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RESUMEN EJECUTIVO

El ambiente actual, caracterizado por la inestabilidad y los constantes cambios,
sugiere que las empresas desarrollen nuevas estrategias con el objetivo de administrar
de mejor forma sus recursos para lograr los objetivos organizacionales. EI cumplimiento
de estos objetivos depende directamente del alineamiento organizacional, tanto vertical

como horizontal, una de las principales probleméticas del Control de Gestion.

El Control de Gestion busca influir en el comportamiento de los diferentes
componentes de la organizaciébn para lograr la congruencia de objetivos y el
alineamiento. Para esto utiliza una serie de sistemas formales e informales de Control de
Gestion, dentro de los cuales destacan los Sistemas de Planificacion Estratégica por su
importancia en la implementacién de la estrategia organizacional. Es asi como, esta tesis
presenta un modelo de Planificacion a través del desarrollo del Cuadro de Mando
Integral, como solucién a los problemas de alineamiento que se producen en las

organizaciones.

Mediante el desarrollo del estudio y los resultados obtenidos, es posible conocer
la real importancia del Cuadro de Mando Integral como Herramienta Planificacion
Estratégica y Control de Gestién, ya que no s6lo es un elemento primordial para
implementar y difundir la estrategia al interior de la organizacién, sino que también ayuda
a mitigar los problemas de alineamiento vertical, ya que permite alinear el desempefio de
las unidades con los objetivos de la organizacion, y alineamiento horizontal, debido a que

facilita la articulacién entre unidades.
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1. INTRODUCCION

1.1 Contexto y Necesidad del Control de Gestidn

En la actualidad las organizaciones se encuentran inmersas en mercados altamente
competitivos lo que les plantea un complejo escenario caracterizado por la inestabilidad y los
constantes cambios en el ambiente. Es por lo anterior que necesitan desarrollar nuevas
estrategias, 0 bien redisefiar las ya existentes, que les permitan administrar de la mejor

forma sus recursos para lograr sus objetivos organizacionales.

Los objetivos anteriores son definidos periodo a periodo por grupos de individuos que
interactian en el marco de una estructura para cumplir determinados fines. Estos equipos
estdn liderados jerarquicamente por directivos, los cuales agrupan los recursos en
departamentos, secciones y otras subunidades de negocios. Los directivos toman
decisiones sobre la estrategia de la empresa, la cual se convierte en un elemento clave ya
gue determina las metas a mediano plazo de una compafia, asi como la adopcion de
medidas y utilizacion de los recursos necesarios para lograr sus objetivos. En este sentido,
existen diversos enfoques 0 metodologias que permiten cumplir con una estrategia
organizacional. Es posible clasificar estos enfoques en; enfoque desde el control de gestidon
(Kaplan y Norton, 2008); enfoque desde la gestion de la calidad total (Juran y Gryna, 2001);
enfoque desde la inteligencia de negocios (Turban, Sharda y Delen, 2010), enfoque desde la
gestion financiera (Weaver y Weston, 2008), enfoque desde la reingenieria de procesos
(Kirchmer, 2008), entre otros. En este trabajo nos enfocaremos en la implementacion de

estrategias desde la vision de Control de Gestion.



1.2 El Control de Gestion y los Sistemas de Control de Gestion

Segun la literatura, el Control de Gestion es el proceso mediante el cual la direccion
trata de influir en el comportamiento de los diferentes componentes de la organizacién para
gue se oriente hacia los objetivos de ésta (Amat, 2003). Para Anthony y Govindarajan (2003)
el Control de Gestion es el proceso por el cual los directivos influencian a otros miembros
para que implementen las estrategias de la organizacion. Pérez-Carballo (2009) plantea
gque el Control de Gestion es la funcién por la cual la direccién se asegura que los recursos
son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizacion. Su propdsito es gobernar la organizacion para que desarrolle las estrategias
seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados. Como se aprecia en la literatura, la
razon principal del Control de Gestion es facilitar la implementacion de estrategias. Lo
anterior plantea el uso de diversos Sistemas y Herramientas de Control, tales como;
Sistemas de Planificacion, Sistemas Presupuestarios, Sistemas de Medicién del
Desempefio, Sistemas de Compensacion e Incentivos, Centros de Responsabilidad,

Sistemas de Costeo ABC, Cuadros de Mando Integral, Mapas Estratégicos, entre otros.

Gran parte de estos Sistemas y Herramientas de Control de Gestion han sido
descritas y desarrolladas en la literatura. Por ejemplo, Simons (1987) relaciona los Sistemas
de Control de Gestion con las diferentes estrategias que pueden seguir las empresas.
Anthony (1988) define la Planificacion Estratégica como el proceso mediante el cual la
organizacion decide los objetivos que quiere alcanzar en el largo plazo y la estrategia para
lograrlos. Merchant (1981) plantea la influencia de los Sistemas de Presupuestacién en el
comportamiento y el desempefio de los individuos. Algunos autores investigan el grado de

implementacion de las Herramientas de Control de Gestion en diversas industrias, es asi



como se aprecia la utilizacion del ABC (costeo basado en las actividades, por sus siglas en
inglés) y el uso de los Presupuestos como Herramientas de Contabilidad de Gestion
utilizadas en la practica empresarial, asi como también la implementaciéon de Centros de
Responsabilidad en hospitales de mayor complejidad (Ripoll y Urquidi, 2010; Silva y
Galleguillos, 2009). Valerdi y Blackburn (2010) discuten mediante dos estudios de casos la
necesidad que presentan las organizaciones de utilizar métricas y Sistemas de Medicion del
Desempefio para conducir a los individuos al comportamiento correcto. Rosanas y Cugueré
(2011) mediante su investigacion sobre los Sistemas de Control deducen que controlar a las
personas a través de medidas e incentivos es una tarea compleja con implicaciones éticas
relevantes. Triantafylli y Ballas (2010) exploran como los Sistemas de Control de Gestidn
(Herramientas Presupuestarias, Medicion del Desempefio, Politica de Incentivos, entre

otros) mejoran el desempefio de las compafiias navieras griegas.

1.3 Objetivos de la Tesis

Aun lo anterior, es posible notar que la literatura no ha estudiado sobre cual de las
Herramientas y Sistemas de Control de Gestion es utilizado con anterioridad a los demas,
en otras palabras, qué Herramienta o Sistema da inicio al Ciclo de Control de Gestion en
nuestras organizaciones. Es por esto que, de todas las Herramientas y Sistemas de Control
de Gestion mencionados -Sistema de planificacion, Sistema de Presupuestacion, Sistema
de Asignacion de Recursos, Sistema de Evaluacion del Desempefio y Sistema de Politica de
Incentivos-, en este trabajo ahondaremos en los Sistemas de Planificacién Estratégica,
porgue son estos los que tienen la mision de dar el puntapié inicial al ciclo de Control de
Gestion. Estos sistemas se encargan de formular, disefiar y evaluar ciertas decisiones y

funciones que permiten que las organizaciones identifiquen sus objetivos a perseguir.



Anthony y Govindarajan (2003) definen a la Planificacion Estratégica como el proceso de
decidir sobre los programas que la organizacion va a realizar y sobre la cantidad aproximada
de recursos que se asignara a cada programa para los siguientes afios. Es asi como los
Sistemas de Planificacion Estratégica son utilizados en la actualidad por gran parte de las
organizaciones para ayudar, no sélo a dirigir la empresa, sino también para priorizar la

asignacion de recursos.

De forma particular, en este trabajo de tesis se busca: Primero, entender el proceso
de Planificacion Estratégica de una empresa; Segundo, explicitar un modelo de aplicacién
de Planificacion Estratégica; y, Tercero, analizar como algunas organizaciones han disefiado
su Planificacion Estratégica con la ayuda del Cuadro de Mando Integral. En este punto en
especifico es donde se desarrolla el principal objetivo de este estudio: “Con el Cuadro de
Mando Integral apoyando un Sistema de Planificacion Estratégica aumentamos la
probabilidad de mitigar los problemas de alineamiento vertical y horizontal en las
organizaciones, foco fundamental de andlisis para implementar sistemas y herramientas de

Control de Gestion”.

1.4 Metodologiay Estructura de la Tesis

Con el objeto de dar respuesta a los objetivos planteados, el presente articulo utiliza
la metodologia de investigacion de estudio de casos, la cual consiste en una investigacion
empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro del contexto de la vida real,
especialmente cuando los limites entre el fendbmeno y su contexto no son claramente
evidentes (Yin, 1994). Estudiaremos 3 casos de empresas chilenas que han implementado

de forma periddica Sistemas de Planificacion Estratégica. Los casos analizados buscan



identificar las caracteristicas, elementos y estrategias de tres empresas que han
desarrollado una Planificacién Estratégica a través de la herramienta del Cuadro de Mando

Integral con el objetivo de solucionar los problemas de alineamiento vertical y horizontal.

En esta seccion se analizaran 3 casos donde se utilizan los Sistemas de
Planificacion Estratégica a través de Herramientas de Control de Gestidn, especificamente
el Cuadro de Mando Integral, para alinear vertical y horizontalmente distintas unidades de
negocios dentro de una organizacion. Cada uno de los casos es particularmente
representativo de empresas que se desempefian en industrias predominantes de Chile.
Primero se estudiara una empresa minera (Minerales S.A.), luego una compafiia que se
dedica a la industria lactea (La Leche S.A.) y por ultimo una empresa que ofrece servicios

financieros (Compras Ltda.)

Para este estudio de casos se aplicara un modelo donde se definen las
Declaraciones Estratégicas y se explican los Principales Procesos de las empresas. Luego
se desarrolla el Mapa Estratégico corporativo, los Tableros de Gestion, los Tableros de
Control y las Fichas de Indicadores. Para finalmente, consolidar todos los elementos del

modelo en el Cuadro de Mando Integral.

Se espera que las empresas analizadas utilicen herramientas de planificacion con
anterioridad a otras herramientas de control de gestibn y ademas que participen en su
desarrollo diversos individuos y unidades de negocios al interior de la organizacion.
Esperamos que el uso del Cuadro de Mando Integral en la Planificacion Estratégica de una

empresa, no solo permite ganar foco organizacional para entender cuales son los objetivos



claves, sino también apoyaria a solucionar problemas de alineamiento y desarticulacion en

nuestras empresas.

A pesar de haber recibido muchas criticas a nivel corporativo, la Planificacion
Estratégica sigue siendo la herramienta de gestion favorita de los administradores, la mas
utilizada por éstos y la que les entrega mayores grados de satisfaccion (Kaplan y Norton,
2008). Sobre todo que, con la ayuda de herramientas de Control de Gestion como el Cuadro
de Mando Integral, es uno de los instrumentos que permiten solucionar los problemas de

alineamiento vertical y horizontal.

El trabajo continla de la siguiente manera: la seccién 2 desarrolla un marco teérico
sobre el ciclo de Control de Gestién con foco en los Sistemas de Planificacion Estratégica.
Asi mismo, da a conocer el modelo de Planificacién Estratégica que se propone en este
trabajo. La seccion 3 presenta la metodologia de investigacion de estudio de casos que se
aplicara en esta tesis. La seccion 4 aplica la metodologia de investigacion, analiza el disefio
de la planificacion estratégica y presenta los resultados de cada caso. La seccién 5 presenta
las implicancias de los resultados del estudio de casos. Y Finalmente la seccion 6 entrega

las conclusiones del trabajo.



2. MARCO TEORICO

2.1 Problematica del Control de Gestidn

Aun cuando, el contexto en el que operan las organizaciones y la forma como
desarrollan sus objetivos ha cambiado con el transcurso del tiempo, el tema central del
Control de Gestidn continua siendo el mismo, el cual es ayudar a garantizar que las
organizaciones logren sus objetivos (Otley, 2003). En este sentido, las problematicas del
Control de Gestion se identifican principalmente con la congruencia de objetivos en la
compaiiia, debido a que por una parte esta el disefio de los objetivos que persigue ésta, y
por otra que las distintas unidades y las personas que las integran estén alineadas para
cumplir dichos objetivos. A raiz de lo anterior, la literatura ha estado muy preocupada en
este ambito, basicamente porque se observa que las organizaciones no siempre,
independiente si las ideas de negocio son correctas o no, logran llegar al éxito e

implementar sus estrategias.

En el afan por lograr la congruencia de objetivos, en Control de Gestion son dos los
temas importantes a analizar, el alineamiento organizacional y el seguimiento de la
estrategia. En primer lugar, el alineamiento busca vincular a las diversas unidades y
departamentos hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso, hasta el
nivel del empleado, de tal forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles,
todos los dias, tomen decisiones, actien y trabajen para lograr la Vision, Objetivos y Metas
de la Organizacion (Reynoso, Chavarria, 2007). Por su parte, el seguimiento estratégico

establece una serie de mecanismos para el monitoreo y desarrollo de los objetivos



especificos y de las lineas de accion definidas en la estrategia, asi como la evaluacion de su
implementacién mediante el cumplimiento de una serie de indicadores. Ademas, permite
controlar y medir en tiempo real la evolucion y el desarrollo de la estrategia; logrando
corregir y mejorar posibles carencias en su implementacién. De esta forma, el Control de
Gestidn busca alinear a todos los componentes de la organizacion y realizar seguimiento de
la estrategia con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. En
esta tesis, en particular, ahondaremos en el objetivo del Control de Gestion del alineamiento

organizacional.

2.1.1 Problema de Alineamiento Vertical y Horizontal

Uno de los problemas mas importantes que experimentan las organizaciones cuando
implementan sus estrategias es el alineamiento organizacional, el cual busca vincular a las
diversas unidades, departamentos y personas con la estrategia de la organizacion. El
alineamiento organizacional presenta potenciales problemas en dos tipos de desviaciones:
desalineamiento vertical y desalineamiento horizontal. El alineamiento vertical se produce
cuando existe delegacion de la toma de decisiones y delegacion del control en una empresa.
Por ejemplo cuando los accionistas o duefios de la compafia delegan en el gerente general
la toma de decisiones del negocio nos podriamos enfrentar a un problema de congruencia
de objetivos. Este tipo de alineamiento ocurre cada vez que alguien delega a otro individuo
cierta accion o iniciativa por la que se espera un esfuerzo, el cual por lo general es dificil de
observar dada la existencia de asimetria de informacién en cuanto al comportamiento real

del individuo al cual se le delega la accion. Estas situaciones de alineamiento vertical no



ocurren solamente en las relaciones entre accionista - gerente, sino que también se dan
entre gerente - subgerente, subgerente - jefe, jefe - empleado, etc. Para solucionar este
problema se busca conectar la estrategia de la organizacion con el trabajo diario de los
empleados de todos los niveles, los cuales dia a dia, se desempefian para lograr los

resultados buscados por la direccidon de la empresa a través de la estrategia organizacional.

Por su parte, el alineamiento horizontal se produce principalmente porque las
unidades al interior de una organizacibn son medidas por distintos instrumentos. Por
ejemplo la unidad de ventas es evaluada de acuerdo con los ingresos generados, la unidad
de operaciones segun el costo de produccion de determinado bien o producto y la unidad de
riesgos por el nimero de cliente morosos. Que los instrumentos de medicion sean distintos
produce que las unidades persigan objetivos dispares. Por ejemplo el area comercial
buscara vender mas, independiente de si el cliente es buen pagador o no, en cambio el &rea
de riesgo no aceptara a cualquier cliente, debido que para esta unidad mientras el cliente es
menos Morosos es mejor, con lo que se genera un problema de alineamiento y articulacion
entre unidades. En este sentido, el desalineamiento horizontal se mitiga a través de la
sincronizacién de esfuerzos a lo largo de la cadena de valor de la empresa, donde las
unidades deben trabajar en conjunto para el desarrollo de la propuesta de valor de la

organizacion.

Desde el Control de Gestion, efectivamente se han estudiado las problematicas de la
congruencia de objetivos, el alineamiento vertical y el alineamiento horizontal que se

traducen en dificultades para la difusién de la estrategia y la articulacién entre unidades. Las



bases tedricas para explicar estas problematicas se encuentran en los conflictos de agencia

gque han estudiado una serie de autores.

2.1.2 Problema de Agencia

Jensen y Meckling (1976) desarrollan la Teoria de Agencia, la cual plantea los
conflictos de intereses que tienen lugar entre los diversos agentes interesados en la
empresa. Esta teoria trata de ofrecer un modelo explicativo de las relaciones y demas
elementos que caracterizan precisamente aquellas situaciones en las que se da una
separacion entre la gestion y la propiedad de una unidad econémica, 0 en las que una
persona delega una tarea o la gestion de determinados intereses a otra. Se trata, por tanto,
de una parte de la Economia de la Empresa directamente relacionada con el Control de

Gestion (Vergés, 2000).

La Teoria de Agencia analiza particularmente la relaciébn que surge cuando una
persona denominada como “principal’” (duefio) encarga a otro individuo denominado
“agente” (administrador) la defensa de sus intereses delegando en él cierto poder de

decision mediante algun tipo de contrato o acuerdo, ya sea éste formal o informal.

El objetivo del contrato es que el agente realice una accion que beneficie al principal.
El contrato, basado en variables verificables, contiene los términos de la relacion, detalla los

derechos y obligaciones de las partes, y especifica los pagos que el principal efectuara al
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agente. Este ultimo, luego de estudiar los términos del contrato, decidira si acepta 0 no
entrar en relacion con el principal. Si el agente acepta la oferta, entonces debe realizar,
segun los términos del acuerdo, las acciones para las que ha sido contratado. En sintesis, la
relacion se puede describir de la siguiente manera; el principal disefia el contrato que
ofrecera al agente. Luego, si el acuerdo le conviene, el agente acepta. Por ultimo el agente

realiza una accion o esfuerzo para el principal (Macho y Pérez, 2005).

El evento de realizar un contrato para que las acciones del agente beneficien al
principal, supone que los objetivos del agente no coinciden o entran en conflicto con los del
principal, lo cual se denomina como problema de agencia. Lo anterior se produce
principalmente porque tanto el agente como el principal poseen diversas motivaciones que
desembocan en la existencia de divergencia de objetivos al interior de la organizacion. El
problema de agencia se potencia cuando existe asimetria de informacién en una relacién
contractual, es decir, en aquellas relaciones donde un participante sabe algo que el otro
desconoce. Esto implica que uno de los participantes tiene o tendrd una ventaja informativa
sobre el otro individuo y los objetivos de ambos se encuentran en conflicto (Macho y Pérez,
2005). Asi como también, la informacion asimétrica genera la posibilidad de que el agente

busque objetivos personales en desmedro de los intereses del principal.

La teoria analiza los contratos en que una de las partes, generalmente el agente,
tiene una ventaja informativa respecto de su contraparte. Esta ventaja informativa
corresponde a variables como el nivel de esfuerzo ejercido o alguna caracteristica personal
del agente. El analisis de las situaciones donde se presenta asimetria de informacion entre

agente y principal se divide en dos grandes temas: en los escenarios donde el principal no
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puede controlar el comportamiento del agente una vez firmado el contrato (Riesgo Moral) y
cuando el agente conoce antes de firmar el contrato un elemento relevante de la relacion

que el principal desconoce (Seleccion Adversa).

Respecto del primer problema, riesgo moral, éste se presenta cuando la accion del
agente no es verificable, o cuando el agente recibe informacion privada una vez iniciada la
relaciéon. Es decir surge por la imposibilidad de comprobar el cumplimiento de las
condiciones acordadas en el contrato por una de las partes (Milgrom y Roberts, 1992). En
este caso la asimetria de la informacion es representada por el hecho de que una vez
firmado el contrato el principal no puede observar la accion que el agente realiza. Un
ejemplo de negocios de este problema, es cuando se debe contratar a un empleado. Este
individuo, antes de firmar el contrato, puede expresar ampliamente su compromiso con la
empresa, manifestando que es altamente productivo y que puede trabajar fuera del horario
legal. Pero una vez firmado el contrato, el problema surge porque esta persona puede
expresar que solo trabaja las horas legales, determinadas por el cédigo del trabajo,
mediante el cual se rige el contrato laboral. Con esto si el empleador le pide que trabaje una
mayor cantidad de horas, el individuo no accedera. La solucién a este problema es que el
principal logre transmitir los incentivos adecuados al agente, a través del contrato, para que

su comportamiento no cambie en el tiempo.

