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Resumen Ejecutivo

En el presente proyecto de titulo conocera “Tiendas di Capri”, una empresa familiar que
empezd como una reparadora de calzado y en la actualidad es una reconocida cadena
de tiendas por departamento ubicada principalmente en la tercera region, la empresa
ha crecido y se ha transformado con el paso de los afios; como parte de este proceso
gue ha estado experimentando desde la década de los noventa, estqd la
profesionalizacién de los cargos y sus actividades, la reingenieria de sus procesos, el
aumento de las ventas, la apertura de nuevos locales de venta, y el uso de nuevas
tecnologias que acerguen e impregnen a la empresa de nuevas herramientas para una

gestion exitosa.

En este proyecto se elabora una propuesta de un sistema de control de gestion que
ayude a la compaifiia a alcanzar una gestion cada vez mas exitosa. En la Introduccién
se establecen los objetivos generales y especificos, alcance, limitaciones y las razones
gque motivan la eleccion de la empresa, posteriormente, en la segunda parte se hace la
formulacién estratégica, la tercera parte es el desarrollo de la estrategia y la cuarta
parte presenta el alineamiento organizacional de los empleados, vinculado al mapa

estratégico propuesto.

En la etapa de formulacion estratégica se realiza un analisis critico de las
declaraciones estratégicas; mision, vision y creencias. Posteriormente se hace un
andlisis del entorno interno y externo, que ayudan a realizar el andlisis FODA de la
empresa, y finalmente se hace una formulacién estratégica donde se establece la
Propuesta de valor y sus atributos, todo esto permitira tener una vision mas clara de la

empresa y seran la base para el desarrollo de la estrategia.

Posteriormente, se establece més claramente el modelo de negocios de la empresa y
con los antecedentes de la formulaciébn se procede a desarrollar la estrategia
elaborando previamente un andlisis de los ejes estratégicos a considerar para esta

empresa, como lo son un eje operacional, de crecimiento y uno de orientacion al



cliente, debido a sus actividades en sintonia con el negocio de retail, con estos tres
ejes ya definidos se elabora el mapa estratégico y cuadro de mando integral, en donde
se establecen los obijetivos, indicadores, plazos, metas e iniciativas; todos ellos con

una relacién causa — efecto.

Luego, en la etapa de alineamiento organizacional, se hace el despliegue de la
estrategia a las dos principales gerencias involucradas con el logro de los objetivos;
Finalmente, se analiza la situacion actual de Tiendas di Capri y se hace una propuesta
de esquema de incentivos que esté alineado con los objetivos estratégicos de la
empresa y los desempefios que se espera obtener de los colaboradores, para lo cual,

se establecen metas por indicadores y escalas de cumplimiento.



1. INTRODUCCION

En la actualidad la competitividad de las empresas es un factor importante para tener
una larga vida, y esto, considerando que cada empresa tiene una forma propia de
sobrevivir a los cambios tanto en su industria como en el medio en que se

desenvuelven.

Tiendas di Capri es una reconocida cadena de tiendas por departamento ubicada en la
zona norte de Chile, a través del tiempo ha ido incorporando nuevas tecnologias y
también ha mantenido ciertas cosas propias de su historia y cultura, sin embargo, ha
considerado que el incorporar nuevas herramientas debe ser algo premeditado y
cuidadoso ya que en la Zona Norte del pais existe diversa y variada competencia en la
que cualquier paso en falso podria significar el fin de la empresa, sobretodo en un

negocio tan sensible y diverso como lo es el retail.

Por esta razon es que Tiendas di Capri ha elegido cuidadosamente el camino que
desea transitar y cuales son los negocios que desea impulsar y propiciar a través de su
historia; considerando en el negocio de retail la venta de calzado, vestuario, articulos y
equipamiento deportivo y de camping, accesorios y muebles; servicios financieros con
su tarjeta de crédito propia y la venta de vehiculos motorizados que pone a disposicién
de los clientes con una amplia variedad de motocicletas y buggies. Como Tiendas di
Capri fue creciendo a través de los afios, tanto en locales comerciales como en ventas,
es que se ha propiciado la exclusividad de los productos que tiene a disposicién de los
clientes, esto, porque en sus comienzos la capacidad de compra era mas limitada en

recursos.

