objetivos que se determinan a nivel operativo, acompafian las actividades operativas
de la empresa, siempre deben estar alineados con los objetivos tacticos, de lo contrario se
pierde fuerza en la organizacién en pos de conseguir el Objetivo Estratégico propuesto por
la alta gerencia.

9.3.1 PLANEACION ESTRATEGICA, TACTICA Y OPERACIONAL.*

PLANEACION ESTRATEGICA

Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
empresa y tienen como finalidad basica el establecimiento de guias generales de accion de

la misma.

Este tipo de planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas

13 .
http://www.oocities.org/es/angelcontreras01/pype/pypel.htm
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generales que orientaran la adquisicion y administracion de tales recursos, considerando a
la empresa como una entidad total.

LAS CARACTERISTICAS DE ESTA PLANEACION SON, ENTRE OTRAS, LAS
SIGUIENTES:

e Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes
especificos subsecuentes.

e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.

e Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

¢ Se maneja informacion fundamentalmente externa.

e Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacibn con los otros tipos de
planeacion.

¢ Normalmente cubre amplios periodos.

¢ No define lineamientos detallados.

e Su parametro principal es la efectividad.

PLANEACION TACTICA.

Parte de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y se refiere a las
cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de actividad de las empresas
y al empleo mas efectivo de los recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos
especificos.

La diferencia entre ambas consiste en el elemento tiempo implicado en los diferentes
procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo, mas estratégica es la planeaciéon. Por
tanto, una planeacién seré estratégica si se refiere a toda la empresa, sera tactica, si se
refiere a gran parte de la planeacion de un producto o de publicidad.

ALGUNAS DE LAS CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA PLANEACION TACTICA
SON:

Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacién estratégica.

Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel medio.

Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.

Se maneja informacién externa e interna.

Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

Sus pardmetros principales son efectividad y eficiencia.

PLANEACION OPERATIVA.

Se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas especificas que deben realizar
las personas en cada una de sus unidades de operaciones.
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LAS CARACTERISTICAS MAS SOBRESALIENTES DE LA PLANEACION
OPERACIONAL SON:

Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y tactica.
Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.

Trata con actividades normalmente programables.

Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

Normalmente cubre periodos reducidos.

e Su parametro principal es la eficiencia.

9.4 GESTION DE CAPITAL HUMANO.*

Estamos en una etapa en donde la medicion de la competencia de las personas se mide
por la productividad de la misma, es asi como al compararnos con otros paises tenemos
gue en términos generales un trabajador de EE.UU. produce US$60 por hora mientras que
en Chile se produce a razon de US$19 por hora. la gran problematica enfrentada nos obliga
a revisar el como estamos planificando nuestra fuerza de trabajo en términos de
competitividad.

En este apartado mencionaremos algunos tépicos importantes de desarrollar:

Gestion de RRHH.

Planificacion de la Fuerza de Trabajo.

Ciclo de RRHH.

Palancas Calves para la Gestién de Personas por Etapa.

Para que sirve la Planificacién de la Fuerza de Trabajo

Matriz de segmentacién de Talento Estratégico /Capacidad
Mapa Estratégico de RRHH

Matriz de talentos de los 9 Cuadrantes

Modelo de Madurez de Capacidades de Formacion y Desarrollo

©oOoNOhA®DNRE

9.4.1 GESTION DE RRHH

Etapas de la gestibn de RRHH en la vida de una organizacion se puede ver reflejada
primero que todo en el ciclo de RRHH y posteriormente en un cuadro de como RRHH tiene
gue adaptar su estrategia dependiendo de la etapa en la que la empresa se encuentra.

14 . .
Referencia: GESTION ESTRATEGICA E INDICADORES DE RENDIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD - Rodrigo Galvez, profesor
MBA, U de Chile.
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9.4.2 LA PLANIFICACION DE FUERZA DE TRABAJO

Es el proceso de garantizar a las personas adecuadas en el lugar correcto en el momento
adecuado para lograr los objetivos actuales y futuros de una organizacion.