En relacion al segundo problema, seleccién adversa, éste surge cuando el agente
posee informacion privilegiada antes del inicio de la relacion, es decir la asimetria de
informacién se presenta antes de la firma del contrato. En esta situacion, el principal puede

verificar el comportamiento del agente dentro de la relacién, pero la decision éptima
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depende directamente del tipo de agente -por ejemplo de alta o baja calidad- o de ciertas
caracteristicas de la produccién que solo el agente conoce. El principal sabe que el agente y
la produccion pueden ser de varios tipos, pero no puede distinguirlos, como en el mercado
de los limones —autos usados- de Akerlof (1970). En este mercado los vendedores -agentes-
conocen la calidad de los automodviles y tienen una posicion ventajosa frente a los
compradores -principales-. El comprador al no saber si el auto es nuevo o usado optara por
pagar un precio bajo, dado que es la Unica forma de conocer el tipo de auto, ya que los
duefios de autos nuevos no accederian a vender su auto a un precio bajo. De acuerdo a lo
planteado por Akerlof (1970), bajo asimetria de informacion e informacion asimétrica, la
mayoria de los autos comercializados son limones y los autos buenos no son objeto de
comercio. Un ejemplo de negocios que grafica este problema, ocurre cuando una compafia
de prestigio debe contratar a un proveedor de servicios. La compafiia debe decidir si pagarle
méas a un proveedor conocido 0 a otro en nacimiento, pero no puede discriminar entre la
calidad -alta o baja- de los proveedores. Entonces, si ofrece un pago alto, ambos
proveedores aceptarian —independiente de su calidad-. Lo anterior perjudicaria a la
compaiiia, ya que al ofrecer un pago alto no diferenciaria cual proveedor es bueno y cual no,
con lo que estaria pagando mas por un servicio de baja calidad. En estos casos de
seleccién adversa las empresas escogen el camino de ofrecer un pago bajo, porque de esta
forma los Unicos que aceptarian serian los proveedores de baja calidad. Esta es la Unica
manera, para problemas de asimetria de informacion y seleccién adversa, de establecer un

pago justo para el servicio ofrecido.

Existen diversas alternativas para solucionar el problema de la seleccién adversa,
dado que éste se genera por la informacidén asimétrica, todas ellas comienzan por obtener

informacién de manera oportuna a la firma del contrato. Esta informacion se puede obtener
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mediante sistemas de informacién y sefializacion. Para el ejemplo del parrafo anterior, la
compafia puede pedir a los proveedores sefiales de su calidad como cumplimiento de
normas o certificaciones que permitan distinguir si el proveedor es de alta o baja calidad
antes de iniciar la relacion contractual. En estas situaciones de sefializacion el agente, luego
conocer su tipo y antes de firmar el contrato, envia una sefial observada por el principal. Es
decir, antes de que el principal le ofrezca el contrato, el agente toma alguna decisién que

pueda influir en la creencia que el principal tiene sobre su identidad (Macho y Pérez, 2005).

En el mundo empresarial es bastante general que una relacion de agencia se dé en
el seno de una pirdmide de relaciones de agencia: Un Principal tiene generalmente varios
Agentes bajo sus oOrdenes; y cada uno de estos puede ser, a la vez, Principal de otros
Agentes (Vergés, 2000). Por lo tanto, la relacibn de agencia se produce en los distintos
niveles de una empresa, no solamente entre duefio y gerente, sino que también entre
gerente y subgerente, entre subgerente y jefe, y entre jefe y empleado. Como se puede
apreciar la delegacion en la toma de decisiones con asimetria de informacion ocurre en
todos los niveles de la organizacion y, dado el problema de agencia, se agudiza

especialmente en aquellas empresas que empiezan a crecer en tamafio y complejidad.

Como se aprecia existe un vasto analisis en la literatura sobre la teoria de agencia
y sus implicancias en las relaciones entre diversos agentes al interior de las organizaciones.
Es debido al conflicto de agencia y a la asimetria de informacion que nace la necesidad de
alinear conductas para cumplir una meta comuan. En este sentido los sistemas de control de
gestién surgen como una alternativa para solucionar el problema de agencia, disminuir la

asimetria de informacion y buscar el alineamiento, ya que colaboran para disminuir la
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divergencia de objetivos entre la organizacion y sus miembros, facilitando asi la cooperacién
necesaria para alcanzar los objetivos organizacionales. Los distintos sistemas vy
herramientas de control de gestion buscan solucionar el problema de asimetria de
informacion de las organizaciones tratando de controlar problemas de agencia tales como el
riesgo moral y la seleccion adversa. Ademas de este objetivo primordial los sistemas de
control de gestion proporcionan a los directivos la informacién que necesitan para actualizar

sus expectativas y tomar las decisiones correspondientes (Farias, 2002).

Como mecanismo de solucién a los problemas de alineamiento vertical y horizontal
se han difundido en el mundo empresarial diversos Sistemas y Herramientas de Control de
Gestion que podrian aumentar las probabilidades de éxito de implementacion de estrategias

en las organizaciones.

2.2 Sistemas y Herramientas de Control de Gestion

Los sistemas de Control de Gestion se pueden dividir al menos en dos grandes
areas, los Sistemas Formales de Control de Gestion y los Sistemas Informales de Control de
Gestion. En estos ultimos sobresalen aquellos elementos relacionados con liderazgo,
comportamiento organizacional, cultura, confianza, entre otros (Majluf, 2011). Dentro de los
Sistemas Formales de Control de Gestion los que mas destacan son los siguientes:
Sistemas de Planificacion Estratégica; Sistemas Presupuestarios; Sistemas de Asignacion

de Recursos; Sistemas de Evaluacion del Desempefio; y Sistemas de Incentivos.
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Los Sistemas Formales de Control de Gestion se encargan de generar un ciclo
cerrado de control en donde desde la planificacién se establecen los objetivos a perseguir
por la organizacion y sus miembros. Luego de definidos los objetivos se presupuesta con
gué grado de cumplimiento se quiere desarrollar cada objetivo. Posteriormente se asignan
recursos para lograr los objetivos planteados. A continuacion se mide y evalta el
desempenio de los individuos y unidades de negocio que participan en la consecucion de los
objetivos. Y por ultimo se crean politicas de incentivos para disminuir las brechas entre lo
real y lo presupuestado. Una breve explicacién de cada uno de los sistemas que componen

del ciclo de control de gestion se presenta a continuacion.

Sistema de
Planificacion
Estratégica

Sistema de Sistema
Incentivos Presupuestario

Sistema de Sistema de
Evaluacion del Asignacion de
Desempeno Recursos

Figura 1: Sistemas Formales de Control de Gestion
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008)
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Los Sistemas de Planificacion Estratégica se encargan de definir los objetivos que la
organizacion desea lograr en el largo plazo y cual sera la estrategia que le permita
alcanzarlos (Anthony, 1988). En este sentido la Planificacion Estratégica define los limites
de accion para el Control de Gestion, que es concebido como el proceso a través del cual la
gerencia influye en el comportamiento de los miembros de la organizacion con el objeto de
implementar exitosamente las estrategias formuladas durante el proceso de Planificacion
Estratégica. Este proceso de planificacion es llevado a cabo por la alta direccion, de manera
irregular, cada vez que ella percibe la existencia de nuevas oportunidades o amenazas

(Farias, 2002).

Es importante sefialar que en la literatura existe una discusién con respecto a si la
Planificacion Estratégica es parte o no del Ciclo de Control de Gestion. En este estudio nos
basaremos en las visiones de autores como Anthony (1988) y Otley (2003) quienes
plantean que los Sistemas de Planificacion Estratégica si forman parte del Ciclo de Control

de Gestion.

Los Sistemas de Planificacion Presupuestaria definen los objetivos de una
organizacion para un periodo de tiempo determinado, asi como también precisan los cursos
de accidn indicados para alcanzar dichos objetivos, los recursos necesarios para ejecutar la
accion y los resultados esperados (Jakhotiya, 1989). Los Presupuestos, como componentes
de un Sistema de Control de Gestién, cumplen las siguientes funciones; planificacién, ya
que orientan a la organizacion a pensar en el futuro; coordinacién, al comunicar a todos los
integrantes de la empresa con un mismo fin; motivaciéon, para lograr los objetivos

organizacionales; evaluacion del desempefio, definen el desempefio esperado para
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posteriormente compararlo con el desempefio real; y control de operaciones, ex ante al

estimar el presupuesto y ex post al revisarlo.

Simons (1987) plantea que los Sistemas de Control de Gestion, en términos
generales, incluyen procedimientos formalizados para tareas tales como la Planificacion, la
Presupuestacion, la Evaluacion del Desempefio, la Asignacion de Recursos, entre otras. De
esta forma se aprecia una estrecha relacion entre la Planificacion, los Presupuestos y los

Sistemas de Asignacion de Recursos.

Son éstos ultimos los cuales entregan una gran sefial acerca de lo que es valorado
en la organizacion, porque dan a conocer dénde se sitian y como se asighan los recursos.
Los Sistemas de Asignacion de Recursos definen el plan financiero para cada Centro de
Responsabilidad al interior de la organizacion. El sistema por lo tanto, debe indicar la
cantidad y el tipo de recursos que se ponen a disposicion del Centro de Responsabilidad,
ademas de sefialar claramente cuales son los resultados que se esperan lograr con el uso
de esos recursos. La definicion tanto de los recursos a utilizar como de los resultados
esperados desde el comienzo del proceso permite una mejor utilizacién de los inputs, mayor

claridad en los resultados y un control flexible de los recursos.

En la Presupuestacion y Asignacion de Recursos se definen y miden gran parte de
los indicadores que luego se contrastan con lo que sucede en la realidad a posteriori. De
esta forma la Medicion del Desempefio entrega informacién relevante sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos definidos en el Sistema Presupuestario, o que ayuda a la
organizacion a tomar medidas correctivas cuando los resultados obtenidos no son los

deseados. La Medicion del Desempefio, como elemento del Sistema Presupuestario y la
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Asignacion de Recursos, es un mecanismo de control ex-ante y ex-post. Primero porque
tiene un impacto importante en la motivacién del personal, debido a que los individuos
enfocan su atencion en aquellas areas donde el desempefio serd medido. Y segundo
porque influye en el comportamiento de los trabajadores, a través de la informacién que

provee para la aplicacion de medidas correctivas (Farias, 2002).

De acuerdo con lo presupuestado y a las mediciones desarrolladas para generar
dicho presupuesto hay que determinar si existen brechas entre lo real y lo presupuestado.
Para esto el sistema de Evaluacion del Desempefio, como su nombre lo dice, evalla la
actuacion de los miembros de la organizacién, de acuerdo a los objetivos definidos
previamente, y sobre la base de la informacién recolectada por la persona o grupo que
realiza la evaluacion. Este proceso requiere del conocimiento apropiado, por parte del
evaluador, acerca de las acciones llevadas a cabo por el agente evaluado, en relacion con la
consecucion de los objetivos por los cuales este es responsable (Farias, 2002). Ademas el
Sistema de Evaluacion de Recompensas analiza las causas de las diferencias entre el
desempenio real y el desempefio esperado y cuestiona si esta bien definido el desempefio
esperado. Es importante sefalar que la Evaluacién del Desempefio esta directamente ligada
a la Asignacion de Recompensas, ya que la evaluacién de la actuacién del individuo esta
relacionada a la obtencion de premios o castigos, lo que afecta la conducta de los

trabajadores y su motivacion.

El dltimo sistema que compone este ciclo que busca orientar el comportamiento de
los individuos hacia el logro de los objetivos organizacionales es el Sistema de Politicas de
Incentivos. Estos mecanismos pueden lograr un alto grado de congruencia de objetivos

entre la organizacién y sus miembros, disminuyendo de manera importante los costos
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asociados a la operacion de mecanismos alternativos de control (Farias, 2002). Para
Flamholtz, Das y Tsui (1985) el Esquema de Incentivos es un mecanismo de control ex-ante
ya que las personas son motivadas a desempefarse para lograr los objetivos

organizacionales esperando por las futuras recompensas.

Los Sistemas de Incentivos estan constituidos por tres elementos primordiales; el
incentivo como tal, que hace que los individuos se muevan; la credibilidad, compuesta por la
voluntad y la factibilidad; y el articulador que vincula el incentivo con el desempefio
esperado. Los incentivos apelan a satisfacer las necesidades de los individuos que
componen la organizacion, las que pueden ser basicas, de pertenencia o afecto y de
autorrealizacion. Ademas contienen recompensas que pueden activar 3 motores en los
trabajadores, ya sea intrinseco cuando satisfacen sus necesidades con el solo hecho de
llevar a cabo la labor encomendada, extrinseco cuando reciben algo a cambio y

trascendente cuando hacen algo por otros.

Adicionalmente al ciclo anterior, otros autores muestran la necesidad de sumar un
sexto sistema, el cual esta relacionado con la Cultura Organizacional. En este sentido, la
Cultura Organizacional, adquiere gran relevancia como Sistema de Control Informal debido
a que esta constituida por un conjunto de valores centrales, normas, creencias y
tradiciones, que otorgan las bases sobre las cuales se desarrollan las conductas apropiadas
por parte de los individuos que forman la organizacion. Al igual que los Sistemas de
Incentivos, la Cultura Organizacional es considerada una Herramienta de Control por
anticipacion debido a que busca reducir la ambigliedad mediante la definicion de los
valores, las creencias y los limites que guian el comportamiento de los trabajadores. Segun

Merchant (1985) las conductas prescritas culturalmente se encuentran legitimadas por el

20



simple hecho de que ellas se corresponden con la manera habitual de hacer las cosas en
una determinada organizacion. La Cultura Organizacional es incorporada a los miembros
de la organizacibn mediante el proceso de socializacién, el cual colabora con la
internalizacion de los objetivos organizacionales lo que se traduce en una mayor
congruencia de objetivos entre las empresas y sus trabajadores (Flamholtz, Das y Tsui,
1985). Cabe sefalar que existen algunos mecanismos que facilitan que la Cultura
Organizacional este acorde con la estrategia de la empresa, estos mecanismos son; el foco
de la administracién, el manejo de crisis, los incentivos, el role modeling, y las politicas de

seleccién y despido.

A este Ciclo de Control de Gestidon las organizaciones van implementando diversas
herramientas dependiendo su grado de avance. Las Herramientas de Control de Gestion
mas utilizadas son: Cuadros de Mando Integral; Mapas Estratégicos; Herramientas de
Capital Intelectual (tableros); Centros de Responsabilidad; Sistemas de Costeo ABC y ABB;

Precio de Transferencia; entre otras.

Pensando en las probleméticas fundamentales del Control de Gestion, que son como
difundir la estrategia y coémo articular dados los problemas de alineamiento vertical y
horizontal, es que en esta revision tedrica, de todos los Sistemas y Herramientas de Control
de Gestion enunciados, nos enfocaremos particularmente en uno de los primeros Sistemas
Formales de Control de Gestion, que son los Sistemas de Planificacidn Estratégica, pues se
cree, no solamente en la literatura sino que en la aplicacién que se ha podido desarrollar en
Chile, que desarrollando un buen Sistema de Planificacion Estratégica las organizaciones no

solamente logran plantear de manera correcta los objetivos que disefian sino que también
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pueden establecer indicadores y metas para su seguimiento, lo que hace facilita la solucién

de los problemas de articulacion y alineamiento entre unidades.

2.3 Sistemas de Planificacion Estratégica

El Proceso de Planificacion conlleva un conjunto de acciones coordinadas que
contribuyen a su completa y adecuada realizacion (Amat, 2003). Un Proceso de

Planificacion Estratégica comenzaria bajo el siguiente esquema,;

1. Diagndstico y 3. Formulaciony
Declaraciones 2. Analisis Estratégico Desarrollo de la
Estratégicas Estrategia

Andlisis Externo
Analisis Institucional Enfoques

- PESTEL .
Estrategicos
- Cinco Fuerzas de

Porter

- Entrevistas Individuales

P — Identificacion de

Declaraciones " Procesos Criticos
Estratégicas -Analisis de Cadena de Valor

- Misién - Core Competence

- Valores

- N

Figura 2: Proceso de Planificacion Estratégica
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008).

2.3.1 Declaraciones Estratégicas

Antes de adentrarse en los Sistemas de Planificacion Estratégica como tal, las

compafiias deben comenzar por realizar un diagnostico de su situacién actual, es decir
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donde estan parados. Para lograrlo es muy importante efectuar entrevistas individuales que

tengan como fin analizar la institucion y su contexto.

Luego del diagnostico institucional, a las empresas les corresponde definir en qué
negocio participan y por qué, este proceso les dara un punto de partida que les permita
desarrollar su estrategia. Para comenzar las organizaciones deben desarrollar sus
Declaraciones Estratégicas, es decir declarar o clarificar la Mision, los Valores y la Visién,

que entregan las pautas para la formulacién y ejecucién de la estrategia organizacional.

La declaracion de Mision es un texto breve que define la razdén de ser de la
compaiiia, describe el proposito fundamental de la entidad y, en especial, lo que brinda a los
clientes. La Mision deberia informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general
gue deben perseguir juntos (Kaplan y Norton, 2008). Esta declaracion es una afirmacion que
describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, el por qué esta en la
industria, a quien busca satisfacer y los principios y valores bajo los cuales pretende

funcionar.

Los Valores centrales definen la actitud, comportamiento y caracter que guian las
acciones al interior de la organizacion. Estos detallan la manera en que los individuos deben
comportarse, cdmo enfrentan el negocio en el cual participan y el tipo de organizacion que
deben construir para ayudar a alcanzar la Mision. Los Valores reflejan lo que es realmente
importante para la compafia y generalmente se consideran el fundamento de la cultura
organizacional. Los gerentes comunican y controlan los Valores centrales, es decir el
propésito compartido del negocio, con el fin de controlar que la estrategia sea compartida

por los miembros de la organizacion (Simons, 1995).
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Por altimo la Vision define los objetivos de mediano y largo plazo que determinan las
aspiraciones de resultados futuros para la organizacién. Por lo general estd orientada al
mercado y expresa cdmo quiere la compafia que el mundo la perciba. La Vision de la
organizacion a futuro expone de manera evidente y ante todos los grupos de interés el gran
reto empresarial que motiva e impulsa la capacidad creativa en todas las actividades que se

desarrollan dentro y fuera de la empresa (Hammer, 1994).

Una vez efectuadas las Declaraciones Estratégicas, la organizacibn posee mas
claridad acerca de lo que busca. Ahora necesita definir cuales son sus puntos clave, para lo
cual debe realizar un Andlisis Estratégico. Este andlisis se realiza con el objetivo de
establecer la posicion en que se encuentra la organizacion desde el punto de vista externo e
interno, para asi poder evaluar sus capacidades, su desempefio y los hechos o eventos que
tendrd que enfrentar en relacion con los de sus competidores. Este analisis entrega como
output la situacion de los entornos competitivos y operativos de la compafiia, de modo de

determinar su posicionamiento en la industria.
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2.3.2 Analisis Estratégico

2.3.2.1 Andlisis Externo

La organizacion se encuentra rodeada por entornos turbulentos, complejos y
globales. Es por esto que recurren al proceso de analisis externo a través del cual adquieren
y rednen informacion de diversas partes que les permite comprender el impacto de las
tendencias en su estrategia y sus operaciones a nivel macro e industrial con el objetivo de
capturar las oportunidades y amenazas que presenta el ambiente para la organizacion. Por
lo general el analisis externo utiliza herramientas como el analisis PESTEL (Kaplan y Norton,
2008) y el analisis industrial dado por el marco de las Cinco Fuerzas de Porter (Porter,

1995).

El andlisis PESTEL evalla el macro entorno de la compafiia desde el punto de vista
politico, econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal. Este andlisis consiste en
examinar el impacto de aquellos factores externos que estan fuera del control de la

empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro.

Desde el punto de vista politico; los procesos y las legislaciones influencian las
regulaciones del entorno a las que los sectores deben someterse. Las legislaciones
gubernamentales pueden beneficiar o perjudicar de forma evidente los intereses de una

compafiia.