A través del tiempo Tiendas di Capri ha sabido y logrado mantener la exclusividad de
sus productos, pero por factores propios del crecimiento de la empresa, los que con el
paso de los afios le ha significado lograr la valoracion de los clientes y una clara
diferenciacion de sus competidores, que en la Zona norte son bastantes y diversos, por

lo que actualmente, necesita mantener esas mismas caracteristicas y agregar valor a



sus actividades, pero principalmente que tenga una estrategia clara y logre
comunicarla desde el directorio hasta los empleados de primera linea, o sea, aplicar un
modelo de gestién estratégica que ayude a determinar hacia donde quiere ir la

empresay como se cimentara el camino para llegar a destino.

El presente proyecto de grado tiene como objetivo principal proponer un sistema de
control de gestion para Tiendas di Capri, que incluya y vincule todos sus elementos de

manera que permita alinear a toda la organizacion.
La estructura del modelo de gestion incluye los elementos estratégicos comprendidos
en la siguiente tabla, empezando con la declaracion de misién y vision hasta el

esquema de incentivos, que busca el alineamiento organizacional.

Tabla 1 "Esquema de desarrollo de Tesis"

Declaracion de mision y vision

Creencias

Andlisis PESTEL

Andlisis Porter o de 5 fuerzas

Andlisis Interno

Andlisis FODA

Propuesta de valor y atributos

Modelo de negocio

Ejes estratégicos

Mapa estratégico

Cuadro de mando integral

Despliegue de la estrategia

Tableros de gestién y de control

Esquema de incentivos

Fuente: Elaboracion propia



1.1 Objetivo General

Proponer un sistema de control de gestion para Tiendas di Capri, cadena de tiendas
por departamento que presta servicios de retail, financieros y Venta de vehiculos

motorizados.

1.2 Objetivos Especificos

» Realizar un andlisis critico y definicion de las declaraciones estratégicas.

» Realizar un analisis estratégico y formulacién estratégica que sienten la base
para desarrollar la estrategia.

» Elaborar y proponer un modelo de negocio, mapa estratégico y cuadro de
mando integral.

» Desarrollar el despliegue de la estrategia y proponer un esquema de incentivos
que permita lograr el alineamiento de los empleados con el modelo de gestidn

propuesto.

1.3 Justificacion

La justificacion del presente proyecto de grado se basa en la propuesta de un sistema
de control de gestion que haga énfasis en la generacién de valor por las actividades
propias del negocio y establezca los lineamientos estratégicos con los cuales se
guiaran los desempefios de todos los niveles de la empresa; ya que en la actualidad no
cuenta con el desarrollo y/o aplicacién de éstas herramientas fundamentales para una

gestién exitosa.

Por otra parte, es importante que toda la organizacién sepa, conozca y entregue a los
clientes de la empresa aquellos atributos y/o caracteristicas de los productos que se

consideran fundamentales y que son la base de los objetivos a alcanzar.



El interés personal por desarrollar esta propuesta se basa principalmente en la
experiencia obtenida en la vida laboral, el retail es una industria interesante y los
tamafios de las empresas que forman parte de ella son mdultiples y diversos, esto
principalmente atrae el interés del autor por profundizar mas en esta actividad.

1.4 Alcance y limitaciones

El alcance de este proyecto consiste en proponer el desarrollo del modelo de control de
gestion estratégico para la empresa, de forma tal que, el directorio de la empresa lo

conozca y se evalle la factibilidad y beneficios de su implementacion.

Las limitaciones de este proyecto estan dadas por los mecanismos de comunicacion
empleados en la actualidad, los que podrian eventualmente cambiar, pero a discrecion
y disposicion del directorio. Otra limitacion importante podria radicar en el interés que
tenga el directorio por implementar completamente el sistema de control de gestion, es
probable, que esto se haga de forma progresiva, pero no existe certeza respecto a que

esto se haga completamente.

La ultima y no menos importante limitacion es que alguna informaciéon econémica y
técnica no estuvo disponible ya que en el transcurso de tiempo en que se desarrollé
este proyecto de grado se dej6 de trabajar en la empresa, que para efectos generales

se cambio el nombre, no afectando esto el fondo de los temas tratados.