Es asi como la planificacion efectiva de Fuerza de Trabajo, tiene el mas alto impacto en la
contribucion estratégica de RRHH a la organizacion, mejorando ingresos y resultados de
talento, segun una “Encuesta de Efectividad de rrhh”, donde durante el primer semestre
del 2007, se encuestd sobre 16.000 ejecutivos senior a cargo de estados de resultados,
sobre 3.600 staff de RRHH y 101 VP de RRHH alrededor del mundo y de varias industrias
para identificar como RRHH puede incrementar su efectividad en las areas de mejorar
ingresos, rentabilidad y desempeio de personas y retencion.
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9.4.3 CICLO DE RRHH

Se identifican etapas en el ciclo de RRHH que son transversales a toda organizacién, pero
gue no estan del todo desarrolladas en las empresas, es asi como el ciclo propuesto para
este caso de tesis es el expuesto a continuacion:

Planificacion de Fuerza de trabajo.
Reclutamiento y Seleccion.
Sistema de Remuneraciones.
Induccion.

Gestion del desempefio — Talento.
Gestion de clima y cultura.
Desvinculacién.

Outplacement.

Outplacement ,

Planificacion de |
uerza de Trabajo

Reclutamiento y

Seleccion

Sistema de

Desvinculacion iy
Remuneracion

Gestion de Clima y 0 ‘
Induccién
Cultura

Gestion del
Desempefio -

Talentos

llustracion 10 Ciclo de RRHH
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9.4.3.1.1 PALANCAS CLAVES DE LA GESTION DE PERSONAS POR ETAPA.

Importante es sefialar ademas que el foco de RRHH dependera de la etapa en la que se
encuentra la organizacién, ademas de comentar que en organizaciones mas complejas,
donde coexisten varias unidades de negocio, se da que hay proyectos que estan en
diferentes etapas de implementacion, unos naciendo y otros cerrandose, por tanto la
complejidad de esta materia merece estudiarse en profundidad y cabe sefialar que no es
desarrollo de esta tesis, solo se menciona como variable sensible a considerar para el
presente caso de estudio.

Sostenibilidad

Procesos y sistemas

Produccién

Disefio Organizacional

Métricas

Tabla 13 Palancas Claves Gestion de Personas

Establecimiento del

. Crecimiento Madurez Declinacion
Negocio
Disefio y ensayo < . Sélidos procesos en
y Yoy Agil P Nuevo pacto
error la cultura
- Gestion del . Renovacion
Pocos, basicos L. Consolidacion
crecimiento aprovechando escala
Diferencia Renovacion
Pocos Aumento de oferta "
competitiva aprovechando escala
I Maximizar el Optimizar Apalancamiento entre
Punto de equilibrio . P . v P -
crecimiento recuperar margenes modelo nuevo y antiguo

Estructura liviana,
flexible

Incorporacién
especialistas

Optimizacién

Reformulacion

Ingresos, n2 de
empleados, costos

Ventas, crecimiento,
productividad

Rentabilidad,
eficiencia, foco,

Ingresos por nuevos
negocios
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9.4.4 PARA QUE SIRVE LA PLANIFICACION DE LA FUERZA DE TRABAJO

e Tener una linea de vision de los flujos de su fuerza laboral;

e Determinar el tipo y el tamafio de la fuerza de trabajo necesaria para el éxito del
mafana,;

e Reducir las diferencias de talento;

e Lograr la maxima eficacia de la organizacién de forma proactiva las necesidades de
planificacion talento

e El apoyo "de gestion de activos humanos”

e Evitar sorpresas e incluso los picos y valles en la contratacion y reestructuracion de
plantilla

Se identifican dos componentes de la Planificacion de la Fuerza de Trabajo:

Evaluacion _de las capacidades de organizacién que toma en cuenta la calidad
(competencias) y la cantidad (nimero de empleados) de una fuerza de trabajo.

Prevision de las necesidades de la organizacidon se traduce a numeros especificos y los
tipos de talento que necesita de una organizacion teniendo en cuenta la historia basada en
hechos reales y objetivos de negocio.

Es asi como RRHH debe identificar y priorizar los segmentos de talento mas criticos para la
estrategia de Largo Plazo

9.4.4.1 MATRIZ DE SEGMENTACION DE TALENTO ESTRATEGICO /CAPACIDAD

Talento Clave /Capacidades

Qué Talentos /capacidades son criticas
para los actuales objetivos de la
organizaciéon?

Talento temporal /Capacidades

Que Talento /Capacidades no son
criticas y podrian eliminarse en el largo
plazo?