El factor econdmico afecta el entorno de la empresa debido a que el comportamiento
de determinados indicadores macroecondémicos puede tener influencia sobre la evolucién

del sector en el que se desempefia la compafiia. Existen diversos factores econdémicos que
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influyen en el entorno de una compafiia, pero no todos tienen un impacto relevante sobre la
actividad del sector, por lo tanto, la organizacion debera escoger aquellos cuya evolucion

sea (til para su desempefio.

Los factores tecnoldgicos generan nuevos productos y servicios. Ademas mejoran la
forma en la que se produce y se entrega al usuario final. Las innovaciones tecnologicas
pueden crear nuevos sectores y alterar los limites en los sectores existentes (Martinez y

Milla 2005).

El componente ambiental se relaciona con el entorno natural que rodea a una
compaiiia. El ambiente incluye recursos naturales como flora y fauna, madera, minerales,
aguas y articulos similares. Ademas las empresas deben considerar un elemento primordial,
la opinién publica. El publico puede tener una opinién positiva 0 negativa sobre las practicas
empresariales de las organizaciones, que alternadamente pueden disuadir a los

consumidores de los productos y/o servicios de las organizaciones.

Los factores legislativos corresponden principalmente a los cambios futuros en leyes
y regulaciones. La mayoria de las autoridades y los gobiernos tienden a agregar o modificar
leyes o regulaciones a las actividades econdmicas. La legislacion desfavorable puede dar
lugar a pocas transacciones provechosas o a condiciones mas dificiles. Las compafiias que
trabajan en mercados internacionales mdultiples tendran que centrarse en los factores

legislativos de cada pais.

Por su parte, el modelo de las cinco fuerzas permite evaluar los objetivos y recursos

organizacionales frente a las fuerzas que rigen la competencia en el sector industrial que se
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desempefa la compafia. Estas fuerzas son; la rivalidad existente entre los actuales
competidores, la amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de ingreso de
productos sustitutos, el poder de negociacién de los consumidores y el poder de negociacién
de los proveedores. Cada una de estas fuerzas afecta la capacidad de una empresa para
competir en un mercado concreto. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector
determinado, ya que estas cinco fuerzas actlan permanentemente en contra de la

rentabilidad del sector.

La rivalidad existente entre los actuales competidores se detecta por la presencia de
maniobras competitivas para hacerse con una posicion. Las empresas usan técnicas como
las guerras de precios, las guerras publicitarias, los lanzamientos de productos o el aumento
de servicios y garantias para los consumidores. La rivalidad se hace presente cuando los
competidores sienten la presion o actian con arreglo a una oportunidad para mejorar su
posicion. La rivalidad entre los competidores es mayor cuando se dan las siguientes
condiciones; existe un gran numero de competidores de tamafio similar en el mercado; los
competidores ofrecen un producto similar poco diferenciado; la competencia en el sector es
desleal; y existen grandes presiones de los competidores para ganar cuota de mercados; las
barreras de salida existentes condicionan a la permanencia en el sector de empresas que no
obtienen la rentabilidad esperada; o el sector se encuentra en la etapa de madurez del ciclo

econdémico de producto (Martinez y Milla 2005).

La amenaza de entrada de nuevos competidores se traduce en la posibilidad de que
los beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido a la
entrada de nuevas compafias. El alcance de la amenaza depende de las barreras de

entrada existentes, de la posibilidad de crear nuevas barreras de entrada y de la accion
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combinada de los competidores actuales. Si las barreras de entrada son altas disminuird la
amenaza de entrada de nuevos competidores. Dentro de las barreras de entrada se
destacan; las economias de escala; la diferenciacion de producto; las necesidades de
capital; los costos de cambio de proveedores; los accesos a los canales de distribucion; y
las desventajas en costos (independientes a los de economias de escala) (Martinez y Milla

2005).

La amenaza de ingreso de productos sustitutos tiene relacion con el reemplazo de
los elementos actuales por otros de caracteristicas similares producidos en otros sectores, lo
cual puede cambiar el devenir del mismo sector en un plazo muy corto de tiempo. Para
disminuir esta amenaza es necesario identificar productos sustitutos, lo cual implica buscar
otros productos o servicios que puedan desempefiar la misma funcién que la oferta del
sector. Para estos es preciso estar atento a las tendencias del mercado y prever lo mejor

posible los cambios que puedan acontecer (Martinez y Milla 2005).

El poder de negociacion de los consumidores puede generar un escenario
desfavorable para las empresas ya que ellos pueden inclinar la balanza de negociacion a su
favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen calidad, un servicio superior
0 precios bajos. Lo anterior puede conducir a que las empresas compitan entre ellas para
cumplir con estas exigencias de los clientes. El poder de negociacion de los consumidores
es alto en las siguientes situaciones; los clientes compran una parte sustantiva del producto
total de la industria; los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados;
los consumidores enfrentan costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor; y los
clientes estan bien informado sobre los costos y precios de los productos ofrecidos por loa

proveedores (Porter, 1995).
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El poder de negociaciébn de los proveedores en una industria depende de las
condiciones del mercado en el que se desempefia y la importancia del producto que ofrece.
Los proveedores tienen un poder en el mercado cuando los articulos ofrecidos escasean y
los clientes generan una gran demanda por obtenerlos, llevando a los clientes a una postura
de negociacion mas débil, siempre que no existan buenos sustitutos y que el costo de
cambio sea elevado. El poder de negociacion del proveedor disminuye cuando los bienes y

servicios ofrecidos son comunes y existen sustitutos (Porter, 1995).

El analisis externo se puede acompafar de una evaluacién de la empresa con
respecto a la industria mediante un informe del desempefio de la empresa en diferentes

ratios financieros en relacion con los de otras empresas que compitan en la industria.

2.3.2.2 Andlisis Interno

El otro componente del analisis estratégico es el andlisis interno, el cual intenta
identificar y explorar una serie de factores organizacionales como los recursos, capacidades,
competencias y desempefios, que a la postre determinan la posicidon competitiva que adopta
la empresa en su sector. Mediante este analisis se desprenden las fortalezas y debilidades
de la compafiia. Para analizar estos factores internos se puede utilizar herramientas como el

analisis de Cadena de Valor de Porter y el analisis de Core Competence.

El andlisis de Cadena de Valor identifica el conjunto de actividades que crean valor
para los clientes en forma de productos o servicios. Las actividades de la cadena de valor se

clasifican en primarias y secundarias o de apoyo. Tareas como la compra de materias
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primas a los proveedores, la produccion, la logistica, las ventas y el servicio al cliente son

actividades primarias.

Mientras que labores ligadas a la infraestructura de la empresa, el desarrollo
tecnoldgico, investigacion y desarrollo, y la gestién de recursos humanos son catalogadas
como actividades de apoyo. Este andlisis permite que las entidades identifiquen sus
actividades claves, aquellas que los ayuden a diferenciarse de la competencia, haciendo las
cosas mejor o de una forma distinta a los demas, con el objetivo de lograr una ventaja

competitiva dentro de la industria.

Prahalad y Hamel (1990) hablan por primera vez sobre el concepto de Core
Competence en la literatura empresarial, los autores plantean que las Core Competencies
constituyen el conocimiento colectivo existente en una organizacion, especialmente el modo
de coordinar habilidades productivas y la integracién de mdltiples corrientes tecnoldgicas.
Este conocimiento colectivo involucra comunicacion y compromiso profundo para trabajar a
lo largo y ancho de la organizacion. A diferencia de los activos tangibles que se deprecian

con el tiempo, las Core Competencies mejoran a medida que son aplicadas y compartidas.

El andlisis de Core Competence se centra en las habilidades esenciales de la
organizacion. Este identifica que actividad o integracion de un conjunto de actividades
permiten que la empresa ingrese, subsista y/o se destaque en la industria. Estas habilidades
son apreciadas y requeridas por los consumidores, los que estadn dispuestos a pagar mas

por ellas. Ademas son dificiles de imitar por los competidores.
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Una Core Competence puede ser el manejo de conocimientos practicos, el dominio
de un proceso de produccién, una buena integracion con los clientes, un formato Unico de
canales de distribucion, entre otros. Existen 3 criterios para determinar cuando una habilidad
constituye una Core Competence;

1. Proporciona acceso potencial a una gran variedad de mercados.

2. Hace una contribucion significativa a los beneficios percibidos por el consumidor del
producto final.

3. Es dificil de imitar por los competidores porque es una armonizacion compleja de

tecnologias y actividades productivas.

2.3.2.3 Analisis FODA

Mediante el analisis interno y el andlisis externo se desprenden las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion, las cuales son consolidadas en
el analisis FODA. Esta herramienta es muy Util para ver los pasos y acciones futuras de una
compafia ya que analiza el desempefio presente, los elementos internos y el entorno
empresarial para entregar lineamientos sobre la evolucién exitosa de la organizacion.
Ademas permite que los ejecutivos de la compafia reflexionen sobre esta, de manera de
conocer mejor la organizacion a la cual pertenecen, incrementando los beneficios que trae

este andlisis para la empresa.

El analisis FODA alcanza gran importancia dentro del andlisis estratégico, ya que
permite confrontar las principales oportunidades y amenazas identificadas en el andlisis

externo con las principales fortalezas y debilidades detectadas en el analisis interno.
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Las fortalezas son propiedades y competencias internas de la organizacion que le
han permitido llegar al nivel actual, obtener una posicion favorable y que le distinguen de la
competencia. Estos elementos son relevantes para la empresa, la cual posee control sobre
ellos. Ejemplos de fortalezas son: el posicionamiento en el mercado, la exclusividad de un
producto de punta, el capital humano comprometido y motivado, los procesos eficientes de

produccién, entre otros.

Las debilidades son caracteristicas y capacidades internas de la organizacion y que
no contribuyen a su éxito, mas bien provocan situaciones desfavorables. Al igual que las
fortalezas, las debilidades son relevantes y la compafiia tiene control sobre ellas. Algunos
ejemplos de debilidades son: una fragil imagen en el mercado; una red de distribucion

deficiente; la desmotivacion de los empleados, los procesos productivos mal definido, etc.

Las oportunidades son aquellos factores externos que la organizacion puede
aprovechar para obtener ventajas competitivas. Estos factores no dependen ni son
controlados por la organizacion, pero puede obtener ventajas de tales hechos relevantes.
Algunas fortalezas son: una ley que esté por aprobarse, el crecimiento rapido del mercado,
un nuevo esquema tributario, la eliminacion de barreras comerciales en mercados

comerciales atractivos, la caida del competidor principal, etc.

Las amenazas son escenarios desfavorables que el entorno le plantea a la
organizacion. Estas situaciones no pueden ser controladas, y pueden afectar negativa y
relevantemente a la organizacion. Las amenazas pueden ser: la entrada de nuevos

competidores con costos mas bajos, el cambio en los gustos y necesidades de los clientes,
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el crecimiento lento del mercado, el aumento en el poder de negociacion de los

proveedores, entre otras.

En el andlisis FODA se evalla la capacidad que tienen los atributos internos y los
factores externos para ayudar o dificultar a la empresa el logro de su vision. El objetivo de
esta fase es garantizar que la estrategia saca el maximo partido posible de las fortalezas
internas para perseguir las oportunidades externas y, al mismo tiempo, contrarrestar las
debilidades y amenazas (factores internos y externos que minan la ejecucion exitosa de la
estrategia). Este analisis revelara una serie de problemas que la estrategia debe solucionar,
como; el mejor papel para los nuevos productos y servicios; si se deben adquirir nuevos
partners; en qué nuevos segmentos de mercado debe entrar la empresa; qué segmentos de
clientes se estan contrayendo; entre otros. Estos problemas se convertiran en el centro del
proceso de formulacion de la estrategia, que frecuentemente tiene lugar en una reunion

posterior (Kaplan y Norton, 2008).

2.3.3 Formulacion y desarrollo de la estrategia

Una vez realizado el analisis estratégico, la organizacién emprende el proceso de
formulacion y desarrollo de la estrategia. En este proceso los directivos deciden como
lograran los objetivos planteados para la organizacibn tomando en cuenta los analisis
realizados anteriormente. En la literatura existen mdltiples corrientes sobre enfoques
estratégicos donde los autores plantean algunas formas a través de las cuales las empresas
eligen los segmentos de mercado y clientes a quienes hacer llegar sus productos o

servicios. Dentro de estos enfoques se encuentra la identificacién de los procesos criticos
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internos en que la organizaciébn debe sobresalir, el posicionamiento, las competencias
centrales, el océano azul, el basado en la propuesta de valor a los clientes, entre otros. En
este aspecto una herramienta Gtil son las entrevistas grupales por unidad de negocio ya que

colaboran con la identificacion de procesos relevantes por unidad.

Ademas de los enfoques estratégicos existen diversas corrientes acerca de mejoras
operacionales (Gestién de la calidad total, Six Sigma, etc.) y técnicas para minimizar el
riesgo como los controles internos. Sin importar el método utilizado, la estrategia formulada
puede traducirse, en la siguiente etapa de ejecucién, en un mapa estratégico y luego
transformarse en operacional por medio de un BSC de objetivos, indicadores, metas e

iniciativas (Kaplan y Norton, 2008).

Es importante sefalar que la estrategia, como otros elementos organizacionales,
cumple un ciclo y debe ser modificada. Para Kaplan y Norton (2008) las nuevas estrategias
generalmente tienen una vida Gtil de tres a cinco afios. Mientras la estrategia genere
desempefios exitosos durante su vida 0til los administradores soOlo realizan cambios
incrementales con el fin de asegurar y aumentar el éxito. Cuando los administradores
observan que la estrategia completo su ciclo, esta fallando o ocurre un acontecimiento
transformacional, deciden formular y desarrollar una nueva estrategia transformacional, la

que servird de guia para que la compairiia alcance sus metas durante los proximos afos.

A continuacion de la seleccion de su estrategia, la compafiia debe transmitirla a
todos sus trabajadores, primero a los gerentes y luego a estos les corresponde
comunicarsela a los demas empleados. Para realizar este proceso mas eficaz se

recomienda realizar las declaraciones de objetivo, ventaja y alcance (OAS) de la estrategia.
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Con lo cual se espera comunicar el objetivo que la estrategia debe lograr, el medio por el
cual la organizacion logra su fin y el nicho donde la empresa pretende desarrollarse. Asi
también la organizacién puede establecer declaraciones del rumbo estratégico que ayudan a
cumplir con los desafios plateados para los puntos estratégicos. En las declaraciones del
punto estratégico se destaca los objetivos estratégicos especificos, las actividades

imprescindibles y los indicadores preliminares.
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2.4 Explicitacion de la estrategia a través del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Siguiendo con los pasos 1), 2) y 3) que permiten realizar el Sistema de Planificacion
Estratégica, a continuacion se explica una de las herramientas mas utilizadas hoy por las

organizaciones para explicitar su estrategia, el Cuadro de Mando Integral;

. 5. Seleccion de 6. Difusiony
4. Creacion de Mapas . .
. . Indicadores, Metas, Seguimiento
Estrategicos L .
Brechas e Iniciativas Estratégico

Definicion de Tableros de Control

Capacitacion
Objetivos
Estrategicos - Seleccién de Indicadores

- Seleccién de Metas Talleres

- Brechas de Valor e

Eleccion de Ejes o Iniciativas
Temas Estratégicos Sistema de

- Definicion de Seguimiento
Responsables g

Figura 3: Proceso de explicitacion de la estrategia a través de CMI
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008).

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la Misidon de una organizacion en
un amplio conjunto de medidas de desempefio, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 1992). En este sentido,
el Cuadro de Mando Integral, se convierte en una herramienta de Control de Gestién
Diagnostico e interactivo. Como Sistemas de Control Diagndstico, motiva, monitorea y

recompensa el logro de metas especificas. Como Sistemas de Control Interactivo, estimula
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el aprendizaje organizacional, el surgimiento de ideas y nuevas estrategias. Simons (1995)
plantea que los Sistemas de Control Diagnadstico controlan los resultados de la organizacion
y la implementacién de la estrategia, a través de la medicién de variables criticas de éxito.
Por su parte, los Sistemas de Control Interactivo son sistemas formales que utilizan los
gerentes para involucrarse en forma periddica y personal en las actividades de toma de
decisiones de sus subordinados y les sirven para la resolucion de las incertidumbres

estratégicas (Ballvé, 2006).

El Cuadro de Mando Integral se compone de varios elementos; un Mapa Estratégico
gue busca explicar el disefio de una organizacion; Tableros de Control que vinculan los
objetivos definidos en el Mapa Estratégico con indicadores; Fichas que explican los
Indicadores dados a conocer en los Tableros de Control; entre otros. A continuaciéon se

desarrollaran sus principales componentes.

2.4.1 Creacion de Mapas Estratégicos

El Mapa Estratégico proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la organizacién (Kaplan y Norton,
2004). Es una herramienta de gestion utilizada para representar visualmente y comunicar la
estrategia de la organizacién o de una unidad especifica a todos los individuos que tienen
gue ejecutarla. Ademas muestra como la compafiia busca lograr su Mision y Vision a través
de objetivos concretos. Esta Representacion grafica se construye en funcion de lo que la
organizacion piensa hoy con respecto al futuro, especialmente en situaciones caracterizadas

por la incertidumbre.
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Los Mapas Estratégicos poseen diversos formatos, pero por lo general estan
compuestos por los siguientes elementos; los objetivos estratégicos y sus relaciones

causales, las perspectivas o dimensiones claves Yy los ejes estratégicos.

Los objetivos estratégicos son expresiones de los logros que la organizacion quiere
alcanzar en un plazo determinado, es decir muestran lo que se quiere conseguir. Un
problema habitual en la seleccién de los objetivos estratégicos es tener demasiados. Los
mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos. Los objetivos
estratégicos se relacionan entre si mediante relaciones causales. Las relaciones causales o
relaciones causa efecto son la explicacion de las relaciones entre los objetivos estratégicos,
son relaciones intuitivas basadas en el conocimiento de la organizacién y del sector, asi

como en la experiencia.

El Mapa Estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya
gque los representa agrupados en perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones
criticas para la organizacién. Las cuatro perspectivas comunmente utilizadas son:

e Perspectiva Financiera: ¢ Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas
de nuestros accionistas?

o Perspectiva Clientes: ¢Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades
de nuestros clientes?

e Perspectiva Procesos Internos: ¢En que procesos debemos ser excelentes
para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: ¢ Cuéles son los aspectos criticos

para mantener la excelencia en los procesos?
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Las perspectivas garantizan el equilibrio del Mapa Estratégico (ver figura n°4), ya

gue asignan importancia a los objetivos estratégicos en todas las dimensiones claves, ya

gue no se centra unicamente en la rentabilidad presente, sino en aspectos no financieros

claves para conseguir una rentabilidad futura.
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Figura 4. Mapa Estratégico
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008).

Para Kaplan y Norton (2008) los temas 0 ejes estratégicos son grupos de objetivos

estratégicos relacionados dentro del mapa, en su mayoria son combinaciones verticales de

objetivos que se originan en la perspectiva de los procesos, donde se ejecuta la estrategia.

Un eje estratégico basado en el proceso puede conectarse hacia arriba con el cliente y con
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los resultados financieros, y hacia abajo con los objetivos habilitadores de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.

Los Ejes estratégicos dividen a la estrategia en varios procesos diferentes que crean
valor. Por supuesto, es preciso que cada entidad personalice sus temas estratégicos de
acuerdo con la propuesta de valor para sus propios clientes, asi como los objetivos de

crecimiento y productividad de la perspectiva financiera (Kaplan y Norton, 2008).

2.4.2 Seleccién de Indicadores, Metas, Brechas e Iniciativas

Los Mapas Estratégicos aclaran, con palabras y diagramas, los objetivos de la
organizacion para lograr un buen desempefio a corto y largo plazo. Pero aun falta que los
objetivos sean significativos y ejecutables. Es por esto que una vez aclarada la I6gica de la
estrategia mediante los temas estratégicos, el siguiente paso es convertir los objetivos
definidos en los mapas y temas estratégicos en un Cuadro de Mando Integral de
Indicadores, Metas y Brechas. En un comienzo el Cuadro de Mando Integral fué definido
como un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccion una vision
comprensiva del negocio para ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores (Kaplan y Norton, 1992). El concepto ha
evolucionado con el tiempo, definiéndose como un modelo de gestion que traduce la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accion que permiten alienar el comportamiento de los miembros de la

organizacion (Fernandez, 2001). Las empresas optimizan las mejoras a Sus procesos
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mediante el disefio y el despliegue de tableros de control operacionales locales, que son
grupos de indicadores clave que brindan retroalimentacién sobre el desempefio de los

procesos locales (Kaplan y Norton, 2008).