2. FORMULACION ESTRATEGICA

Luego de establecer los objetivos, alcance y limitaciones, corresponde iniciar la primera
parte de este proyecto el cual comprende la formulacion estratégica, que incluye los
antecedentes de la empresa elegida y la UEN sobre la cual se desarrolla el presente
proyecto de grado; luego se hace un andlisis critico de las declaraciones estratégicas,
tales como; mision, visidn y creencias; posteriormente, se hace un analisis estratégico
del entorno externo e interno; para hacer una formulacion estratégica con la
declaracién de la propuesta de valor para Tiendas di Capri y establecer los ejes

estratégicos para luego desarrollar la estrategia.

2.1 CONTEXTO EMPRESA Y UEN

2.1.1 Descripcién de la organizacién

“Tiendas di Capri, lo que nos gusta”

Tiendas di Capri fue fundada en el afio 1959 por un inmigrante italiano que junto a sus
hermanos se dedicaron al rubro del calzado, reparando zapatos y vendiendo articulos
de reparacién, trabajaron juntos hasta el afio 1996 momento en el que deciden

separarse estableciendo negocios familiares independientes.

A partir del afio 1996 Tiendas di Capri se estableci6 en la tercera regién con un sello
distintivo de exclusividad y vanguardia, con articulos de calzado y vestuario que a
través del tiempo le ha permitido incorporar la venta de nuevas lineas de productos al

servicio de sus clientes. (Diario Chafiarcillo 06/2009)



Actualmente, Tiendas di Capri es una reconocida cadena de tiendas por departamento
ubicadas en la zona norte que se dedica a la venta por menor de vestuario, calzado,
accesorios, muebles, articulos deportivos, articulos de camping y venta de
motocicletas, ademas, tiene tarjeta de crédito propia para proveer servicios financieros

a sus clientes.

La empresa cuenta con mas de 130 colaboradores y tiene locales comerciales
ubicados en lugares estratégicos en las ciudades de Antofagasta (1), Copiapd (6) y
Vallenar (1), que permite un facil acceso y ubicacién por parte de los clientes, ademas,
cuenta con un centro de distribucion, 2 bodegas y oficinas administrativas que brindan

lo necesario para el desarrollo de las actividades.

La empresa compite en la industria de retail con grandes empresas del rubro. Dentro
de Tiendas di Capri, en relacion a los servicios y productos que ofrece la empresa es

posible encontrar tres unidades de negocios y se clasifican en:

» UEN Servicios de retail,
» UEN Venta de vehiculos motorizados, y

> UEN Servicios financieros.

El tener diferentes unidades de negocio con propuestas de valor especificas para cada
tipo de clientes y la presencia que ha tenido la empresa en la region le permite
competir y posicionarse en el mercado local por sobre sus competidores y asegurar su

continuidad a través del tiempo.

Durante muchos afios ésta, una empresa familiar en el mas amplio sentido de la
palabra, ha experimentado diversos cambios en lo relativo al control y direccion, ya que

los duefios por muchos afios fueron quienes estaban en puestos clave.



En el Anexo 1, se encuentra el organigrama con la estructura organizacional actual de
la empresa, el cual refleja la profesionalizaciébn y la integracion de personal
especializado que ha asumido cargos de responsabilidad en la empresa.

2.1.2 Descripciéon de la UEN

La UEN elegida para este proyecto son los servicios de retail, que se describen a

continuacion:

Los servicios de retail consisten en la venta al por menor de diversas lineas de
productos, entre los cuales se encuentran: vestuario, calzado, accesorios, muebles,
articulos deportivos y articulos de camping; los cuales son vendidos a través de sus
ocho tiendas ubicadas en las zonas urbanas de la segunda y tercera regién,
especificamente en las ciudades de Antofagasta (1), Vallenar (1) y Copiapé (6). Todas
las tiendas son propias, excepto el local ubicado en Mall plaza Copiapé que es un local

arrendado.

Ademas cuenta con 90 colaboradores dedicados exclusivamente a esta UEN, los que
se concentran principalmente en los locales de venta ya que todo esta orientado a
entregar al cliente productos exclusivos y de vanguardia, a través de la venta de
productos de reconocidas marcas y con tendencias de Ultima moda que la distinguen

sobre los competidores de la zona.

Tiendas di Capri ofrece una atencidn personalizada y cercana a sus clientes en la cual
la mayoria de éstos son atendidos por su nombre debido a la cercania que la empresa
ha tenido, principalmente con los habitantes de Copiapé por mas de 50 afios y que a

través de su historia y tradicion familiar sus colaboradores mantienen hasta la fecha.