Talento Estratégico /Capacidades

Que Talento / Capacidad son criticos
para desarrollar la estrategia de la
organizacion

Talento no clave /capacidades

Qué Talento /capacidades no son
criticas y deberian ser mas eficientes?
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9.45 MAPA ESTRATEGICO DE RRHH

Es asi como podemos generar un Mapa Estratégico para RRHH como el que se muestra a
modo de ejemplo a continuacion:

Minimizacion de los costos

de los procesos de RH

Maximizacion del valor
del Capital humano

Unidades de Negocio Personas

A ——
Finanzas

Clientes?
Sostenibilidad

Alinear a los

Disminuir la colaboradore
rotacién y scon la
retener el culturay

talento clave estrategia del
negocio

Lideres Mejorar el
comprometid compromiso
os con los de los
resultados de colaboradore
negocio S

Lograr Oportunidad
cercania con es de
los desarrollo
trabajadores profesional

Crear una Beneficios de Proactividad

Seleccionar Formacién mer
reclutar a |OZ desarrollo e¥1 cultura que | : ;ado EeiE
valorados por :
P relaciones

mejores el negocio Lo |
) g o8 laborales

negocio
colaboradore

Procesos
internos

Conocery Fomentar Perfeccionar sistemas de Colaborar entre
adaptarse al aprendizaje informacion y favorecer la areas de la
negocio continuo autoconsulta de empleados organizacion

Aprendizaje y
crecimiento

llustracion 11 Mapa Estratégico de RRHH

Es en base a este Mapa conceptual de Gestion del Capital Humano de nivel Tactico con el
que RRHH debe generar sus objetivos operativos, los planes y sus respectivos KPI de
medicion

Este ejemplo presentado es un modelo complejo para algunas organizaciones, donde el
tamafio de la organizacion no permite que sea econdmicamente viable su implementacion.

Para el caso de Salfa Rent ser4 tomado como modelo de referencia ya que la organizacion
tiene un tamafnio suficiente para reflejarse con este modelo.
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9.4.6 MATRIZ DE TALENTOS DE LOS 9 CUADRANTES

Otra herramienta a utilizar serd la de generar la Matriz de los 9 cuadrantes que permite
mapear a la organizacion en términos de Potencial y desempefio de cada uno de sus
trabajadores, con este modelo se puede

%
" \ .. p o = E
= EEILIGEEE D L Jesempeiio esperade Alio desempeiio cor m o
. . . m

=, potencial alto con potencial alto potencial alto }E%ﬂ 5

[
ELS
C o
Mover a otras Retener/Desarrollar Retener/Desarrollar gy

.. -5 - [

posiciones (10% poblacion) (5% poblacion) ) e

o = 3

c . N i : g
o Bajo desempefio con . o [IESE.I'I'Ip-EﬂD.[:h'l BZ g
= otencial medio Desempeiio esperado potencial medio chap:
o P con potencial medio =

=]

Mover a otras RetenerfDesafr?llar =8

.- Cesarrollar (10% poblacion)
posiciones
E GET B DY Desempeiio esperado
3 potencial normal con potencial normal

Bajo observacion Cesarrollar

-

Bajo Desempefio Alto
—o-10% 70-75%—15-20%—

llustracion 12 Matriz de Talentos de los 9 cudrantes

Desempefio:

Se define como desempefio al nivel de cumplimiento de logros de un profesional,
considerando como este fue alcanzado en términos de calidad, costos, eficiencia, iniciativa,
solucion de problemas, toma de decisiones, planificacion, organizacion del &rea y/o
proyectos. Tiene una dimension de temporalidad de corto plazo (1 afo).
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Escala

Nivel 1: Cumple parcialmente / Necesita mejorar. El desempefio y los resultados
alcanzados cumplen parcialmente las expectativas, estandares requeridos por el
cargo. ( 10%.)

Nivel 2. Cumple plenamente / Desempefio sélido. El desempefio y los resultados
alcanzados cumplen y a veces exceden las expectativas y los estandares requeridos
por el cargo. (70%).

Nivel 3. Sobresaliente / Referente para la Organizacion. El desempefio y los
resultados alcanzados siempre exceden las expectativas y los estdndares requeridos
por el cargo, siendo un referente para la organizacion . (20%)

Se considera como referente para el posicionamiento en este eje, la valoracion de
rendimiento o desempefio que se disponga.