Los indicadores o medidas son el medio para visualizar si la empresa esta
cumpliendo los objetivos estratégicos. Los indicadores y las metas asociadas expresan el
objetivo en términos especificos y permiten rastrear el progreso de la organizacion en
cuanto al logro de ese objetivo estratégico. En otras palabras son métricas que permiten
evaluar el logro de los objetivos organizacionales. Para cada objetivo estratégico, los
gerentes deben seleccionar por lo menos un indicador (Kaplan y Norton, 2008). Cada
indicador debe presentar una ficha donde con una breve descripcién, la forma como se

calcula y su impacto en el objetivo estratégico al cual se vincula.

Para cada indicador se deben fijar metas. Al definir las metas los gerentes se
enfrentan a un gran desafio, ya que la seleccién de metas es una tarea dificil que depende
de la realidad y las condiciones de cada organizacion, ademas del criterio de los tomadores
de decisiones. El establecimiento de metas se origina en la declaracion de vision, cuando el
gerente define una meta desafiante de alto nivel. Las metas condicionan el ritmo de
evolucion estratégica que la compafia desea en relacion con la situacion inicial y la

velocidad de cambio que puede asumir.

La metas crean brechas de valor, que son la diferencia entre lo que la organizacién
desea (meta) y su realidad actual. Los ejecutivos pueden dividir la brecha de valor en
submetas para cada eje estratégico. Los ejes crean valor de diferentes formas, los valores

creados por los ejes individuales deberian sumarse a la brecha de valor general. Las metas
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establecidas para cada eje reflejan el impacto relativo del tema en la creacién y produccion

de los diversos componentes de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

Los objetivos estratégicos, los ejes estratégicos, los indicadores y las metas indican
qué desea lograr la organizacién. Ahora bien, la manera de como hacerlo lo indican las
iniciativas estratégicas. Las iniciativas son la accion o conjunto de acciones que contribuyen
a alcanzar las metas que la organizacién se plantea para los distintos objetivos y, por ende,
para la creacion de valor de la organizacién. Un plan estratégico requiere de la gestion
coordinada de mdltiples iniciativas en toda la empresa, incluidos los procesos que cruzan las
diferentes funciones y unidades de negocios, por lo tanto las iniciativas no deben
seleccionarse aisladamente, ya que por lo general el logro de un objetivo estratégico

requiere de multiples iniciativas que se complementan entre las diferentes perspectivas.

El siguiente paso es definir los responsables para la ejecucion de la estrategia. Los
temas estratégicos precisan lideres fuertes a nivel ejecutivo para que puedan recibir los
recursos adecuados y alcanzar una visibilidad, accién y revisibn permanentes. Las
empresas designan comunmente a uno o dos miembros del equipo para que sean los

duefios de cada tema estratégico (Kaplan y Norton, 2008).
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2.4.3 Difusiony Seguimiento Estratégico utilizando el CMI

La Difusion y el Seguimiento Estratégico son elementos claves para comunicar e
incorporar a todos los actores que componen una organizacion acerca del proceso de
Planificacion Estratégica y con ello mitigar los problemas de alineamiento vertical y
horizontal. Es importante que la empresa no emprenda un proceso de Planificacion
Estratégica para que quede archivado en una carpeta o que sélo lo utilice la gerencia que
participd en él, sino que mediante estos elementos se involucre a la organizacion en su

totalidad.

Ahora bien debemos recordar que en el Mapa Estratégico y en sus Tableros de
Gestion las unidades se comprometen a ciertos objetivos y a cumplir ciertas metas, para lo
cual deben proporcionar una serie de iniciativas. En este nivel de Difusién y Seguimiento
Estratégico se puede apreciar si las unidades organizacionales estan alcanzando los

compromisos definidos en los Tableros de Control y explicitados en el Mapa Estratégico.

La Difusion, en particular, adquiere especial relevancia ya que comunica a los
componentes de la empresa como se esta trabajando y qué elementos son importantes
dentro de sus actividades. En esta etapa se incorpora a las unidades de recursos humanos
y comunicaciones de la organizacion para que difundan y hagan parte del proceso a los

trabajadores mediante jornadas de capacitacion vy talleres.

El Sistema de Seguimiento Estratégico es caracterizado principalmente por
reuniones de seguimiento estratégico las que se realizan periédicamente (trimestralmente,

semestralmente, etc.) para evaluar el cumplimiento de los acuerdos. En ellas se miden los
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outputs de cada unidad; se revisan las principales discrepancias entre inputs y outputs
segun las unidades involucradas; se analizan los principales procesos; y se efectlan ajustes
de objetivos y metas segun indicadores. Al producirse discrepancias entre los participantes,
los responsables de los acuerdos resguardan su actuacion o desempefio y dan a conocer el
estado de sus actividades. La creacion de una oficina de seguimiento estratégico al interior

de las organizaciones apoyaria a la evaluacion de los rendimientos de cada unidad.

La Difusién y el Seguimiento Estratégico obtienen gran relevancia debido a que dan
a conocer a cada uno de los agentes los instrumentos por los cuales van a ser medidos y
cual es el foco de la organizacibn. Con esto ayudan a solucionar los problemas de
alineamiento vertical y horizontal, ademas de evitar la pérdida de recursos y esfuerzos
destinados a aspectos que no tienen importancia para la organizacién. Por ejemplo un
individuo que trabaja en una empresa que compite en costos, no va a destinar demasiados

recursos en la calidad del servicio sin con ello afecta el costo de las operaciones.

Ademéds, el Sistema de Seguimiento Estratégico es importante porque genera
accontability, es decir asigna responsabilidades a los agentes al interior de la organizacion.
La asignacién de responsabilidades provoca que en algin minuto los empleados deban

rendir cuentas dado que son responsables de algun objetivo, proceso o actividad.

Los objetivos organizacionales son explicitados en el desarrollo del Mapa Estratégico
y el Cuadro de Mando Integral. En la Difusién y el Seguimiento estratégico se asignan
responsables, ya sea areas o individuos, a cada objetivo explicitado. Esto provoca que las
personas y unidades trabajen de manera mas articuladas, debido a que existe claridad en lo

que se han comprometido y por lo cual seran evaluados.
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Por ultimo, el Sistema de Seguimiento Estratégico permite evaluar los compromisos
adquiridos con anterioridad, es decir analiza si los agentes cumplieron o no con la
responsabilidad asignada. El establecer compromisos explicitos ayuda a mitigar los

problemas de alineamiento vertical y horizontal.

2.4.4 Otros estudios de Implementacion del CMI para apoyar la Estrategia

Ahora bien, es relevante mencionar que en la literatura existen diversos autores que
han desarrollado estudios sobre las contribuciones del Cuadro de Mando Integral para la
Planificacion Estratégica y la implementacion de la estrategia organizacional. En este
sentido Cobbold, Lawrie e Issa (2004) desarrollaron un proyecto para disefiar y poner en
practica un sistema estratégico de gestion dentro de una empresa de aire acondicionado. El
proposito del proyecto era ayudar a gestionar la ejecucion de la estrategia de la empresa
basada en el marco del Cuadro de Mando Integral. Este articulo examina de cerca las
metodologias empleadas en la formulacion e implementacién de la estrategia, analiza las
practicas de la empresa antes del nuevo sistema de gestion estratégica, las decisiones
tomadas durante el proceso de disefio y la forma en que el nuevo sistema ha cambiado a la
organizacion. El documento concluye con que el CMI ofrece mayor utilidad y sentido practico

que las anteriores herramientas de gestidbn empleadas por la empresa.

De manera similar Papenhausen y Einstein (2006) dan a conocer como el enfoque
del Cuadro de Mando Integral se puede implementar en una escuela de negocios. El estudio
desarrolla una guia completa para la aplicacion del CMI, incluyendo la presentacion de los
objetivos y los indicadores adecuados para una escuela de negocios especifica. Los autores

sefalan que el enfoque del Cuadro de Mando Integral se adapta bien a una organizacién de
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educacioén superior y permite la alineacion de una amplia variedad de medidas con la mision

y la estrategia de la universidad.

Por su parte Atkinson (2006) plantea un andlisis mas profundo sobre el papel del
Cuadro de Mando Integral en la implementacion de la estrategia organizacional. El autor
realiza una revision de la literatura relacionada para identificar los principales inhibidores de
la aplicacion de la estrategia y luego procede a revisar criticamente el CMI para evaluar su
contribucién a la implementacién de la estrategia, en particular, la forma en que puede
ayudar a mitigar los problemas asociados a la implementacion estratégica. El documento
concluye en que el Cuadro de Mando Integral permite abordar los principales problemas
asociados a la implementacion de estrategias, incluyendo la comunicacion, el papel de los

mandos intermedios y la integracidn con los sistemas de control existentes.

Desde otro punto de vista Othman (2008) propone la idea de vincular el uso del
Cuadro de Mando Integral con la planificacion de escenarios. La planificacion de escenarios
hace hincapié en el desarrollo de una Planificaciébn Estratégica robusta a través de
diferentes estados. Esto asegura que la estrategia implementada utilizando el Cuadro de
Mando Integral esté ligada a las condiciones externas y tome en consideracion los cambios
previstos en el medio ambiente. Ademas, el autor reconoce que el desarrollo de la
herramienta del Cuadro de Mando Integral tiene que ser precedido por un proceso de

formulacion de la estrategia.

Con los ejemplos anteriores es posible apreciar que en la literatura existen diversos
estudios orientados a desarrollar, analizar y comprender la contribucién del Cuadro de

Mando Integral a la implementacién de la estrategia organizacional.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1 Estudio de Casos

Luego de un analisis de la literatura relevante sobre herramientas de Control de
Gestion que permiten la difusibn de la estrategia organizacional y la articulacion entre
unidades, se estudiara en tres empresas chilenas como se puede desarrollar la
implementacion de estas herramientas. Es por esta razdn que se realizara un estudio
exploratorio a través del andlisis de casos (Yin, 1994), el cual consiste en una investigacion
practica que efectla el levantamiento de la informacién relevante para estudiar el disefio y

aplicacion de un fenémeno contemporaneo como las herramientas de Control de Gestion.

3.1.1 Eleccién de la Muestra

Este estudio de casos comienza con la eleccion de la muestra que se transformard
en la unidad de andlisis de esta tesis. La muestra de este estudio corresponde a tres
empresas chilenas que han implementado de forma periédica sistemas de planificacion
estratégica usando el Cuadro de Mando Integral. El analisis de estas organizaciones busca
recolectar datos e informacién relevante con el objetivo de identificar caracteristicas,
elementos y comportamientos que han permitido que estas empresas desarrollen una

planificacion estratégica a través de herramientas de Control de Gestion.

Las tres empresas seleccionadas pertenecen a distintos rubros industriales

particularmente representativos de la realidad de las organizaciones en Chile. A La primera
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empresa escogida, con el fin de resguardar su nombre real, la llamaremos Minerales S.A.,
empresa minera con mas de 12 afios de experiencia ubicada en la regidon de Antofagasta.
La segunda entidad seleccionada pertenece a la industria lactea, a esta empresa la
llamaremos La Leche S.A., desarrollando sus operaciones en el sur de Chile desde la
década del 60. La ultima empresa a estudiar se dedica al rubro del retail financiero,
ofreciendo sus productos y servicios desde del afio 1980 en gran parte del pais. Para
resguardar la confidencialidad de la informacion de estas empresas utilizaremos estos

nombres ficticios.

3.1.2 Recoleccion de Datos y Levantamiento de Informacién

Posterior a la eleccion de la muestra, el estudio sigue con la recoleccion de datos y el
levantamiento de informacién. Estas actividades se efectian en los ambientes naturales y
cotidianos de las unidades de analisis mediante entrevistas. Las entrevistas se definen como
reuniones para conversar e intercambiar informacién entre una persona (entrevistador) y
otra (entrevistado) u otras (entrevistados) que, mediante preguntas y respuestas, logran una

comunicacion y construyen en conjunto significados respecto a un tema (Janesick, 1998).

Las entrevistas se dividen en estructuradas, semi estructuradas o no estructuradas y
abiertas (Grinnell y Unrau, 2007). En las primeras el entrevistador realiza su labor con base
en una guia de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ésta. Por su parte, las
entrevistas semi estructuradas o no estructuradas se basan en una guia de asuntos o
preguntas donde el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mayor informacién sobre los temas deseados. Por dltimo las

entrevistas abiertas se fundamentan en una guia general de contenido donde el
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entrevistador posee toda la flexibilidad para manejar el ritmo, la estructura y el contenido de

la reunion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Generalmente, en este tipo de investigaciones, las primeras entrevistas son abiertas
y van estructurdndose a medida que avanza el estudio, pero no es usual que sean
estructuradas (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). En este sentido, Creswell (2009)
concuerda en que las entrevistas de este tipo de estudios deben ser abiertas, sin categorias
preestablecidas, de tal forma que los participantes expresen de la mejor manera sus
experiencias sin ser influidos por factores externos como la perspectiva del investigador o
los resultados de otros estudios. En el caso particular de este estudio, la mayoria de las
entrevistas que se realizaron fueron abiertas, no obstante, también se utilizaron reuniones
estructuradas y semi estructuradas con ejecutivos claves de distintas areas
organizacionales que participaron directamente en el proceso de planificacion estratégica de

cada una de las tres empresas.

Con el objeto de conseguir un analisis mas robusto, ademas de las entrevistas que
son el principal origen de informacion de esta investigacion, se obtuvieron datos desde otras
fuentes de informacién, lo que se conoce como triangulacion de fuentes de datos. El uso de
multiples fuentes de informacioén, o triangulacién de fuentes de datos, ayuda al investigador
a desarrollar lineas convergentes de indagaciéon (Yin, 1994). En otras palabras, cualquier
resultado o conclusion relacionada con el estudio de casos serd mas convincente si puede

ser corroborado por diferentes fuentes de informacion.

Dentro de las mdultiples fuentes de datos que se utilizarén en esta investigacion,

destaca la informacion publica de cada empresa, como el reporte de sostenibilidad, las
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memorias financieras y otros instrumentos de interés publico como por ejemplo el ranking
Grate Place To Work. Asi como también, la informacion formal y explicita, pero confidencial,

de las empresas analizadas entregada por ejecutivos directos de la organizaciones.

Una vez expuesta la metodologia del estudio, elegida la muestra y reunida la

informacion proveniente de multiples fuentes de datos se procede a aplicar el estudio en las

tres empresas seleccionadas.
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4. APLICACION DEL ESTUDIO

4.1 Modelo de Planificacion Estratégica

En esta secciébn se analizaran 3 casos donde se utlizan los Sistemas de
Planificacion Estratégica a través de Herramientas de Control de Gestion, especificamente
el Cuadro de Mando Integral, para alinear vertical y horizontalmente distintas unidades de

negocios dentro de una organizacion.

Para los casos de estas tres empresas se analizaran algunos elementos que se
especifican en el siguiente modelo; Primero, se definen sus Declaraciones Estratégicas y se
explican sus Principales Procesos. En segundo lugar se desarrolla su Mapa Estratégico,
luego se realizan los Tableros de Gestion para articular las unidades de las organizaciones
en su Mapa Estratégico y posteriormente, con el objetivo de hacer seguimiento a los
Tableros de Gestion, se elaboran los Tableros de Control y las Fichas de Indicadores.
Finalmente, todos los elementos del modelo son agrupados en el Cuadro de Mando Integral.

La siguiente figura explica el proceso mencionado anteriormente;

1.-Especificar Declaraciones
Estrategicas

2.- Definir Principales
Procesos

3.- Propuesta Mapa

Estratégico

4.- Disefio de Tableros
de Gestion

5.- Elaborar Tableros de Control y
Fichas de Indicadores
6 .- Desarrollar
Cuadro de Mando Integral

Figura 5: Modelo de Planificacion Estratégica Propuesto.
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4.2 Caso Minerales S.A.

La recoleccion de datos y el levantamiento de informacién de Minerales S.A. lo
efectu6 DCS Consulting Group de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad
de Chile para el Informe Final de Planificacién Estratégica, y Asesoria en el Disefio de un
Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral de Minerales S.A. (2013). De este documento

se obtuvo la informacion para desarrollar el siguiente caso.

4.2.1 Descripcion de la Empresa

La primera empresa seleccionada “Minerales S.A.” se dedica al rubro de la mineria.
La mineria se caracteriza por la explotacion de recursos minerales (para simplificar la
situacion nos concentraremos en que Minerales S.A. solamente explota cobre). Todo el
apoyo entregado por las distintas unidades de la organizacién para desarrollar sus procesos
esta ligado a un objetivo anual, el cual es cumplir con el plan de produccion. Dado que el
negocio minero trabaja con commodities, los outputs de la organizacién no siempre guardan
directa relacién con el precio final, es por esto que los esfuerzos se destinan a minimizar
costos, tanto de los procesos productivos como del uso de los recursos, y otros aspectos del
desarrollo del trabajo como la disminucién de accidentes e incidentes que generen efectos

en lo que persigue la compafiia como retorno.
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La estructura que posee Minerales S.A. esta orientada al cumplimiento del plan de

produccion, para lo cual la organizacion esta divida en una serie de funciones. La empresa

posee 7 divisiones, las que se encuentran en el siguiente organigrama;

Gerencia

General

i ; i . Gerencia Gerencia

Gerencia Gerencia Ggl.'enc_l’a Gerencia L < R
Mina PioEases Planificacion y Mantencién Administracion y ecursos
Control Finanzas Humanos

Gerencia
Comunicaciones y
Comunidades

Figura 6. Organigrama Minerales S.A.

Las Gerencias de Mina, Procesos, y Mantencidon son unidades operacionales.

Mientras que Planificacion y Control, Administracion y Finanzas, Recursos Humanos,

Comunicaciones y Comunidades son gerencias de apoyo.

4.2.2 Declaraciones Estratégicas y Principales Procesos de la Empresa

Una vez definida la estructura, es necesario precisar sus declaraciones estratégicas.

La mision de Minerales S.A. es “producir catodos de cobre de alta calidad, de la mano de

sus trabajadores, familias y grupos de interés, de manera eficiente, cumpliendo estandares

de desarrollo sustentable, asegurando la rentabilidad de sus accionistas y la satisfaccion de

sus clientes”. La vision de la compainiia es “ser reconocida como una empresa de excelencia

en la produccién de cobre a nivel mundial”. Los valores centrales o creencias de la empresa

son; seguridad, respeto, honestidad, pasién, reconocimiento y responsabilidad.
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Minerales S.A. se desempefia en una industria que alcanza una relevancia particular
dada la posicién que ocupa el cobre como principal recurso minero y el producto mas
importante de exportacién de Chile. Nuestro pais tiene las mayores reservas explotables de
cobre del mundo. Asi como también posee la ventaja de disponer de importantes reservas

de minerales no metalicos, tales como nitratos, yodo, litio, boratos y otros.

Del punto de vista de los procesos, la produccion de cobre se desarrolla mediante
una serie de pasos en los cuales participan las diversas unidades de la empresa. El proceso
de obtencién del cobre estd compuesto por las siguientes etapas (Romani, Rojas, George y

Bradley, 2011);

1. Exploracion y desarrollo: Requiere la cuidadosa extraccion de muestras de rocas
para determinar su contenido en mineral. Cuando se identifica un sitio con alto nivel de
mineral, éste se prepara para ser explotado por medio de una mina.

Responsable: Gerencia de Mina.

2. Moviendo material: Se aplican explosivos en el &rea anteriormente encontrada
con el objetivo de quebrar la roca en pedazos méas pequefios, para luego cargarla en
grandes camiones que la transportan al lugar donde sera procesada. El proceso de
obtencion de cobre de esta empresa consiste en lixiviarlo y después separar el cobre a partir
de electro-obtencion.