La UEN de servicios de retail esta a cargo de la gerencia comercial, tiene total



independencia y autonomia de los duefios de la empresa quienes eran los que hasta
hace un par de afios tenian el control y mando de esta area, por lo que ahora so6lo se
limitan a entregar y traspasar los conocimientos adquiridos durante sus afos al mando
para que las gerencias funcionen de acuerdo a los lineamientos de la empresa y la

evolucion que ha tenido en el ultimo tiempo.

Segmento de clientes a quien va dirigida: Todas las personas con poder adquisitivo del

sector socioeconémico medio-alto, que tienen interés por verse distintos y desean
adquirir productos exclusivos y de vanguardia. Dirigido principalmente a jovenes y

adultos de ambos sexos.

Otro segmento es por lineas de productos, los que pueden ser de vestuario, calzado,

articulos deportivos, accesorios y muebles.

2.2 DECLARACIONES ESTRATEGICAS

2.2.1 Analisis y definicion mision de la UEN

De acuerdo a (Thompson et al, 2012) “una declaracion de misién describe el propdsito
y el negocio actual de la empresa: quiénes somos, qué hacemos y porqué estamos
aqui” y ademas, sefala que “debe emplear un lenguaje los bastante especifico para

revelar la identidad propia de la compania”.

A continuacién, la misiébn de la UEN a la cual se aplica el analisis critico, para

determinar si esta bien planteada y es lo suficientemente descriptiva.

Misién _actual: “Contribuir en la regién con servicios de retail y personal altamente
capacitado y comprometido en la atencién de nuestros clientes al posicionarnos en el
mercado con productos de calidad y exclusividad, logrando ser la tienda mas

reconocida por su oferta comercial y de vanguardia’.



Andlisis critico:

1. Que identifique los productos o servicios, en otras palabras qué hacemos: no
especifica claramente cuales son los productos que vende, s6lo menciona servicios de
retail y que contribuye con personal altamente capacitado y comprometido en la
atencion de los clientes.

2. Que identifique los clientes o mercados que se empefia en atender: no identifica
claramente quiénes son sus clientes, sin embargo, sus clientes son todas aquellas
personas que tengan el poder adquisitivo y el interés por verse distintos.

3. Que indique las necesidades de los compradores que se pretende satisfacer, o sea,
cémo lo haremos: sélo indica que quieren ser reconocidos “por su oferta comercial y de
vanguardia”

4. Que indique donde lo hacemos en términos de cobertura geogréfica: no lo
especifica, pero debe considerar limites geogréaficos a nivel regional, la empresa cuenta
con locales comerciales en dos diferentes regiones de chile, por lo que seria necesario

mencionar a qué zona geografica se refiere, por ejemplo: zona norte.

Integrando lo anterior es posible redefinir la misién de la siguiente forma:

“Somos una cadena de tiendas por departamento ubicadas en la zona norte que
ofrecemos variedad de articulos de vestuario, calzado, deportivos, accesorios y
muebles a través de una atencion personalizada, consecuente con nuestra tradicion

familiar, dirigido a quienes gustan de productos exclusivos y de vanguardia”.

2.2.2 Analisis y definicion visién de la UEN

De acuerdo a (Thompson et al, 2012) “las visiones bien concebidas son distintivas y
especificas para una organizacion”. A continuacion, la visién de la UEN a la cual se
aplica el andlisis critico, de acuerdo a lo propuesto por los autores, para determinar si

esta bien redactada y es lo suficientemente clara sobre “a dénde vamos y por qué”.



Visién actual: “Ser reconocidos por nuestro exitoso y exclusivo modelo comercial,
destacandonos en la atencion personalizada de nuestros clientes y el posicionamiento
como el mejor lugar para trabajar en la zona norte; por ser una empresa orientada al

compromiso y la calidad con sus colaboradores y clientes”.

Anadlisis critico:

1. ¢Es grafica? No, porque no presenta una vision clara de lo que se pretende
conseguir. La empresa quiere ser reconocida por su exitoso y exclusivo modelo
comercial, pero a qué se refiere con exitoso y exclusivo modelo comercial?. Seria
mejor decir “ser una cadena tiendas por departamento reconocida por la exclusividad
de sus productos”

2. ¢ Se direcciona al futuro? Si, tiene proyeccion pero no indica en qué plazo.