Potencial:

Capacidad, aspiracién y compromiso de un profesional para asumir posiciones de mayor
responsabilidad o nuevas funciones.

Escala:

Nivel 1: En su Potencial. Se encuentra en un nivel de responsabilidad acorde con su
capacidad y podria desarrollarse horizontalmente.

Nivel 2: Medio. Capacidad para asumir inmediatamente un nivel superior en su area
funcional de especializacion o Capacidad para asumir en menos de 2 afios un nivel
superior en mas de un area funcional.

Nivel 3: Alto. Capacidad para asumir inmediatamente un nivel superior en mas de un
area funcional o Capacidad para asumir dos niveles superiores en el plazo de 3a5
afos.
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9.4.7 MODELO DE MADUREZ DE CAPACIDADES DE FORMACION Y DESARROLLO

A modo explicativo, o que muestra la presente imagen son las etapas que debiese
contemplar un desarrollo organizacional basado en la madurez segun el ciclo indicado.

Equipos de Innovacidn continuos
Continuo mejoramiento de capacidades
Alineamiento organizacional de

Optimizando

desempeno
Mentoring o ——
Gestion cuantitative de desempefio :
Predecible

Activos basados en competencia
Grupos de trabajo empoderados

Cultura paricipativa ]

Deszarrollo de grupos de trabajo o
Desarrollode carrera Definido
Desarrollo de competencias

Gestionado

Compensacion
Entrenamientoy desarrallo
Gestion del desempefio
Planificacion de fuerza de trabajo

Gestion de Clima Crganizacional
Comunicacion y Coordinacion Inicial
Staffing

SEl Carnegie - Mellon

llustracion 13 Modelo de Madurez y formacién del desarrollo

Hay estudios que indican que el papel de RH sufrirhA cambios radicales, ya que se
considera que RH esta en una gran interseccion y puede tomar una de estas tres

direcciones:

e Con pensamiento proactivo y enfocado en la estrategia del negocio, RH se
convertira en el corazon de la organizacion.

e La funcién se convertira en pilar de la agenda de responsabilidad social corporativa
dentro de la organizacién

e La funcién se vera como transaccional y casi totalmente tercerizada.
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9.5

951

9.5.2

9.5.3

954

9.5.5

9.5.6

9.5.7

9.5.8

9.5.9

Informes generados en Salfa Rent

Medir grado de satisfaccién de nuestros Clientes. (Ver CSI GM)
Habiendo establecido el como registramos los reclamos de clientes, debemos generar

indicadores de Gestion de cumplimiento de compromisos, tiempos de resolucién por modo
de falla, satisfaccién, etc... Medir cuantas veces un cliente accede a los portales (Intranet,
Internet, aplicaciones de celular, etc...) mensualmente. Establecer en encuestas como supo
de nosotros., Ver informe CSI GM.

Comportamiento de pago Mensual Clientes RAC
Visualizar el comportamiento de pago de nuestros clientes, ver la evolucién anual

Registrar y administrar reprocesos operacionales
Registrar reprocesos operacionales y establecer criterios o métricas que definian cuan bien o

mal lo hacemos en los diferentes procesos

In Touch.
Semanalmente se envia un listado con los vehiculos que estdn en arriendo, sus

mantenciones y Km para que In Touch Proyecte la fecha de la préoxima mantencion y
coordine telefénicamente con los usuarios la fecha en la cual asistiran a taller

Efectividad In.Touch
De todos los vehiculos agendados por In touch cuandos de éstos llegaron a taller a una MA. Y

de los vehiculos que llegan al taller, ver cuantos no estan agendados por Intouch

Reunion seguimiento flota y valoracion del cliente.
Medir la cantidad de reuniones que los administradores de flota realizaron con los clientes a

cargo

Venta Pendiente Vehiculos usados RAC
Vehiculos en estado Preparacidn para la venta, Para la venta, Vendidos pendiente factura,

segun CECO

Ventas arriendo.
Es un detalle de los ingresos por concepto arriendo que tiene cada Centro

Venta usados RAC (Precio, Cantidad, Margen)
Ingreso por concepto de venta de vehiculos usados. Se detalla por cento , por marca,

modelo.