Responsable: Gerencia de Mina.

3. Molino: La roca que proviene de la mina se quiebra en pequefios pedazos

utilizando grandes bolas de acero en una maquina llamada molino.
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Responsable: Gerencia de Mina.

4. Concentradora: Las rocas provenientes del molino se mezclan con agua, burbujas
de aire y diversos quimicos. El objetivo de los quimicos es movilizar el mineral de cobre
hacia la superficie y hacer que éste se pegue a las burbujas de aire. La mezcla remanente
de rocas molidas y agua se separa del cobre. El mineral de cobre se separa y se seca para
formar el concentrado de cobre que es un material granulado.

Responsable: Gerencia de Proceso.

5. Fundicion: El concentrado de cobre se funde y se separa de otras sustancias. El
cobre fundido se vierte en moldes llamados anodos. El material sobrante se enfria y se
convierte en escoria.

Responsable: Gerencia de Proceso.

6. Lixiviacion: Una solucién acida con agua se vierte en las pilas hechas del material
proveniente del molino. Esta solucién atraviesa la pila y en su camino disuelve el cobre
existente en la pila. La solucién resultante contiene el cobre de las pilas y se almacena en
grandes piscinas.

Responsable: Gerencia de Proceso.

7. Extraccién por solvente y electro-obtencion: En las piscinas, la solucion de cobre
es mezclada con quimicos que la transforman en una solucibn mas concentrada en cobre
llamada electrolito. El electrolito se deposita en tanques de acero donde se encuentran

laminas (anodos y catodos) colgadas. Usando corriente eléctrica el cobre pasa de la

55



solucion a la placa, formando catodos de cobre. Todas las soluciones usadas durante este
periodo son recicladas.

Responsable: Gerencia de Proceso.

4.2.3 Contexto de la Empresa

Diversos antecedentes dan cuenta de la realidad que ha vivido la mineria de nuestro
pais en los ultimos afios. Segun un estudio del Boston Consulting Group la mineria es la
actividad econémica que registré la mayor creacion de valor para sus accionistas a nivel
mundial entre 1999 y 2009. En este estudio, las empresas de capitales chilenos se ubicaron
entre las diez mineras que mas valor crearon para sus accionistas en dicho periodo. Chile
produce hoy el 34% del metal rojo en el mundo, teniendo como principales clientes a China
en primer lugar, seguido por Japén y Corea del Sur. Mas del 36% de las reservas de cobre
conocidas en el mundo estan en nuestro pais. El 100% de las reservas de nitratos naturales,
més del 60% de las reservas de yodo del mundo Y cerca de un 22% de las reservas de litio.
Otro antecedente es el informe del Instituto Fraser de Canada, basado en la percepcion de
los principales ejecutivos mineros del orbe, el cual estimé que Chile es el pais con mayor
potencial minero en Latinoamérica. Chile tiene la rara combinacion de tener un entorno de
negocios favorable e importantes reservas de minerales, indica el reporte de mineria del
BMI, que ademas sefiala que el sector minero en Chile vivira un aumento sustancial de la
produccién de cobre, plata y oro durante el lapso previsto hasta 2015 (Mineria chilena,

2011).
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El contexto de la industria cuprifera plantea una serie de desafios para las empresas
gque se dedican a la produccion del metal rojo. Entre estos se destacan la disponibilidad de
agua, energia y mano de obra, tres elementos claves a la hora de asegurar el cumplimiento
del plan de produccién y la sustentabilidad de la compafia. En este sentido alcanzan
especial importancia los grupos de interés, quienes proveen de los recursos y la
disponibilidad para que esta empresa minera pueda cumplir con su plan. Es conocido que la
mineria genera externalidades, tanto positivas como negativas, entonces, un buen trato con
las comunidades y grupos de interés permitird que esta compafia consiga los inputs para

SuUS procesos.

4.2.4 Propuesta de Mapa Estratégico

Efectivamente la propuesta de valor de Minerales S.A. (ver figura 7) es cumplir con
un plan de produccién. Debido a que la empresa no vende directamente, el alcanzar el plan
de produccion es altamente valorado por los distribuidores de cobre (clientes de Minerales
S.A)), quienes son los que finalmente comercializan el mineral. Los clientes valoran que el
plan de produccion se cumpla en términos de tonelaje del material, oportunidad (tiempo
acordado) y la calidad catddica del mineral. El cumplimiento de la propuesta de valor le
permitira a esta compafia obtener resultados financieros (EBIT) y desarrollar un modelo de
desarrollo sustentable que asegure la produccion de mineral por un tiempo determinado.
Para generar esta propuesta de valor la organizacién requiere de dos grandes macro

procesos; la gestion de grupos de interés y la gestion eficiente de la produccion.
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La gestion de grupos de interés se encarga de la sostenibilidad de la compafiia en el

tiempo, es decir asegura la disponibilidad de los recursos y el buen trato con el entorno y las

comunidades (externas e internas) de la organizacion. Por su parte la gestién para la

produccion se encarga de la informacion, procedimientos y herramientas que apoyan la

toma de decisiones en el ambiente de operaciones de la mina con el propdsito de cumplir

las metas de produccion en términos de calidad, costos y mineral producido. Ambos macro

procesos necesitan recursos para poder realizarse. Estos recursos tienen relacion con el

desarrollo de gestion del conocimiento (Recursos Humanos), la motivacién por la excelencia

en planes (Cultura de Minerales S.A.) y el pronéstico de escenarios. Este ultimo tiene directa

relacion con la vida de mina o Life Of Mine (LOM), que es el tiempo en el que, a través del

empleo del capital disponible, las reservas de mineral pueden ser extraidas.

MAPA ESTRATEGICO EMPRESA MINERA
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Figura 7. Mapa Estratégico Minerales S.A.
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El cumplimiento de los objetivos globales, descritos en el mapa estratégico de
Minerales S.A., depende directamente de los objetivos individuales de cada unidad, los que
se encuentran explicitados en sus tableros de gestién. Es aqui donde nace la importancia de
alinear a través de tableros de gestidn, ya que estos permiten la articulacion entre equipos
(unidades) y comprender su relacién con el mapa estratégico de la compafiia. Dado esto, el
problema para una organizacion que quiere cumplir con objetivos globales, es que estos
dependen de objetivos individuales. Si los objetivos individuales no estan articulados el

objetivo global no se cumple.

El mapa estratégico permite que los tomadores de decisiones estén en conocimiento
del desempefio de la organizacion de acuerdo con sus objetivos globales, pero mas

importante aun es que las unidades trabajen articuladas mediante sus tableros de gestion.

425 Disefio de Tableros de Gestién

El problema de articulacion de este tipo de empresas se presenta entre las unidades
gque la componen, cuando una de ellas requiere un input que es provisto por otra unidad. Por
ejemplo en el caso de Minerales S.A. la Gerencia de Procesos esta esperando que la
Gerencia de Mina le entregue el chancado primario (input) en el tiempo y forma que lo
requiere. Para resolver esta problematica las unidades desarrollan tableros de gestidén con el
objetivo de articular los desempefios entre unidades, apoyar los macro procesos y alinearse
con el mapa estratégico de la compafiia. De esta forma las gerencias se comprometen con
diversos objetivos individuales (output) que son utilizados como recursos (input) por otras

areas y que en definitiva permiten la realizacion de los objetivos globales de la empresa.
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En esta empresa la Gerencia de Procesos es la encargada del cumplimiento del plan
de produccion en cuanto al material terminado (finos de cobre), que es la propuesta de valor
de Minerales S.A. hacia sus clientes (distribuidores de cobre). El tablero de gestién de la

Gerencia de Procesos se presenta a continuacion;

PROPUESTA DE
VALOR
PROCESOS
INTERNOS

TABLERO DE GESTION DE PROCESOS

Cumplimiento Plan de
Produccién

Electro Winning

Secundario

Humano Primario

Figura 8. Tablero de Gestidon Gerencia de Procesos Metalurgia S.A

.¢>

Como se aprecia en la figura, el cumplimiento del plan de produccién depende de la
realizacién de una serie de procesos internos que se efectian de acuerdo con la siguiente
secuencia. Primero se efectla el chancado secundario que reduce el mineral a un tamafio
adecuado. En segundo lugar el apilamiento se encarga de transportar y separar el mineral

para su tratamiento. Luego se realiza la lixiviacion que mediante una solucién acida obtiene
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una solucién enriquecida en cobre. A continuacién, el nuevo material es bombeado con el
objetivo de alimentar la planta de SX (extraccibn por Solvente). Posteriormente, la
extraccion por solvente se encarga de obtener una solucion purificada so6lo con cobre. Y por
altimo, con la ayuda de laminas partidoras, se efectia el electro winning que da como
resultado catodos de cobre del peso requerido. Es importante sefialar que la realizacion de
estos procesos requiere de recursos como agua, energia, &cido, capital humano y chancado

primario.

Para que la Gerencia de Procesos pueda entregar como output el cumplimiento del
plan de produccién debe desarrollar un conjunto de procesos internos, que a su vez
requieren de una serie de inputs, entre los cuales se destaca el chancado primario, el cual

es suministrado por la Gerencia de Mina.

La Gerencia de Mina posee un tablero de gestiéon (ver figura x) a través del cual se
compromete con la organizacién a entregar como output el chancado primario. Para obtener
este resultado desarrolla los siguientes procesos internos. Primero se perfora el terreno para
generar la cavidad donde se alojan las cargas explosivas y los accesorios de iniciacion.
Luego la tronadura se encarga de fragmentar, mediante explosivos, una parte del macizo
rocoso. Posteriormente se carga el material mineralizado del yacimiento. Por dltimo se
transporta el mineral hacia los posibles destinos como el chancado primario. Estos procesos
son viables gracias a la disponibilidad de recursos como agua, capital humano, energia,

disponibilidad de equipos y neumaticos.
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TABLERO DE GESTION DE GERENCIA MINA

OUTPUT Chancado

Primario

|

PROCESOS
INTERNOS

Transporte

Carguio

Tronadura

Perforacion

10000

0

Capital Agua
Humano

Figura 9. Tablero de Gestion Gerencia de Mina Minerales S.A.

Disponibilidad
de Equipos

Al observar los tableros de gestion de ambas unidades se puede apreciar como
éstas, para desarrollar sus funciones al interior de la organizacién, se comprometen a ciertos
outputs, pero requieren inputs y sus mismos resultados son recursos de otras unidades.
Para ejemplificar lo anterior, se puede analizar el chancado primario, que es input para una
unidad (Gerencia de Procesos) y output para otra (Gerencia de Mina). Estas relaciones son
estudiadas por el analisis IPO (Input, Proceso, Output) donde los output de una unidad son
los input de otra, lo que hace evidente la articulacion de los desempefios de las distintas

unidades.



4.2.6 Elaboracién de Tableros de Control y Fichas de Indicadores

Posteriormente, para que los encargados de las unidades tomen conciencia de la

importancia de la coordinacion de actividades entre unidades, se desarrollan Tableros de

Control para cada unidad que participa en la implementacion de la estrategia de Minerales

S.A. Los Tableros de Control contienen un resumen de las principales dimensiones de cada

Ficha de Indicador. A su vez la ficha de cada indicador presenta su desempefio, obijetivo,

responsable, meta, entre otros atributos.

Un ejemplo de Tableros de Control y Ficha de Indicador para la Gerencia de

Procesos y la Gerencia de Mina se presenta a continuacion.

N° Variable Indicador Responsable Meta
Tipo Nombre

P1 |Recurso |Energia Suministro de Energia Gerencia de Mantencion 100%
P2 |Recurso |Agua Cumplimiento Cuota de Extraccion de Agua Gerencia de Comunidades 85%
P3 |Recurso |Capital Humano Cumplimiento N° de Operadores Gerencia de RR.HH 100%
P4 [Recurso |Chancado Primario Cumplimiento Requisitos del Mineral Gerencia de Mina 100%
P5 |Recurso |Acido Cumplimiento Presupuesto de Acido Gerencia de Mina 100%
P6 |[Proceso |Chancado Secundario Cumpliento Plan Planta de Chancado Gerencia de Procesos 100%
P7 [Proceso |Apilamiento Uso Planta Apilamiento Gerencia de Procesos 75%
P8 |Proceso |Lixiviacion Indice Flujo Riego por Avance Gerencia de Procesos 98%
P9 [Proceso |Alimentacion Planta Tasa de Cobre Alimentado a Planta (SX) Gerencia de Procesos 96%
P10 |Proceso |Extraccion por Solvente (SX) Tasa de Cobre Transferido Gerencia de Procesos 96%
P11 |Proceso |Electro Winning (EW) Tasa de Cobre Depositado Gerencia de Procesos 96%
P12 [Output Cumplimiento Plan de Produccion Tasa de Cobre Cosechado Gerencia de Procesos 98%

Figura 10. Tablero de Control Gerencia de Procesos Minerales S.A.

En la figura se aprecia el Tablero de Control de la Gerencia de Procesos, donde se

exponen las variables del Tablero de Gestién de la unidad agrupadas por tipo, ya sea

recurso, proceso u output. Ademas se agrega el indicador con el cual se medird el

desempenio de la variable, el area responsable de este desempefio y la meta del indicador.
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Por ejemplo la variable Chancado Secundario es medida con el indicador “Cumplimiento

Plan Planta de Chancado” cuyo objetivo es cumplir con el plan mensual de produccién de la

planta de chancado. El calculo de este indicador busca saber cuanto material procesado por

la planta fue planificado durante el plan de produccién. El area responsable de gestionar

este indicador es la Gerencia de Procesos, que pretende alcanzar la meta (100%), es decir

Cumplir totalmente con la planificacion establecida por la Planta de Chancado. El valor

actual de este indicador es del 98%, por lo cual se genera una brecha de valor del 2% con

respecto a la meta. Con el objeto de disminuir la brecha de valor se generan iniciativas como

la disminucion del tiempo de movimiento de equipos en apilamiento lo que permitiria cumplir

al 100% con lo planificado por la Planta de Chancado. Para graficar el ejemplo anterior y

obtener un mayor detalle, a continuacién se presenta la ficha de este indicador;

N° P6

Area Proceso
Eje Estrategico Produccion
Tipo de Variable Proceso

Nombre Variable

Chancado Secundario

Objetivo Unidad

Cumplir el plan mensual de produccién de la planta de chancado

Nombre de Indicador

Cumpliento Plan Planta de Chancado

Responsable

Gerencia de Procesos

Frecuencia de Medicion

Mensual

Formula Calculo Indicador

(Tonelaje Material/Plan Chancado Secundario)*100

Tipo de Unidad

%

Calidad de los Datos Alta

Fuente de Datos Planta

Meta 100%

Actual 98%

Brecha de Valor 2%

Iniciativas Disminucién del tiempo de movimiento de equipos en apilamiento

Figura 11. Ficha Indicador Cumplimiento Plan Planta de Chancado Minerales S.A.

De manera similar, la Gerencia de Mina desarrolla su Tablero de Control donde

define para cada recurso, proceso y resultado del Tablero de Gestion, los indicadores del

desempefio junto a su meta y el responsable de su gestiéon. El Tablero de Control de esta
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gerencia presenta un resumen de las principales dimensiones de cada Ficha de Indicador. A

modo de ejemplo, se expone la Ficha del Indicador “Disponibilidad de Camiones” que busca

proporcionar capacidad de equipos para cumplir con el plan de produccién. Este permite

conocer cuanto tiempo, del total posible, estuvieron disponibles los camiones. El area

responsable de gestionar este indicador es la Gerencia de mina, cuya meta es obtener un

90% de disponibilidad de los camiones para las operaciones de la mina. En la actualidad

este indicador esta cumpliendo con la meta (valor actual 90%), de igual manera se establece

como accion a tomar el generar un plan de capacidad operativa ante contingencias para que

de esta forma el indicador se mantenga con valores igual o sobre la meta.

N° Tipo Non:lba:;able Indicador Responsable Meta
M1 |Recurso [Capital Humano Cumplimiento Dotacion Gerencia de RR.HH 100%
M2 |Recurso [Energia Suministro de Energia Gerencia de Mantencion 100%
M3 |Recurso [Agua Disponibilidad de Agua Gerencia de Procesos 100%
M4 [Recurso [Disponibilidad de Equipos Disponibilidad de Camiones Gerencia de Mina 90%
M5 [Recurso [Neumaticos Cumplimiento Entrega de Neumaticos Gerencia de Administracion 100%
M6 [Proceso [Perforacion Cumplimiento Metros Perforados Gerencia de Planificacion 95%
M7 [Proceso [Tronadura Cumplimiento Plan Tronadura Gerencia de Mina 95%
M8 [Proceso [Carguio Rendimiento Cargadores Gerencia de Mina 98%
M9 |Proceso [Transporte Porcentaje de Uso de Camiones Gerencia de Mina 85%
M10 |Output Chancado Primario Cumplimiento Requisitos del Mineral Gerencia de Mina 100%

Figura 12. Tablero de Control Gerencia de Mina Minerales S.A.
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N° M4

Area Mina

Eje Estrategico Produccion

Tipo de Variable Recurso

Nombre Variable Disponibilidad de Equipos

Objetivo Unidad Proporcionar capacidad operativa de equipos para cumplir con plan de Produccién
Nombre de Indicador Disponibilidad de Camiones

Responsable Gerencia de Mina

Frecuencia de Mediciéon  [Mensual
Formula Calculo Indicador [(Tiempo Disponible/Tiempo Calendario)*100

Tipo de Unidad %

Calidad de los Datos Media

Fuente de Datos Envio

Meta 90%

Actual 90%

Brecha de Valor 0%

Iniciativas Generar plan de capacidad operativa ante contingencias

Figura 13. Ficha Indicador Disponibilidad de Camiones Minerales S.A.

Mediante los Tableros de Control, los gerentes se dan cuenta de como su unidad
depende del desemperio de otras unidades y como el desempefio de su unidad afecta a las

demas unidades y, por ende, a la organizacion.

4.2.7 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

Efectivamente se ha podido apreciar que en el proceso de planificacion estratégica,
primero se define el mapa estratégico y se consensan las distintas articulaciones que hay
entre inputs y outputs, ademas de identificar los esquemas de los procesos. Ahora, la
planificacion estratégica a través del Cuadro de Mando Integral exige el planteamiento de
una serie de indicadores para cada uno de esos procesos con la idea de darle seguimiento a

las metas y el desempefio que van obteniendo.
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El Cuadro de Mando Integral de Minerales S.A. consolida el trabajo realizado por las
distintas unidades en un Tablero Gerencial que permite el monitoreo del de los objetivos

que se han definido a lo largo del proceso.

Perspectiva Variable Objetivo Indicador
Financiera |Rentabilidad Aumentar la rentabilidad para los accionistas [EBIT
Cumplir un Modelo de Asegurar una buena relacién con los grupos de [Indice de calidad de la relacion con
Desarrollo Sustentable interes de la organizacién (personas, stakeholders
comunidad, entorno, etc.), para asegurar su
Clientes desarrollo en el largo plazo
Cumplir Plan de Produccién |Asegurar el cumplimeinto del plan de Cobre Desechado
produccion en cantidad, calidad, costoy
oportunidad
Gestion de Grupos de Interés |Gestionar una buena relacién con los grupos  |Indice de reclamos proveniente de las
de interés de la organizacion comunidades externas e internas
Procesos  |Gestidn parala Produccién Gestionar el cumplimiento del plan de Indice de cumplimiento plan de
produccidn en cantidad, calidad, costo y produccidn procesos
oportunidad
Desarrollar Gestidn del Desarrollar las competencias necesarias en el [N° de charlas de capacitacion/N° de
Conocimiento personal para compartiry utilizar el empleados

conocimiento

Recursos Motivar Excelencia en Planes |Internalizar valores orientados a la excelencia |Indice de cumplimiento de planes

Pronéstico de Escenarios Mantener disponibilidad éptima de los Pérdida de produccién por falta de
recursos recursos

Figura 14. Cuadro de Mando Integral Minerales S.A.