3. ¢ Es viable? Si, pero es demasiado visionaria.

4. ¢ Es facil de recordar? No, no es facil de recordar.

5. ¢ Es ambigua o incompleta? No, no es ambigua, porgue indica claramente a quienes
incluye en su visién, incluye a clientes y colaboradores.

6. ¢ Su lenguaje es demasiado general? Si, ya que no queda claro cémo, cuando y por
quién seran medidos los objetivos y sus avances.

7. ¢Es sosa 0 poco inspiradora? Si, porque los clientes esperan ser bien atendidos y
los colaboradores esperan trabajar en buenas empresas, no introduce en si misma una
perspectiva de alcance de los objetivos, esto se logrard porque sera la empresa que
ofrecera los mejores sueldos de la zona norte?, los mejores beneficios de mercado a
sus trabajadores?.

8. ¢Es genérica? Si, porque habla de una visibn genérica que cualquier empresa
puede aplicar, en términos simples no ofrece una identidad exclusiva.

9.. ¢ Es demasiada extensa? Si, lo que no permite que sea facil de recordar.

Considerando lo anterior es posible replantear la vision, de acuerdo a lo siquiente:

‘Al afio 2021 situarse dentro de los tres primeros lugares del ranking de Retail
Regional, como una cadena de tiendas por departamento reconocida por las lineas de

productos para la venta en la zona norte; orientada al compromiso y satisfaccion con
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sus clientes y posicionada entre las mejores tienda de retail para trabajar en la zona

norte”,

Cabe mencionar que en la actualidad la empresa no se encuentra entre los tres
primeros lugares del ranking de retail regional de tiendas por departamento, sin
embargo, en cuanto a las mejores tiendas para trabajar el clima laboral ha sido una
gran dificultad para posicionarse bien, a pesar de ser una empresa que paga de los

mejores sueldos a los vendedores.

2.2.3 Definicidon creencias

La empresa no tiene valores claramente definidos pero entendiendo que los valores
corporativos son los que guiaran el cumplimiento de la misién y vision de la empresa,
podriamos decir que estos valores son los que permitiran guiar el camino hacia el logro
de los objetivos en forma mas clara. Por lo tanto, los valores o creencias que mas

representan esto son:

Orgullo de lo creado: por ser una empresa familiar que empez6 como una reparadora

de calzados, hasta ser hoy en dia una cadena de tiendas por departamento.

Tradicién: por tener arraigado en su esencia la tradicion familiar con la cual se ha

mantenido en el mercado en la zona norte.

Cercania: porque entrega un servicio personalizado en la cual la mayoria de los

clientes se sienten como en familia.

Compromiso: porque estd comprometida con el bienestar de sus colaboradores y

clientes.
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Confiabilidad: porque siempre ha sido reconocida por la calidad de sus productos y

porque el cliente se lleva una referencia o recomendacion fidedigna de lo que compra.
Orientacion al cliente: porque las acciones estan dirigidas a satisfacer al cliente.

Moderno: poseer un estilo y pensamiento moderno, vanguardista, actualizado e
informado que permite comprar, vender, trabajar y actuar con un estilo moderno y en
busqueda permanente de nuevas techologias y tendencias acorde a los tiempos

actuales y orientado a satisfacer a los clientes.

2.3 ANALISIS ESTRATEGICO

En este item se realiza el analisis estratégico de la empresa “Tiendas di Capri” en tres
areas: analisis externo en donde se realiza el andlisis PESTEL y cinco fuerzas de
Porter, luego, un andlisis interno en el cual se evaltan los recursos y capacidades asi
como la cadena de valor, para finalmente desarrollar y analizar los resultados del
andlisis FODA. EIl analisis estratégico se realiza de acuerdo a lo indicado por
(Thompson et al, 2012).

2.3.1 Andlisis externo

Se hace el analisis externo de “Tiendas di Capri” mediante el uso de las siguientes

herramientas: analisis PESTEL y cinco fuerzas de Porter.
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2.3.1.1 PESTEL

Andlisis de los factores del macroambiente mas importantes desde el punto de vista

estratégico para “Tiendas di Capri”.