9.5.10 Flujo de compras vehiculos nuevos

Se proyecta la fecha pr+oxima de pago de las OC, Migo y Miro de los vehiculos nuevos que se
han comprado
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9.5.11 Inversion no utilizada (Unidades detenidas en el Patio).
Revisar la carga Financiera que no esta generando utilidad, debe llevarse un control total y

unitario y establecer criterios para gestionar flota detenida. Ademas es importante saber si
se ha asignado unidades, de igual caracteristicas, con fecha de adquisicién posterior,
teniendo unidades detenidas en los patios con fecha de adquisicion anterior y que generan
cargas financieras no deseadas.

9.5.12 Disponibilidad y Utilizaciéon de la flota, relacionado a los ingresos de los
contratos de arriendo
Revisar la relacién de la cantidad de dinero recaudado por concepto de cttos de arriendo

tedrico (Lo que dien los Cttos) v/s lo Real Recaudado, comparacién cualitativa y cuantitativa
de lo que dejamos de percibir por ineficiencias en el proceso. Unidades que permanecen en
el taller que nos implica no facturar dias detenidos.

9.5.13 Contribucién por cliente y Producto
Revisar utilidad (Perdida) por Cliente y producto

9.5.14 $ por Km identificando vehiculo, marca, modelo, ceco, etc
Identificar, segln la naturaleza de gastos, la catidad de dinero gastada por Km recorrido

segun tipo de vehiculo y rescatar la informacién de lo recuperado producto de reparaciones
de dafnos causaos por el cliente.

9.5.15 Precio Promedio Materiales
Analizar desviaciones de los precios de materiales adquiridos

9.5.16 Antigtiedad y Facturacion Promedio de los Clientes
Mediar la rotacién de clientes, ver como medimos esto (Tasa de Renuncia)

9.5.17 Fecha de proxima mantencién
Segln el KM del vehiculo se estima una fecha de mantencién, aca se identifcan los vehiculos

gue segun su intervaloen kilometraje tienen una mantencion ATRASADA

9.5.18 Vehiculos en Equipamiento
Se identifican todos los vehiculos que estan en estado "Equipameinto” con su tiempo en éste

estado.

9.5.19 Ocupacion de Flota
% De ocupacion de la flota total por Centro de Costo

9.5.20 Disponibilidad de Repuestos en Plaza
Tiempo promedio que se demoran en cargar los repuestos en la OT.
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9.5.21 Tiempo cierre OT
Existe un Objetivo en tiempo de cierre de las OT, se analiza el % de cumplimiento de éstas

por Centro de planificacién.

9.5.22 Stock y obsolescencia
Totalidad de Stock en Bodega, destacando los que no tienen uso en un periddo de 6 meses

(Obsoletos)

9.5.23 Costo Promedio OT
Obtener andlisis del costo de OT segun clase de Orden, el objeto es analizar las posibles

desviaciones en el proceso

9.5.24 Cantidad y uso (KMS) de vehiculos USO RAC
Cantidad de km mensuales de la flota no cobrada (USO RAC),

9.5.25 Cumplimiento en Mantencién ( Aviso DE)
Cuanto tiempo esta el vehiculo en el taller, comparar fin deseado con fin de averia. Medir

cumplimiento fecha entrega cliente.

9.5.26 Abastecimiento de Repuestos
Repuestos que llevan mas de 6 dias en traslado, Pedido completo, Demora en Despacho.

9.5.27 Vehiculos en traslado + de 6 dias
Vehiculos que llevan mas de 6 dias en traslado

9.5.28 Produccién mecéanicos en Talleres
Produccién diaria (Horas notificadas) de cada taller, indicando el cumplimiento de la Meta

9.5.29 Flota sucursal Vespucio (Equipamiento)
Indica los vehiculos que estan en Flota Casa Matriz, identificando aquellos que tienen centro

de Costo erréoneo

9.5.30 Vehiculos por configurar
Se indican los vehiculos que estan en sistema pero sin su configuracién

9.5.31 Historial mensual de Mantenciones de diferentes marcas
Historial mensual de todas las MA realizadas a cada Vehiculo segln su marca ( 5 marcas en

particular)

9.5.32 Marcacion Asistencia
Correcto uso del proceso de agendamiento en cuanto a la marca de asistencia de los clientes.
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9.5.33 Control de Monitor de cobro a clientes
Permite visualizar cuanto $ estd pendiente de cobro y cuando $ ha sido absorbido como

costo interno en los procesos de Reparacidon de vehiculos, equipamientos, solicitudes de
clientes, etc...
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