Para facilitar el alineamiento entre unidades es necesario involucrar a los distintos
responsables de la implementacién de la estrategia en la construccion del Cuadro de Mando
Integral. De esta forma el Cuadro de Mando Integral se convierte en una herramienta que
facilita el alineamiento al interior de la organizacién. Ademas permite el aprendizaje
organizacional, ya que la informacion que contiene ayuda a confirmar si la estrategia es la

apropiada o si debe ser modificada.
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4.3 Caso La Leche S.A

La recoleccién de informacion proveniente de mdultiples fuentes de datos de esta
organizacion la realiz6 DCS Consulting Group de la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile Informe de Planificacion Estratégica, y Asesoria en el Disefio de un
Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral para La Leche S.A. (2011). De este

documento se obtuvo la informacién para desarrollar el siguiente caso.

4.3.1 Descripciéon de la Empresa

La segunda empresa analizada “La Leche S.A.” se desempefia en la industria lactea.
Esta compafiia se dedica a la fabricacion de una amplia gama de productos lacteos, siendo
los distintos tipos de quesos, la mantequilla, la leche fluida, el manjar, y los yogures sus
principales lineas de productos. Para esta empresa en particular, y para la industria en
general, la principal problematica surge debido a que la leche es un alimento perecible, por
lo que se debe tener un especial cuidado en su distribucion. En este sentido adquieren una
gran fortaleza los distribuidores, los cuales se transforman en clientes principales de esta
compaifia. El objetivo primordial de La Leche S.A. es elaborar productos de calidad con
especial énfasis en la disponibilidad, donde sus clientes méas relevantes son los
supermercados a lo largo y ancho del pais. Dado este objetivo, las diversas unidades que
componen esta empresa brindan todo el apoyo para elaborar productos de alta calidad y

asegurar la disponibilidad de dichos productos con sus clientes.
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La informacién recolectada para realizar el caso de esta organizacion proviene del
Informe Final de Planificacion Estratégica y Asesoria en el Disefio de un Mapa Estratégico y
Cuadro de Mando Integral para La Leche S.A. confeccionado por DCS Consulting Group de

la facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile (2011).

La Leche S.A. ha disefiado una estructura organizacional orientada a la fabricacion
de productos de calidad, poniendo especial énfasis en que éstos se encuentren disponibles
cuando los distribuidores (clientes) lo requieran. Estructuralmente la empresa posee 8

gerencias, las que se encuentran en el siguiente organigrama;

Gerencia
General
L
| | | | | _ | | 1
Gerencia Gerencia : Gerencia . Gerencia Gerencia Gerencia
. Marketing y Gerenclas Planificacién y . Gerencia Administracién y Responsabilidad Recursos
Produccion Ventas Supply Chain Control Abastecimiento Finanzas Social Empresarial Humanos

Figura 15. Organigrama La Leche S.A

4.3.2 Declaraciones Estratégicas y Principales Procesos de la Empresa

Luego de presentar el disefio organizacional, es conveniente conocer sus
declaraciones estratégicas para tener un enfoque preciso sobre la razon de ser, las

actitudes y los objetivos de la organizacion. La misién de La Leche S.A. es contribuir al
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desarrollo sustentable de la comunidad, entregando productos saludables y de alta calidad,
enfocados en las necesidades del consumidor y aumentando el valor de la empresa. La
vision es ser una empresa lider en la industria lactea, aumentando en el tiempo el volumen
procesado y el valor econdémico de la compafia. Los valores que identifican a la

organizacion son; austeridad, prudencia, ayuda mutua, integridad y compromiso.

Los procesos de produccién de los principales productos lacteos fabricados por La
Leche S.A. son bastante similares, éstos se descomponen en una secuencia de etapas
donde interactian todas las gerencias de la compafia. Uno de los principales productos
lacteos elaborados por esta empresa es la leche fluida o liquida cuyo proceso productivo se

detalla a continuacion;

1. Recepcién: La leche fresca (materia prima de la leche fluida) es recibida en la
planta de tratamiento donde se toman muestras tanto del andlisis de calidad, como del
contenido graso y proteico. Si la leche no cumple los requisitos de calidad, contenido graso y
proteico es rechazada.

Responsable: Gerencia de Abastecimiento y Gerencia de Produccion.

2. Almacenamiento en frio: Una vez recepcionada, La leche se almacena en
condiciones 6ptimas de refrigeracion hasta la entrada en linea de transformacién, de esta
forma se garantiza la conservacién de la materia prima hasta su tratamiento.

Responsable: Gerencia de Produccion.

3. Clarificacién: La leche almacenada posee cierto grado de impurezas generadas

por las técnicas de ordefio, el tratamiento en las granjas y el transporte. Debido a esto se
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utilizan ciertas técnicas para eliminar particulas orgénicas e inorganicas que afecten el
estado y los requisitos de calidad del producto.

Responsable: Gerencia de Produccion.

4. Pasteurizacion: La leche es tratada térmicamente para asegurar la reduccion de
carga bacteriana contaminante, asegurando asi tan solo el desarrollo de los
microorganismos propios de la leche. De esta forma, mediante tratamientos térmicos, se
destruyen gran parte de los microorganismos, ademas de la inactivan en mayor o menor
grado las enzimas lacteas. Este proceso no garantiza la destruccion de todos los gérmenes,
por lo que su conservacion debe mantenerse refrigerada hasta el consumo.

Responsable: Gerencia de Produccion.

5. Homogeneizacion: La leche es tratada a elevada presion a través de estrechas
hendiduras con el objetivo de reducir el tamafio de los glébulos grasos favoreciendo la
distribucion uniforme de materia grasa y evitando la separacion de la nata.

Responsable: Gerencia de Produccion.

6. Desodorizacion: Esta etapa consiste en retirar los olores desagradables que pueda
llevar impregnados la leche después que ha pasado por las diferentes etapas durante el
proceso. La desodorizacion se lleva a cabo calentando la cantidad de leche a desodorizar, e
inyectando el vapor necesario para retirar los olores desagradables, para posteriormente
enfriar y envasar.

Responsable: Gerencia de Produccion.
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7. Envasado: Esta Ultima etapa asegura las condiciones indispensables para
conseguir la conservacion del producto durante un periodo de tiempo determinado
manteniendo las condiciones asépticas.

Responsable: Gerencia de Produccion.

4.3.3 Contexto de la Empresa

La Leche S.A. se desempefia en una industria que constituye una de las cadenas
agroalimentarias importantes para la economia del pais, debido a su gran inversién en
bienes de capital, al incremento de los volumenes de produccion, a la diversificacién de los
productos elaborados, a su creciente orientacion hacia el mercado externo y al empleo que
genera. En este sentido el sector lacteo en Chile presenta un escenario favorable debido
principalmente al incremento en la produccién mundial de leche, cuyo promedio anual fue de
1,8% entre 1998-2006, que supera al crecimiento de la poblacion mundial, estimado en

1,2% anual para el mismo periodo (Diaz, 2011).

Estos antecedentes, acompafados del prospero entorno econdmico del pais,
llevaron a que Chile, en 2006, figure en la posicibn 22 en el ranking de productores
mundiales, con 2.350.000 millones de litros, lo que representa, aproximadamente, el 0,44%
de la produccibn mundial. Este volumen le ha permitido, en la ultima década,
autoabastecerse y disponer de un excedente de produccion lactea de exportacién (Diaz,

2011).
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4.3.4 Propuesta de Mapa Estratégico

El entorno auspicioso proyecta grandes retos para esta organizacion, especialmente
aquellos que tienen relacién con la calidad y la distribucién de sus productos, aspectos
claves a la hora de subsistir y destacar en el sector lacteo. En este sentido la propuesta de
valor de La Leche S.A. es asegurar a los clientes la disponibilidad de productos sanos y de
calidad. La disponibilidad es altamente valorada por los distribuidores (supermercados) los
cuales deben asegurar el stock de los productos en sus tiendas, donde se venden los
productos al publico. La calidad y salubridad de los productos lacteos también es apreciada
por los distribuidores, dada la condicion de productos naturales y perecibles. La elaboracion
de productos sanos y de calidad, y que éstos se encuentren disponibles para sus clientes,
permitira fidelizar a los clientes de la empresa a través de la valoracion de la marca, lo que
se traduce en un aumento de la rentabilidad de la compafiia. Para que la propuesta de valor
de La Leche S.A. sea posible se requiere de dos macro procesos; la produccion de calidad,

responsable y sustentable, y la gestion de la cadena de suministro (Supply Chain).
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La produccién de calidad se encarga de fabricar productos que cumplan con los

atributos requeridos y establecidos. La produccion se debe llevar a cabo de manera

responsable y sustentable con el fin de asegurar la disponibilidad y continuidad de los

recursos. El segundo macro proceso, la Gestiébn de Supply Chain, es responsable de las

herramientas, procesos y métodos destinados a planificar, poner en marcha y controlar las

operaciones de la red de suministro con el objetivo de satisfacer las necesidades de los

clientes en el tiempo y estandar de calidad acordado. Para poder llevar a cabo los macro

procesos de la compafiia se requiere de ciertos inputs. La produccién de calidad necesita de

leche de calidad y de envases, ingredientes e insumos de calidad y a tiempo. Por su parte,

La Gestion de Supply Chain requiere de un plan se suministro, que a su vez es posible con

la existencia de equipos de trabajo efectivos.

MAPA ESTRATEGICO EMPRESA LACTEA
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Figura 16. Mapa Estratégico La Leche S.A.
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Como hemos visto, en el desarrollo de la planificacion estratégica, La Leche S.A.
confecciond su mapa estratégico donde ilustra los objetivos globales de la empresa. Para
gue éstos puedan llevarse a cabo se requiere de la consecucién de objetivos individuales de
las diversas unidades que componen la organizacién. Los objetivos individuales se
encuentran explicitados en los tableros de gestién de cada unidad. Los tableros de gestion
de las gerencias apoyan los macro procesos y se alinean con el mapa estratégico
organizacional. Mediante sus tableros de gestion las gerencias se comprometen a algunos

acuerdos que apoyan la realizaciéon de las metas globales de la empresa.

4.3.5 Disefio de Tableros de Gestién

Para ejemplificar lo anterior hemos seleccionado dos unidades que apoyan la
propuesta de valor de esta empresa para lo cual han disefiado tableros y mapas locales
para alinearse con el mapa estratégico de la compafiia. La primera unidad es la gerencia de
Supply Chain que tiene como objetivo principal la disponibilidad de productos sanos y de
calidad que a su vez es uno de los objetivos globales de la empresa. El tablero de gestién

de la gerencia de Supply Chain se presenta a continuacion;
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TABLERO DE GESTION DE SUPPLY CHAIN

Disponibilidad de
Productos Sanos y
de Calidad

PROPUESTA DE
VALOR
PROCESOS
INTERNOS

Distribucidn de
Productos

Acarreo de Productos

Generacidn Plan de
Despachos

RECURSOS G G G
T Productos Equipos de

Prondstico de Disponibilidad Sanos y de Trabajo

Ventas de Capacidad Calidad Efectivos

Figura 17. Tablero de Gestién Gerencia de Supply Chain La Leche S.A.

Para cumplir con la propuesta de valor de La Leche S.A. la unidad de Supply Chain
debe realizar una serie de procesos internos; primero debe generar un plan de despachos,
luego acarrear los productos, para posteriormente distribuirlos. A su vez la ejecucién de
estos procesos internos requiere de algunos recursos como prondstico de ventas,
disponibilidad de capacidad, equipos de trabajo efectivos, y productos sanos y de calidad.
Este ultimo recurso, productos sanos y de calidad, es suministrado por otra unidad de la

compaiiia, la gerencia de produccion.

La gerencia de produccion ha confeccionado un tablero de gestion donde se

compromete a entregar como resultado productos sanos y de calidad. Para que este output
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sea posible, la unidad desarrolla procesos internos de acuerdo a la siguiente secuencia,
tratamiento de la leche, distribucion de la leche a las plantas, control de calidad de la leche
por planta, transformacion de la leche, envasado y empaque, almacenamiento productos
terminados y preparacion de los despachos. Estos procesos necesitan recursos tales como;
leche de calidad, envases ingredientes e insumos de calidad y a tiempo, y plan de

produccion.

TABLERO DE GESTION DE PRODUCCION

Productos Sanos
y de Calidad
Preparacion
Despacho

OUTPUT

PROCESOS
INTERNOS

Almacenamiento
Productos
Terminados

I v

Transformacion
Leche

Caontrol Calidad
Leche por Planta

Distribucidn Leche a

Tratamiento de Leche Planta

RECURSOS G

Leche de
Calidad

Envases, Ingredientes
e Insumos de Calidad
y a Tiempo

Plan de
Produccidn

Figura 18. Tablero de Gestién Gerencia de Produccion La Leche S.A.

Con el ejemplo anterior, de dos unidades de la empresa, es posible identificar la
importancia de alinear mediante tableros de gestion. Los tableros de gestion facilitan el

trabajo articulado entre las unidades y a su vez permiten entender como éstas se relacionan
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con el mapa estratégico corporativo. El trabajo articulado entre unidades queda demostrado
con el objetivo de fabricar productos sanos y de calidad que se encuentra en los tableros de
gestion de ambas gerencias. En la gerencia de gerencia de supply chain es considerado
como input y en la gerencia de produccién es el output. La relacién entre aquellos objetivos
individuales que son input de una unidad y output de otra se puede apreciar mediante el

andlisis IPO (Input, Proceso, Output).

4.3.6 Elaboraciéon de Tableros de Control y Fichas de Indicadores

El desdoblamiento del Mapa Estratégico culmina con el desarrollo de los Tableros de
Control y las Fichas de Indicadores para cada gerencia involucrada en la implementacién de
la estrategia de la compafiia. Los Tableros de Control comprenden el conjunto de Fichas de
Indicadores que miden el desempefio en cada recurso, proceso y resultado que forman
parte del Tablero de Gestion de cada unidad. La Fichas de Indicadores contienen
informacion en detalle sobre las metas y sus responsables, los objetivo, las formas de

célculo, las brechas de valor y las iniciativas para disminuir la brecha.

Un ejemplo de Tableros de Control y Ficha de Indicador para la Gerencia de Supply

Chain y la Gerencia de Produccion se presenta a continuacion;
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Variable

N° Indicador Responsable Meta
Tipo Nombre

SC1 [Recurso [Prondstico de Ventas Precision Prondstico de Ventas Gerencia de Mkt. y Vtas. 100%
SC2 |Recurso [Disponibilidad de Capacidad Capacidad de Produccion Gerencia de Produccion 90%
SC3 |Recurso [Productos Sanosy de Calidad Control de Calidad de Productos Gerencia de Produccién 95%
SC4 [Recurso [Equipos de Trabajo Efectivos Articular Equipos de Alta Efectividad Gerencia RRHH 80%
SC5 [Proceso [Generacidn Plan de Despachos Cumplimiento Plan de Despacho Gerencia Supply Chain 100%
SC6 [Proceso [Acarreo de Productos Eficiencia de Transporte Gerencia Supply Chain 90%
SC7 [Proceso [Distribucién de Productos Cumplimiento de Pedidos Gerencia Supply Chain 98%
SC8 |Output Disponibilidad de Productos Sanos y d/Cumplimiento Estandar de Servicio Gerencia Supply Chain 98%

Figura 19. Tablero de Control Gerencia de Supply Chain La Leche S.A.

El Tablero de Control desarrollado por la Gerencia de Supply Chain da a conocer los

principales objetivos de la unidad clasificados en recurso, proceso o resultado. Para cada

objetivo se presenta un indicador con su meta y responsable. A modo de ejemplo se

analizara el indicador “Cumplimiento Plan de Despacho” encargado de medir el desemperio

del objetivo “Generacién Plan de Despacho”, cuya finalidad es generar un plan de despacho

de manera responsable y sustentable. Este indicador es calculado como un ratio entre el

plan de despacho y el despacho real, su meta es del 100%, es decir se busca que el

despacho planificado sea igual al real, lo que hoy en dia sucede en un 98%. Se establece

como accion la incorporacion de tecnologias de informacion con el objetivo de disminuir la

brecha del 2% que separa al valor real del indicador con la meta. Para obtener un mayor

detalle del indicador, a continuacion se presenta su ficha;
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N° SC5

Area Supply Chain

Eje Estrategico Productos Disponibles
Tipo de Variable Procesos

Nombre Variable

Generacion plan de despacho

Objetivo Unidad

Generar plan de despacho de manera sustentable y responsable

Nombre de Indicador

Cumplimiento plan de despacho

Responsable

Gerencia de Supply Chain

Frecuencia de Medicion

Mensual/Semanal

Formula Calculo Indicador

(Plan de despacho de productos kg./ despacho real kg.) * 100

Tipo de Unidad %

Calidad de los Datos Alta

Fuente de Datos Planillas plan de despacho y pedidos
Meta 100%

Actual 98%

Brecha de Valor 2%

Iniciativas

Incorporacién de Tecnologias de Informacién

Figura 20. Ficha de Cumplimiento Plan de Despacho La Leche S.A.

De manera similar, la Gerencia de Produccion de la Leche S.A. elabora su Tablero

de Control las variables planteadas en el disefio de su Tablero de Gestion.

N° Variable Indicador Responsable Meta
Tipo Nombre

P1 |Recurso |Leche de Calidad Porcentaje de Leche Apta Gerencia de Abastecimiento 100%
P2 [Recurso |Insumos de Calidad y a Tiempo Disponibilidad de Insumos Gerencia de Abastecimiento 98%
P3 [Recurso |Plan de Produccién Cumplimiento Plan de Produccién Gerencia de Produccion 95%
P4 |Proceso |Tratamiento de Leche Porcentaje de Leche Tratada Gerencia de Produccién 100%
P5 |Proceso |Distribuciéon Leche a Planta Cumplimiento Programa de Distribucién Gerencia de Produccién 98%
P6 |Proceso |Control de Calidad Leche por Planta |Cumplimiento Estandares de Calidad Gerencia de Produccidn 100%
P7 |Proceso |Transformacion Leche Cumplimiento Programa de Utilizacidn de Leche |Gerencia de Produccién 85%
P8 [Proceso |EnvasadoY Empaque Cumplimiento Plan de Envasados Gerencia de Produccién 100%
P9 [Proceso |Almacenamiento Productos Terminad|Utilizacion Bodegas Gerencia de Produccion 92%
P10 |Proceso |Preparacion Despacho Cumplimiento Plan de Despacho Gerencia de Produccién 98%
P10 |Output Productos Sanos y de Calidad Cumplimiento Estandares de Calidad Gerencia de Produccién 100%

Figura 21. Tablero de Control Gerencia de Produccion La Leche S.A.

Del Tablero de Control anterior se desarrollara el indicador “Porcentaje de Leche

Apta” para ejemplificar la elaboracion de su Ficha. Este indicador mide el desempefio de la

variable “Leche de Calidad”, cuyo objetivo es que la planta reciba leche de excelente

calidad. El indicador es calculado como porcentaje de leche apta sobre leche recibida y su

meta busca que el 100% de la leche recibida este en excelente calidad. En la actualidad
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este indicador presenta un valor del 99%, por lo cual existe una brecha del 1% con respecto
a la meta. Para eliminar esta brecha y lograr que el 100% de la leche sea apta se propone
como iniciativa crear clasificaciones de acuerdo a normas conocidas y optimizadas que
permitan que la totalidad de la leche recibida este apta para su tratamiento. De manera

grafica se puede apreciar mayor informacion sobre este indicador en la siguiente figura;

N° P1

Area Produccion

Eje Estrategico Productos sanos y de calidad

Tipo de Variable Recurso

Nombre Variable Leche de calidad

Objetivo Unidad Que planta reciba leche de excelente calidad
Nombre de Indicador Porcentaje de Leche Apta

Responsable Proveedores de Leche

Frecuencia de Medicion |Diaria
Formula Célculo Indicador |% Leche apta / Total leche recibida

Tipo de Unidad %

Calidad de los Datos Alta

Fuente de Datos Sistema de Leche

Meta 100%

Actual 99%

Brecha de Valor 1%

Iniciativas Clasificaciones acorde a normas conocidas y optimizadas

Figura 22. Ficha Indicador Porcentaje de Leche Apta La Leche S.A.