2.3.1.1.1 Analisis politico

A nivel institucional, la empresa no presenta oportunidades o amenazas respecto de
sus objetivos y/o estrategias puesto que indistintamente la situacion politica del pais el
negocio como tal esta funcionando adecuadamente en la actualidad. Esta situacion, se

resume en la tabla 2.

Tabla 2 "Oportunidades o amenazas - Analisis politico"

Analisis politico: No presenta oportunidades o amenazas para la empresa en la
actualidad, sélo debe estar alerta a situaciones futuras.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.1.2 Analisis econémico

Las crisis econémicas que ha sufrido el pais no han representado una amenaza para la
empresa en el pasado ni en el presente y no han presentado fluctuaciones relevantes
en los niveles de venta en periodos de crisis a lo largo de la historia de la empresa,
algunas razones de esto son: el segmento a quien va dirigida la propuesta de valor, los
atributos de ésta, los comportamientos de compra y estilo de vida en la zona norte del
pais de acuerdo a las actividades econdmicas mas fuertes en la zona como son la
mineria y la agricultura, ademas, los locales de venta estan ubicados en las capitales
regionales de la segunda y tercera region, lo que facilita el acceso de mas clientes, los
problemas de cobranza por las ventas con tarjeta de crédito en periodos de crisis

econdmica corresponde a la UEN de servicios financieros por lo que no es parte de
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este andlisis; la variacion en los niveles de venta producto de crisis econdmicas no han

tenido fluctuaciones relevantes.

En el anexo 2 se puede ver las ventas netas de los periodos 2013 a 2016, y en la tabla
3 se aprecia la variacion porcentual por periodos donde marzo, julio y agosto de 2014 y
Julio 2016 son periodos de liquidacion de temporada; y mayo 2014 es la excepcion a la
regla y esta dado por las promociones disponibles por el dia de la madre en ese afio y

la alta reposicion de mercaderias.

Tabla 3 "Variacién porcentual ventas periodo 2013-2016"

Variacién en %

Meses 2013-2014 2014-2015 2015-2016
Enero 8,31 6,85 9,45
Febrero 12,79 11,08 15,04
Marzo 20,48 17,04 14,71
Abril 10,05 10,88 13,66
Mayo 35,38 6,31 2,12
Junio 10,52 10,73 6,97
Julio 20,35 13,68 23,86
Agosto 24 .46 13,64 6,41
Septiembre 10,49 8,22 3,77
Octubre 17,71 6,95 8,11
Noviembre 1,85 -3,78 7,19
Diciembre 2,68 1,77 13,67

Fuente: Elaboracion propia

La proyeccion local del mercado indica que la actividad minera podria tener un repunte
en los proximos dos afios, por lo que mas consumidores podrian transformarse en
clientes; en cuanto a la proyeccion laboral, sin duda, no afecta a Tiendas di Capri por
un lado la inmigracién ha sido importante debido a la alta rotacion de vendedores y
ayudantes de vendedor, ya que, permite cubrir los puestos de trabajo vacantes,
ademas, en términos de atencion personalizada es un gran aporte a la satisfaccion de
los clientes, ya que, tienen muy buena presentacion personal, buena disposicion y

buena atencién con los clientes; el monto de los salarios es de los mas altos pagados a
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los empleados que trabajan en comercio a nivel regional, lo que ayuda también a la
captacion de nuevos empleados.

Finalmente, mencionar que la promulgacion de nuevas leyes o regulaciones podrian
impactar econémicamente, por lo que debe estar alerta a situaciones futuras. Esta

situacion, se resume en la tabla 4.

Tabla 4 "Oportunidades o amenazas - Analisis econémico”

Analisis econémico: No presenta oportunidades o amenazas para la empresa en la

actualidad, sélo debe estar alerta a situaciones futuras.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.1.3 Analisis social

La empresa puede beneficiarse del potencial disponible en la regiéon en cuanto a la
disposicién y recursos econdmicos que tienen los clientes para adquirir los productos y
articulos que ofrece la empresa, es decir, puede ampliar y aumentar las formas en que
puede captar y fidelizar mas clientes; actualmente realiza ventas outlet 1 6 2 veces al
afo, lo que permite vender sus saldos de stock en bodega a precios mas bajos, es
decir, mantiene su propuesta de valor pero a bajos precios. Pero, podria hacerlo con
mas frecuencia como al cierre de cada temporada, asi aumenta la demanda y utiliza
las mismas estrategias comerciales de sus competidores para captar mas clientes.