Los tableros de control junto a las fichas de indicadores permiten que las distintas
gerencias que componen la organizacién trabajen de manera articulada y tomen conciencia

de la interdependencia de sus desempefios.

4.3.7 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

El proceso de planificacion estratégica permite que cada gerencia comprenda su rol
en la implementacion de la estrategia organizacional. Para consolidar las actividades

efectuadas por las distintas gerencias de la empresa se construye el Cuadro de Mando
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Integral que permite traducir la estrategia organizacional y monitorear su implementacion. El

Cuadro de Mando Integral de la Leche S.A. se presenta a continuacion;

Perspectiva Variable Objetivo Indicador
Financiera |Rentabilidad Aumentar la rentabilidad para los accionistas |EBIT
Fidelidad Clientes Aumentar la participacién de mercadoy la % Participacion de mercado
lealtad de los clientes
Clientes Marca Valorada Aumentar la valoracidn que tienen los clientes |Indice de satisfaccién de clientes
de lamarca
Disponibilidad de Productos [Asegurar coberturay disponibilidad de Cobre Desechado
Sanos y de Calidad productos en supermercados y almacenes
Produccion de Calidad Desarrollar las actividades necesarias para N° de productos con defectos
asegurary mantener la calidad de los
Procesos  [Gestion Supply Chain Gestionar la cadena de suministros y N° ordenes entregadas/N° ordenes
despachos para asegurar la disponibilidad de |[recibidas
productos
Leche de Calidad Asegurar que la leche cumpla con los Indice de calidad de la leche
estandares de calidad
Envases, Ingredientes e Asegurar calidad y disponibilidad de insumos |N° de atrasos por falta de insumos
Insumos de Calidad y a para la produccién
Recursos |Tiempo
Plan de Suministro Garantizar el flujo de las operaciones N° de planes por semana
Equipos de Trabajo Efectivos |Desarrollar una cultura orientadaala Indice de motivacién de los empleados
responsabilidad, comunicacion y participacion

Figura 23. Cuadro de Mando Integral La Leche S.A.

Como se aprecia en la figura el Cuadro de Mando Integral traduce la Planificacion

Estratégica de La Leche S.A. en un conjunto de indicadores que permiten monitorear su

desemperio y la implementacion de la estrategia organizacional. Esta herramienta ademas
ayuda al aprendizaje de la compafia, debido a que la informacién que contiene
retroalimenta las decisiones de los gerentes de la empresa y les permite conocer si la

estrategia implementada es la correcta.
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4.4 Caso Compras Ltda.

La recoleccion de datos y el levantamiento de informacion para realizar el caso de
esta empresa se realiz0 a través mdltiples fuentes. Primero, se efectuaron entrevistas
estructuradas, semi estructuradas y abiertas con ejecutivos claves de distintas areas
organizacionales que participaron directamente en el proceso de planificacion estratégica de
la compafia. Luego, para obtener un analisis mas robusto, se obtuvieron datos desde otras
fuentes de informacion, como el reporte de sostenibilidad, los informes de gestién y las
memoarias financieras de Compras Ltda. Las entrevistas con actores claves y la obtencion de
informacion de multiples fuentes de datos las realice personal y directamente dado que

actualmente me encuentro trabajando en Compras Ltda.

4.4.1 Descripcion de la Empresa

La tercera empresa escogida “Compras Ltda.” pertenece a la industria de los
servicios financieros. Esta compafiia proporciona financiamiento a sus clientes para que
puedan tener acceso a una infinidad de productos y servicios con el fin de satisfacer sus
necesidades. Compras Ltda. posee una serie de tiendas por departamento donde los
consumidores adquieren, principalmente a través del financiamiento otorgado por la
empresa, todo tipo de productos y servicios relacionados con vestuario, electrodomésticos,

articulos para el hogar, alimentos, entre otros. Ademas, Compras Ltda. ofrece
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financiamiento a sus clientes para que adquieran bienes y servicios en tiendas de otras

compafiias y en el comercio en general.

Uno de los elementos criticos de las empresas que proporcionan servicios
financieros es la asignacion de créditos, ya que las compafiias buscan aumentar sus ventas
otorgando financiamiento a muchos clientes, pero al mismo tiempo no deben descuidar el
riesgo, que es finalmente el area encargada de realizar la evaluacion y aprobar la concesion
del crédito. Ademas es importante sefialar que dentro de la asignacion del crédito el tiempo
de respuesta juega un rol fundamental a la hora de cumplir con las necesidades del
consumidor. Es por esta razén que el objetivo de Compras Ltda. es brindar una experiencia
satisfactoria a sus clientes proporcionandoles servicios financieros caracterizados por la

rapidez en el tiempo de respuesta.

Esta compafiia se ha estructurado de manera tal que todas sus &reas contribuyen a
mejorar la rapidez en la asignacion del crédito. De esta forma Compras Ltda. posee 8

gerencias que se

Gerencia
General
1 [ |

I T 1 | 1
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia SaanE Gerencia Carends ¢ serenua
. Planificacién y Marketing y Administracién y . Cobranz ecursos
; adi i Sistemas OuliaN2aS
Comeaa Desarrollo Ventas Finanzas Crédito y Riesgo Humanos

Figura 24. Organigrama Compras Ltda.
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4.4.2 Declaraciones Estratégicas y Principales Procesos de la Empresa

Una vez exhibido el disefio organizacional., se debe explicitar sus declaraciones
estratégicas con el fin de conocer la razén de ser, las actitudes y los objetivos de la
organizacion. En este sentido, la misién de la empresa es hacer posible las aspiraciones de
las personas, mejorar su calidad de vida y superar sus expectativas a través de una oferta
integrada de servicios financieros. Por su parte la visiobn es ser la empresa de servicios
financieros preferida por las personas, generando relaciones de largo plazo, sustentadas por
los valores de la compafiia, los cuales son transparencia, simplicidad, conveniencia y

compromiso.

Por lo general, los procesos de asignacion de créditos de las empresas de servicios
financieros son bastante similares entre si. En el caso de Compras Ltda. el proceso de
asignacion de créditos se realiza mediante la apertura de la tarjeta de crédito de sus
clientes. Para obtener la tarjeta de crédito se debe seguir una serie de fases donde
interactian gran parte de las areas de la organizacién. A continuacion se especifica este

proceso;

1. Gestion de Cartera de Clientes: La primera etapa estd encargada de identificar a
los potenciales clientes, ya sean éstos antiguos (fidelizacién) o nuevos (captacion), para
luego ofrecerles los productos y servicios de la compafiia. Lo relevante es poder identificar
las necesidades de los clientes y estar presente de forma eficaz en el momento en el cual
deciden adquirir un producto o servicio de compaiiia.

Responsable: Gerencia Comercial.
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2. Definicion del tipo de producto: De acuerdo con los requerimientos del cliente y a
la oferta de Compras Ltda. se especifica el tipo de crédito al cual se desea acceder.

Responsable: Gerencia Comercial.

3. Solicitud de Informacion y evaluacion de Riesgo: Luego de precisar el producto
(tipo de crédito), se solicita la documentacion del cliente para analizar si éste es objeto de
crédito, es decir se realiza el primer filtro en la evaluacion de riesgo. En esta etapa el cliente
debe acreditar una serie de aspectos tales como; renta mensual superior a cierto monto,
antigiiedad laboral, domicilio, buenos antecedentes financieros, entre otros.

Responsable: Gerencia Comercial.

4. Validacién y analisis de documentacion: La informacion del cliente es recopilada y
enviada para su revision. En esta fase se examina la documentacion con el objetivo de
establecer el riesgo que significara para la institucion otorgar el crédito a un determinado
cliente, para ello es necesario conocer a través de una serie de andlisis la informacion
financiera del cliente y los diversos aspectos cualitativos y cuantitativos que permitirdn tener
una mejor vision sobre éste y su capacidad para poder pagar dicho crédito.

Responsable: Gerencia de Crédito y Riesgo.

5. Aprobacion/Denegacién Crédito: Se establece si el cliente cumple con el nivel
minimo de aprobacion previsto en los andlisis de riesgo y si no posee morosidades o
protestos vigentes. El resultado de esta etapa definira si se aprueba o rechaza la solicitud de
crédito del cliente

Responsable: Gerencia de Crédito y Riesgo.
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6. Resolucién: Por ultimo, se comunica al cliente el resultado de los andalisis de su
situacion financiera mediante la aprobacién o rechazo del crédito.

Responsable: Gerencia Comercial.

4.4.3 Contexto de la Empresa

Compras Ltda. se desempefia en una de las industrias mas fuertes e importantes de
Chile. El sector de los servicios financieros aporta un gran porcentaje del PIB del pais, el
cual crece todos los afios y sostiene su desarrollo en la constante innovacién. Dentro de los
servicios financieros Compras Ltda. se encuentra en el segmento del retail financiero, donde
Chile presenta una de las industrias mas desarrolladas de Latinoamérica en términos de

eficiencia, permanencia de inventarios, margenes operacionales y otros.

La evidencia disponible da a conocer que esta industria a facilitado el acceso al
crédito a las personas en los ultimos afios, lo que se ha visto potenciado por la oferta de
tarjetas de créditos de las casas comerciales (retailers). En el caso chileno se ha
evidenciado un gran dinamismo por la fuerte competencia entre el sector bancario, en el
ambito del crédito de consumo, y los retailers con la entrega de tarjetas de crédito (Larrain,

2006).

4.4.4 Propuesta de Mapa Estratégico

Es por los antecedentes mencionados que los servicios financieros en general, y

Compras Ltda en particular, hoy enfrentan una serie de desafios que le permitan seguir
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siendo la primera opcion de la gente para la solucion de sus necesidades. Dentro de estos
desafios, la principal problemética para Compras Ltda. es la asignacion de créditos. En este
proceso se produce una articulacién entre el area comercial y el area de riesgo. La Gerencia
Comercial busca otorgar financiamiento a la mayor cantidad de clientes, debido a que
pretenden maximizar las ventas (colocaciones financieras), pero por otro lado La Gerencia
de Riesgo esta encargada de evaluar y aprobar los créditos de los clientes. Esta articulacion
entre areas debe desarrollarse en el minimo lapso de tiempo para poder responder

rapidamente a los requerimientos del consumidor.

La propuesta de valor de Compras Ltda. es asignar créditos a sus clientes de una
manera rdpida poniendo énfasis en la calidad del servicio. Dentro de esta promesa se
destaca la rapidez en el tiempo de respuesta que es un atributo altamente valorado por los
clientes, los cuales buscan obtener servicios financieros de forma agil y eficiente. Para
cumplir con esto es fundamental realizar una gestién colaborativa y coordinada entre las

areas responsables de la gestiébn comercial y la gestion de riesgo.

Ademas, para poder llevar a cabo de buena forma los procesos que garanticen una
respuesta rapida al cliente, la organizacion requiere de recursos claves, tales como: Capital

Humano, Sistemas de Informacién y Cultura Compras Ltda.

A continuacion se presenta el Mapa Estratégico de Compras Ltda. que proporciona

una representacién general de la propuesta de valor, los procesos y recursos claves de la

compafiia.
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MAPA ESTRATEGICO EMPRESA SERVICIOS FINANCIEROS
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Figura 25. Mapa Estratégico Compras Ltda.

Al observar el mapa estratégico se puede apreciar que la empresa presenta dos ejes
estratégicos asociados al objetivo de Rapidez en la Asignacion de Créditos, estos son; la
Gestion Comercial y la Gestion de Riesgo. El buen manejo de ambos ejes estratégicos
aumentara las posibilidades de cumplir con la propuesta de valor, lo que provocara un
aumento en el porcentaje de colocaciones y una mayor fidelizacion de los clientes, lo que

debiera traducirse en un aumento de la rentabilidad de la compafiia.
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4.45 Diseiio de Tableros de Gestién

Ahora bien, el paso siguiente a la formulacion estratégica es el proceso de
desdoblamiento estratégico el cual nos permitira involucrar a las unidades, mediante el
desarrollo de sus tableros de gestion y de control, en el cumplimiento de la propuesta de
valor definida en el Mapa Estratégico. Para realizar este proceso tomaremos como ejemplo
el eje de Gestidbn Comercial, donde se identifican dos unidades que intervienen en la

implementacion estratégica, la Gerencia Comercial y la Gerencia de Sistemas.

Con la misién de que cada una de estas gerencias comprenda como su desempefio

incide en el cumplimiento de la propuesta de valor, se han desarrollado los tableros de

gestion que se presentan a continuacion;
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TABLERO DE GESTION GERENCIA COMERCIAL

PROPUESTA DE
VALOR

Rapidez en la Asignacion
de Créditos

INTERNOS

PROCESOS

Accidn Comercial

Evaluacidn de
Riesgo

Definicion del tipo
de Producto

Segmentar Cartera
de Clientes

[ reunsos DN AN AN

Sist d
s emas. ,e Modelo de Capital Cultura
Informacion N Compras
Riesgo Humano
Ltda.

Figura 26. Tablero de Gestién Gerencia Comercial Compras Ltda.

Como se aprecia en su tablero de gestion, la Gerencia Comercial contribuye
directamente con su desempefio al cumplimiento de la propuesta de valor, para lo cual debe
desarrollar una serie de procesos. Primero segmenta la cartera de clientes con el objetivo de
identificar y captar a los potenciales consumidores. Luego, segun las necesidades del
cliente y la oferta de la empresa, se define el tipo producto. Una vez definido lo que el cliente
quiere y lo que Compras Ltda. le puede ofrecer se pueden seguir dos caminos. El primero se
produce cuando el cliente esta pre aprobado para el crédito especifico que desea, por lo que
se procede directamente a la accibn comercial que culminara con la rapida asignacion del
financiamiento requerido. El segundo ocurre cuando se necesitan mayores antecedentes
para otorgar el crédito al cliente, por lo que se debe realizar la evaluacidon de riesgo que se

encarga de aprobar o rechazar la asignacion del crédito. La realizacion de esta serie de
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procesos requiere de algunos recursos como capital humano, modelo de riesgo, cultura
Compras Ltda, y sistemas de informacidén. Los sistemas de informacién, a su vez, son

proporcionados por la Gerencia de Sistemas cuyo tablero de gestion es el siguiente;

TABLERO DE GESTION GERENCIA DE SISTEMAS

PROPUESTA DE Sistemas de Informacidn
VALOR
PROCESOS \
INTERNOS |
Gestidn de
/ Soluciones

Monitoreo

AN

RECURSOS G

Alianza
Estratégica con
Proveedores

Figura 27. Tablero de Gestién Gerencia de Sistemas Compras Ltda.

La Gerencia de Sistemas contribuye indirectamente a la propuesta de valor de
Compras Ltda. comprometiéndose a suministrar Sistemas de Informacion como recurso de
la Gerencia Comercial. Para lo cual debe efectuar una serie de procesos como monitorear
los sistemas de la compafiia que le permitan gestionar soluciones a las tecnologias de

informacion. Asi como también efectuar el soporte y la mantencién de los sistemas
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informaticos con el objetivo de garantizar la continuidad de las operaciones de la empresa.
La realizacion de estos procesos se sustenta en los recursos de requerimientos de soporte,

capital humano y alianza estratégica con proveedores.

Con el analisis de los Tableros de Gestion de ambas unidades es posible apreciar la
relevancia de éstos durante el proceso de planificacidn estratégica, ya que hacen evidente la
articulacion entre las unidades relacionadas con el cumplimiento de la propuesta de valor de

la compania.

4.4.6 Elaboraciéon de Tableros de Control y Fichas de Indicadores

El desdoblamiento estratégico finaliza con el desarrollo de los Tableros de Control
para las unidades que participan en la implementacion de la estrategia de la empresa. En
esta etapa se definen los indicadores del desempefio y sus dimensiones para cada recurso,
proceso y resultado del Tablero de Gestion de la unidad. Estos indicadores se describen en
una ficha que contiene toda la informacion relevante y da cuenta de su desempefio respecto
de los recursos y procesos que gestiona, y de los resultados que obtiene. Los Tableros de

Control contienen un resumen con las principales dimensiones de cada ficha de indicador.

El Tablero de Control y una Ficha de Indicador de la Gerencia Comercial y la

Gerencia de Sistemas se presentan a continuacion;
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N° Variable Indicador Responsable Meta
Tipo Nombre

S1 |Recurso |Capital Humano Tasa de Rotacién Gcia. RRHH/Gcia. Sistemas <10%
S2 |Recurso |Requerimientos de Soporte Tasa de Contacto Efectivo Gerencia de Sistemas 100%
S3 |Recurso |Alianza Estratégica con Proveedores |SLA Proveedores Gerencia de Sistemas 100%
S4 |Proceso |Soporte Tasa de Resolucién Gerencia de Sistemas 80%
S5 |Proceso |Monitoreo Tasa de Monitoreo Gerencia de Sistemas 100%
S6 |Proceso |Mantencién Tasa de Requerimientos de Mantencién  |Gerencia de Sistemas 100%
S7 |Proceso |Gestion de Soluciones Nuevos Proyectos Implementados Gerencia de Sistemas 100%
S8 |Output Sistemos de Informacién Tasa de Disponibilidad de Sistemas Gerencia de Sistemas 100%

Figura 28. Tablero de Control Gerencia de Sistemas Compras Ltda.

El Tablero de Control de la Gerencia de Sistemas presenta las variables de su
Tablero de Gestion, agrupadas por tipo (perspectiva), acompafadas de la manera en que se
medird su comportamiento (indicador), el area responsable de su gestion y la meta del
indicador. Por ejemplo la variable Sistemas de Informacién, se evaluara con el indicador
“Tasa de Disponibilidad de Sistemas”, el cual busca garantizar la continuidad de las
operaciones de la compafia. Este indicador busca conocer cuanto tiempo, del total de las
horas trabajadas, estuvieron disponibles los sistemas administrados por la Gerencia de
Sistemas (responsable). La meta para este indicador es del 100%, es decir se busca que los
sistemas estén disponibles en la totalidad del tiempo trabajado. Actualmente este indicador
presenta un 98% de cumplimiento, lo cual genera una brecha del 2% en relacion a la meta.
Debido a lo anterior la gerencia se ha propuesto efectuar pruebas de continuidad
operacional que ayuden a disminuir la brecha de valor y alcanzar la meta. La ficha de este
indicador presenta un mayor detalle de informacién sobre las principales dimensiones de su

desempefio;
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N° S8

Area Sistemas

Eje Estrategico Gestion Comercial
Tipo de Variable Resultado

Nombre Variable

Sistemas de Informacion

Objetivo Unidad

Garantizar la continuidad de operaciones de la compaiiia

Nombre de Indicador

Tasa de disponibilidad sistemas

Responsable

Gerencia de Sistemas

Frecuencia de Medicion

Mensual

Formula Calculo Indicador

(Total minutos disponibilidad sistemas/Total minutos laborales)*100

Tipo de Unidad %

Calidad de los Datos

Alta

Fuente de Datos

Area de Sistemas

Meta 100%

Actual 98%

Brecha de Valor 2%

Iniciativas Efectuar pruebas de continuidad operacional con sistemas

Figura 29. Ficha Indicador Tasa de Disponibilidad Sistemas de Compras Ltda.

Del mismo modo que la Gerencia de Sistemas, la Gerencia Comercial presenta en su

Tablero de Control los objetivos a gestionar con sus respectivos indicadores, responsables y

metas.
N° Variable Indicador Responsable Meta
Tipo Nombre

C1 |Recurso |Capital Humano Personal Capacitado Gcia. RRHH/Gcia. Comercial 100%
C2 |Recurso |Sistemas de Informacion Tasa de Funcionalidad de Sistemas Gcia. Sistemas/Gcia. Comercial 100%
C3 |Recurso |Cultura Compras Ltda. Tasa de Campafias de Comunicacion Gcia. RRHH/Gcia. Comercial 100%
C4 |Proceso |Gestion Cartera de Clientes Tasa de Antiguos Clientes Contactados Gerencia Comercial 80%
C5 |Proceso |Definicién Tipo de Producto Comunicar Oferta al Cliente Gerencia Comercial 100%
C6 |Proceso |Solicitud de Informaciéon Documentos Requeridos por Producto Gerencia Comercial 100%
C7 [Proceso |Evaluacion de Riesgo Indice de Evaluacion de Documentos Gcia. Riesgo/Gcia. Comercial 100%
C8 |Proceso |Rapidez en la Asignacion de Créditos [Cumplimiento de Plazos Gerencia Comercial 100%

Figura 30. Tablero de Control Gerencia de Comercial Compras Ltda.

A modo de ejemplo tomaremos el objetivo de recursos “Capital Humano”, el cual se

mide con el indicador “Personal Capacitado” y procura que el area Comercial disponga de

capital humano con las competencias requeridas. El objetivo de este indicador es saber

cuantos de los empleados de la Gerencia Comercial estan debidamente capacitados, de lo

cual son responsables su propia Gerencia y la Gerencia de Recursos Humanos. La meta
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para este indicador es del 100%, es decir se busca que todos los empleados de la unidad se
encuentren debidamente capacitados. Sin embargo, el indicador presenta un valor del 80%,
por lo cual se deben tomar acciones para disminuir la brecha del 20% entre la meta y el
valor actual del indicador. Una de estas acciones es generar un programa de capacitaciones
mensuales para los empleados de la Gerencia Comercial. La ficha de este indicador

presenta un mayor detalle de informacion sobre las principales dimensiones de su

desempefio;
N° S8
Area Sistemas
Eje Estrategico Gestion Comercial
Tipo de Variable Recurso
Nombre Variable Capital Humano
Objetivo Unidad Disponer de capital humano debidamente capacitado en el area Comercial
Nombre de Indicador Personal Capacitado
Responsable Gerencia RRHH / Gerencia Comercial

Frecuencia de Medicion |Mensual

Formula Célculo Indicador [(N° de empleados capacitados/N° total de empleados)*100

Tipo de Unidad %

Calidad de los Datos Alta

Fuente de Datos Area de Recursos Humanos

Meta 100%

Actual 80%

Brecha de Valor 20%

Iniciativas Generar programa de capacitaciones mensuales para empleados de la Gerencia Comercial

Figura 31. Ficha Indicador Personal Capacitado de Compras Ltda.

Mediante el desarrollo de los Tableros de Control, los gerentes se percatan de como
el desempefio de su unidad depende del desempefio de otras unidades, y de como el
desempefio de otras unidades y de la compafiia depende de su propia gestion. Este
proceso ayuda a mejorar la gestion de la unidad relaciondndola con actividades de

coordinaciéon con otras unidades.

Ahora bien, finalizado el proceso de desdoblamiento estratégico, se debe consolidar

el trabajo desarrollado por las distintas unidades en un Cuadro de Mando Integral que
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permitird monitorear el logro de los objetivos definidos durante el proceso. El Cuadro de
Mando Integral facilita que la empresa pueda traducir su estrategia en un conjunto de
indicadores financieros y no financieros, relacionados causalmente, con el objetivo de
supervisar su posterior implementacion. EI CMI desarrollado por Compras Ltda. se exhibe

en la siguiente figura;

4.4.7 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Variable Objetivo Indicador
Financiera [Aumentar Rentabilidad Aumentar la rentabilidad de las Colocaciones Rentabilidad Colocaciones
Porcentaje de Colocaciones |Aumentar las colocaciones del periodo Porcentaje de Variacion de las
Colocaciones
Clientes Fidelidad Clientes Aumentar fidelizacién de los clientes Indice de Fidelizacién Clientes
Rapidez en la Asignacién de |Cumplir con los plazos de analisis e informes de riesgo [Cumplimiento de Plazos
Créditos
Gestién Comercial Asegurar una respuesta rdpida a las necesidades de Tiempo de Respuesta
financiamiento de los clientes
Procesos
Gestidn de Riesgo Asegurar una respuesta rdpida a las necesidades de Tiempo de Respuesta
financiamiento de los clientes
Capital Humano Disponer de personal con las competencias reugeridas|Personal Capacitado
y potenciar su permanencia en la empresa
Recursos |Sistemas de Informacién Garantizar la disponibilidad de los sistemas paralas  |Tasa de Disponibilidaddad de Sistemas
operaciones del negocio
Cultura Compras Ltda. Gestionar una cultura orientada a cumplir la propuesta|Indice de Camparfias de Comunicacién

de valor de Compras Ltda.

Figura 32: Cuadro de Mando Integral Compras Ltda.

El Cuadro de Mando Integral de Compras Ltda. define las variables claves a
gestionar para cada perspectiva, el objetivo estratégico que persiguen estas variables y la
manera de medirlas. Esta herramienta puede transformarse en una gran herramienta de
aprendizaje para la organizacion, debido a que la informacién recogida consigue demostrar

si la estrategia de la empresa es la adecuada, si ho es asi, sugiere que los esfuerzos de la
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organizacion se orienten en otra direccion para generar efectivamente los atributos de los

productos y servicios de Compras Ltda. que sus clientes valoran.
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5. IMPLICANCIA DE LOS RESULTADOS

Una vez desarrollados los casos de cada empresa, se puede identificar como el
desarrollo del Cuadro de Mando Integral y el desdoblamiento estratégico permite disminuir
los problemas de alineamiento vertical y horizontal en las organizaciones. Para explicar lo
anterior, tomaremos la figura 3 donde se presenta el proceso de explicitacion de la

estrategia a través del Cuadro de Mando Integral.

., 5. Seleccién de 6. Difusidony
4. Creaciéon de Mapas . .
, . Indicadores, Metas, Seguimiento
Estrategicos . .
Brechas e Iniciativas Estrategico

Definicién de Tableros de Control Capacitacién
Objetivos
Estrategicos - Seleccién de Indicadores

- Seleccion de Metas Talleres

- Brechas de Valor e

Eleccion de Ejes o Iniciativas
Temas Estratégicos Sistema de

- Definicion de

Responsables Seguimiento

Figura 3: Proceso de explicitacién de la estrategia a través de CMI
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008).

La explicitacion de la estrategia mediante el CMI comienza con la creacion de Mapas
Estratégicos, en donde se definen los objetivos estratégicos que persigue la compaifiia,
otorgando claridad acerca del foco de la organizacion debido a que explicita que es lo

importante para la empresa. Con esto es mas facil que los individuos y las areas que
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componen la organizacién entiendan que es lo relevante, es decir por el cumplimiento de
qué objetivos deben trabajar y desempefarse al interior de la organizacién. Por ejemplo,
para el tercer caso desarrollado, es importante que en la empresa Compras Ltda. todos
trabajen en la r4pida asignacion de créditos, propuesta de valor de la compafiia, porque el
tipo de cliente que elige a esta compafiia no lo hace porque tengan la tasa mas baja del
mercado o porque sus productos sean exclusivos, sino que valora la facilidad de acceso al
financiamiento comprando de manera rapida y agil. Entonces, es primordial que las
personas y unidades de esta empresa tengan claro que se juegan el negocio en la rapidez
en la asignaciéon de créditos y no en otros atributos. A raiz de lo anterior se disminuye el
problema de alineamiento vertical debido a que todos los niveles de la empresa (duefios,
gerentes, jefes y empleados) conocen la propuesta de valor y lo que es importante para la
organizacion. Ademas se reduce el problema de alineamiento horizontal ya que todas las
unidades se desempefiaran articuladamente para perseguir el objetivo planteado. Por
ejemplo el area de Sistemas deberd prestar oportunamente el soporte al &rea Comercial

para que esta pueda asignar el crédito de forma rapida.

Luego, la elaboracion de Tableros de Control transforma en significativos vy
ejecutables los objetivos definidos en el Mapa Estratégico, en términos practicos convierte
los objetivos definidos en los mapas y temas estratégicos en un Cuadro de Mando Integral
de indicadores, responsables y metas. El desarrollo de Tableros de Control ayuda a mitigar
los problemas de alineamiento vertical y horizontal debido a que define responsables y
compromisos sobre los objetivos organizacionales. A modo de ejemplo, en el caso de la
empresa La Leche S.A., la Gerencia de Produccién se compromete a entregar productos
sanos y de calidad, objetivo por el cual es responsable y evaluado mediante un indicador y

su meta. El problema de alineamiento vertical se mitiga cuando esta area comprende que no
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necesariamente trabaja para el cliente que compra el producto sino que también para los
distribuidores quienes también valoran la calidad del producto, con lo cual estaria alineado
con los accionistas o duefios de la empresa. Por otro lado, el problema de alineamiento
horizontal se reduce ya que la Gerencia de Produccién posee el compromiso de entregar
productos sanos y de calidad a otra area de la organizacién, la Gerencia de Supply Chain.
La Gerencia de Produccién es responsable de entregar los productos en tiempo y forma a la
Gerencia de Supply Chain para que esta Ultima pueda desarrollar sus procesos y asegurar
la disponibilidad de productos sanos y de calidad a los clientes de la empresa (propuesta de
valor). De esta forma, asignando responsables y compromisos, las unidades

organizacionales trabajan articuladas en pos del logro de los objetivos organizacionales.

La elaboracién de Tableros de Control es quizas la etapa mas dificil de articulacion al
interior de las organizaciones pues requiere que las unidades (gerencias) concuerden en
cuanto a los recursos que se desean transferir. Por ejemplo, en el proceso de presupuesto
donde se acuerdan las cantidades y formas de los recursos transferidos, una gerencia cuyo
resultado es uno de los inputs de otra unidad, va a querer comprometerse con entregar
poco en cantidad o forma, para de esta manera poder cumplir con lo acordado. En cambio la
gerencia que depende del output de la anterior, pues lo utiliza como recurso, exige recibir
mas inputs (cantidad o forma) para maximizar sus procesos, aun asi le entregan menos de
lo que solicité. Es decir, ambas gerencias presupuestan con sesgo en sus intereses. Es aqui
donde se ve plasmada la necesidad de explicitar y comprometerse con indicadores claros de
traspaso de recursos, lo que se ve facilitado cuando existen reuniones de consenso entre

areas impulsadas por la Gerencia General.
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La dltima etapa de la explicitacién de la estrategia a través del Cuadro de Mando
Integral, tiene relacién con la Difusion y el Seguimiento Estratégico. Esta etapa adquiere
especial relevancia debido a que se da a conocer a cada uno de los agentes, en todos los
niveles de la organizacion, los instrumentos por los cuales van a ser medidos y cudl es el
foco de la organizacion. La Difusidén y el Seguimiento Estratégico transmiten y comunican los
objetivos organizacionales definidos, la forma como se gestionaran y el rol de cada individuo
en el cumplimiento de estos. Lo anterior permite disminuir los problemas de alineamiento
vertical y horizontal porque se difunden los compromisos en todos los niveles de la empresa
y se genera accountabilty, es decir se generan compromisos por los que en algdn minuto los
individuos deberan rendir cuentas dado que son responsables de algun objetivo, proceso o

actividad.

En la etapa de Difusion y Seguimiento Estratégico alcanzan una gran relevancia las
areas de comunicaciones y recursos humanos ya que fomentan una cultura organizacional
orientada a la importancia de adquirir compromisos. Ademas permiten difundir el foco de la
organizacion transmitiendo, a todos los niveles, lo que es importante para la compafia. Con
esto se manifiesta, aln mas, que la Planificacion Estratégica no es so6lo una tarea del area
de Planificacion de la empresa, sino que en ella participan todas las unidades de la

organizacion.

Como se puede apreciar, los Sistemas de Planificacion Estratégica facilitan el
desarrollo del Ciclo del Control de Gestion ya que en éstos se definen los principales
objetivos a alcanzar por la organizacion, que se convierten en un elemento crucial y de
partida del ciclo. A continuacion de la Planificacién Estratégica se presupuesta con base en

las metas planteadas, para luego asignar recursos. Posteriormente se mide el desempefio
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en relacién al cumplimiento de los objetivos y finalmente se generan las politicas de
incentivos que permiten articular a las unidades en pos del logro de os objetivos definidos.
Es por esto que el Cuadro de Mando Integral, como herramienta de explicitacion de la
estrategia, se convierte en un elemento valioso para los Sistemas de Control de Gestion que
se realizan después de la Planificacion Estratégica. En este sentido el desarrollo del Sistema
de Presupuestos y la Asignacién de Recursos se ven facilitados porque en la Planificacion
Estratégica se dio conocer el foco de la organizacion, sus objetivos y responsables, con lo
cual se debera presupuestar y asignar recursos en direccion al cumplimento de estos
objetivos. Los Sistemas de Medicion y Evaluacion del Desempefio son favorecidos porque
en la planificacién se definieron los compromisos por los cuales se debera medir y evaluar a
individuos y unidades. Y por ultimo, el Sistema de Politica de Incentivos se ve beneficiado ya
gue se conoce, gracias a la planificacién, que aspectos se quiere mover para alcanzar los

objetivos trazados.

Ademas, el Cuadro de Mando integral permite la revision de la estrategia
organizacional a través del monitoreo de objetivos, indicadores e iniciativas. En este
sentido, son cruciales las reuniones de revisidn de la estrategia y las operaciones de la
organizacion, ya que en ellas las gerencias se retroalimentan y corrigen en la marcha el
proceso de implementacion de su estrategia. Estas reuniones deben buscar corregir
aquellos indicadores y objetivos que presenten desviaciones en relacion a la meta
propuesta, o si es necesario redefinirlos, para de esta forma poder realizar los cambios
necesarios tanto para el cumplimiento de metas de corto plazo como para la direccién que

tome la empresa en el largo plazo.
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Las reuniones de revisibn de la estrategia y las operaciones se deben realizar
periddicamente en funcién de lo critico que sea el objetivo e indicador para el desarrollo de
las operaciones y la implementacion de estrategia de la organizacion. Las evaluaciones
periédicas permiten, al tomar de decision, conocer si los resultados de la estrategia son los

esperados o si es necesario reencauzarla.

En las reuniones de seguimiento se revisan los indicadores con especial foco en sus
desviaciones para de esta forma poder revisar y gestionar las iniciativas estratégicas que
permitan el cumplimiento del indicador y posteriormente del objetivo estratégico. En este
sentido se busca realizar una realimentacion, analisis y correccion de las iniciativas dada la
importancia que tiene para el cumplimiento de los objetivos y la articulacion estratégica de la
organizacién. Asi como también ayudan a comunicar la estrategia y al alineamiento de
individuos y unidades al interior de la empresa con la el objetivo de alcanzar una meta

comun.
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6. CONCLUSIONES

La presente tesis pretende dar conocer como las empresas hoy en dia estan
utilizando las Herramientas de Control de Gestidon, en particular el Cuadro de Mando
Integral, para desarrollar sus Sistemas de Planificacion Estratégica. Mediante el desarrollo
de esta investigacion es posible percatarse que el Cuadro de Mando Integral no es sélo una
herramienta de moda para analizar la situacion de una compafia o para ajustarse a las
buenas practicas de gestion del mercado, sino que es un elemento que permite implementar
y difundir la estrategia al interior de la organizaciones, apoyando la congruencia de
objetivos, sobre todo porque ayuda a mitigar los problemas de alineamiento vertical y
horizontal. Esta disminuciéon de los problemas de alineamiento se produce debido a que el
CMI explicita los objetivos que son importantes para la organizacién, asigha
responsabilidades para el cumplimiento de los objetivos, genera compromisos de parte de
actores, no solo personas sino que también areas, responsables de los objetivos. Con lo
anterior se pueden plantear ciertas iniciativas, incentivos y mejoras, ademas de efectuar

accountability sobre los compromisos adquiridos.

En el desarrollo de este articulo se ha podido apreciar que las problematicas del
Control de Gestion se identifican principalmente con la congruencia de objetivos y el
alineamiento al interior de las organizaciones, cuyos origenes se encuentran en la teoria de
agencia. Los problemas de agencia tienen relaciébn con conflictos de intereses que se
producen entre los diversos agentes interesados en la empresa. Esta teoria analiza
particularmente la relacion que surge cuando el principal encarga al agente la defensa de

sus intereses delegando en él cierto poder de decision mediante algun tipo de acuerdo o
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contrato. Este contrato busca que el agente realice una accion que beneficie al principal. La
realizacion del contrato supone que los objetivos del agente no coinciden con los del
principal. Lo anterior se produce principalmente porque tanto el agente como el principal
poseen diversas motivaciones que desembocan en la existencia de divergencia de objetivos
al interior de la organizacién. El problema de agencia se potencia cuando existe asimetria
de informacion en una relacion contractual. Esto implica que uno de los participantes tiene o
tendra una ventaja informativa sobre el otro individuo y los objetivos de ambos se
encuentran en conflicto. En este aspecto los Sistemas de Control de Gestién son una gran
alternativa para solucionar el problema de agencia, disminuir la asimetria de informacion y

buscar el alineamiento organizacional.

Los Sistemas de Control de Gestidn pueden ser clasificados en sistemas formales e
informales. Los Sistemas Formales de Control de Gestiébn conforman un ciclo cerrado de
control en donde desde Sistema de Planificacion Estratégica se establecen los objetivos a
perseguir por la organizacion y sus miembro. Luego, el Sistema Presupuestario determina el
grado de cumplimiento con que se quiere desarrollar cada objetivo. Posteriormente, el
Sistema de Asignacién de Recursos entrega los insumos para lograr los objetivos
planteados. A continuacion, el Sistema Evaluacion del Desempefio mide la actuacion de los
individuos y unidades de negocio que participan en la consecucion de los objetivos. Y por
ultimo el Sistema de Incentivos genera politicas para disminuir las brechas entre lo real y lo
presupuestado. Por su parte, los Sistemas Informales de Control de Gestion se relacionan
con elementos como el liderazgo, comportamiento organizacional, cultura, confianza, entre

otros.

106



Dentro de los Sistemas Formales de Control de Gestion este trabajo se enfoca en los
Sistemas de Planificacion Estratégica, debido a que permiten la implementacion de la
estrategia organizacional mediante la definicibn de objetivos, indicadores y metas, que se
convierten en una solucion a los problemas de articulacion y alineamiento en la empresa.
Los Sistemas de Planificacion Estratégica involucran un conjunto de procesos coordinados
gue contribuyen a su completa y adecuada realizacion. Dentro de estos Procesos se
destaca: la especificacion de las Declaraciones Estratégicas; el Andlisis Estratégico; la
Formulacion y Desarrollo de la Estrategia; la creacién de Mapas Estratégicos; el desarrollo

del Cuadro de Mando Integral; y la Difusién y Seguimiento Estratégico.

Se destaca el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, como herramienta del
Sistema Planificacion Estratégica, ya que brinda un marco para que la empresa traduzca su
estrategia en un conjunto de objetivos, indicadores y metas con el propdsito de facilitar y
monitorear su implementacion, y realizar seguimiento a su desempefio. EI CMI, ademas, se
convierte en una valiosa herramienta de aprendizaje organizacional debido a que entrega
informacion relevante que permite a los tomadores de decisiones verificar si la estrategia
definida es la apropiada, y de no ser asi plantea la direccién hacia donde se debiesen

encauzar sus esfuerzos para redefinirla.

La principal limitacién de este articulo radica en que es un estudio exploratorio que
solamente analiza 3 casos de empresas chilenas, si se analizara un nimero mayor de casos
en Chile podria facilitar el desarrollo de analisis concluyentes que efectivamente le quiten el
caracter exploratorio al estudio y permitan justificar de alguna manera si los objetivos

planteados son correctos o no.
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Ahora bien, el modelo de Planificacién Estratégica desarrollado para cada caso no
asegura el éxito total en la implementacion de la estrategia de cada una de estas empresas.
Para que esta implementacion sea exitosa, estas organizaciones necesitan alinear los
desemperfios de las distintas unidades, por ende de las personas que las componen, con
los objetivos organizacionales. En este sentido, los Sistemas de Incentivos son una
poderosa herramienta de alineamiento, del desempefio de las unidades con el desempefio
organizacional, y de articulacion, del desempefio entre unidades, ya que pueden lograr un
alto grado de congruencia de objetivos entre la organizacion y sus miembros (Farias, 2002).
Ademas, las organizaciones deben poner especial énfasis en los Sistemas Informales de
Control de Gestion, relacionados con aspectos como el liderazgo, el comportamiento
organizacional, la cultura y la confianza que sin duda son importantes a la hora de

implementar una herramienta como el Cuadro de Mando Integral.
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