Esta situacién, se resume a continuacion en la tabla 5.

Tabla 5 "Oportunidades o0 amenazas - Analisis social"

Oportunidades del analisis social

O1: Aumento de la demanda por ventas de bodega.

Fuente: Elaboracion propia
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2.3.1.1.4 Analisis ambiental

La empresa se ha visto afectada por aluviones y designios de la naturaleza que han
ocurrido en la segunda y tercera region con mas frecuencia, lo que ha afectado la
operacion de la empresa, por cierre de locales por dificultades de acceso, disminucion
en las ventas, baja afluencia de publico a las tiendas, disminucién de la cantidad de
trabajadores efectivamente trabajando, entre otros, lo que afecta financieramente a la
empresa en estas situaciones inesperadas y produce variaciones en la intencion de

compra de los clientes.

Producto del aluvién del afio 2015 en Copiapd los locales estuvieron cerrados por una
semana aproximadamente debido a las dificultades de acceso y las inundaciones
producto del aluvién, y por aproximadamente tres semanas se experimentd variaciones
en la intencion de compra y afluencia de publico, en el afio 2017 esta variacién fue por
aproximadamente dos semanas, pero después se llevaron a cabo algunas estrategias
comerciales para recuperar los niveles de ventas, lo que permiti6 compensar los dias

gue estuvo cerrado y que disminuy0 la afluencia de publico.

Finalmente, cabe mencionar que no hay politicas ambientales que amenacen el
funcionamiento y continuidad de la empresa, o el logro de sus objetivos. A

continuacion en la tabla 6 se resume esta situacion.

Tabla 6 "Oportunidades o0 amenazas - Analisis ambiental"

Amenazas del analisis ambiental

Al: Variaciones en la intencion de compra por condiciones climaticas inesperadas.

Fuente: Elaboracion propia
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2.3.1.1.5 Analisis tecnoldgico

El uso de la tecnologia cada dia cobra mayor relevancia en los negocios y la vida de
los consumidores, el uso de internet permite realizar ventas on-line, ser parte de redes
sociales, entre otros. Sin embargo, la empresa no aprovecha el potencial disponible
gue tiene la pagina web en la cual podria tener una tienda virtual, ofrecer servicio post
venta, consultas y reclamos en linea, en las redes sociales no aprovecha todo el

potencial disponible en su pagina de Facebook.

Otro problema importante es que no ha sido implementado el software retail pro y el
ERP SAP, lo que impide contar con mejoras en la informacién que proporcionan sus

actividades primarias, de apoyo, y principalmente de las tiendas y bodega.

A continuacion, en la tabla 7 se resumen las oportunidades disponibles de acuerdo al

analisis tecnoldgico.

Tabla 7 "Oportunidades o amenazas - Analisis tecnoldgico"

Oportunidades del analisis tecnolégico

02: Utilizacién de tecnologias de mercado disponibles para la gestion de retail.

0O3: Aumentar los canales de comunicacién con los clientes. Fortalecer el uso de redes

sociales.

0O4: Nuevas tendencias que favorecen la demanda de productos. Tienda virtual.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.1.6 Analisis legal

No se encontraron oportunidades o amenazas relacionadas con el ambito legal que

afecten a la empresa, su continuidad y el logro de sus objetivos, no obstante, es
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necesario estar alerta ante los cambios legales que la puedan involucrar o afectar. En

la tabla 8 se resume esta situacion.

Tabla 8 "Oportunidades 0 amenazas - Andlisis legal"

Andlisis legal: No presenta oportunidades o amenazas para la empresa en la

actualidad, solo debe estar alerta a situaciones futuras.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2 Analisis Porter o de 5 fuerzas

Se realiza un examen de la economia y entorno de la industria analizando aspectos
tales como competidores, nuevos participantes, sustitutos y presiones competitivas de
proveedores y compradores.

2.3.1.2.1 Rivalidad entre competidores

Tiendas di Capri es parte de las diversas empresas del rubro retail ubicadas en la zona
norte, a nivel regional se destaca por su propuesta de valor y el tener un atributo
diferenciador claramente definido, pero la presiébn competitiva del resto de las
empresas de retail con presencia multinacional es fuerte, al tener éstos buenos
servicios de post venta, tiendas y plataformas virtuales con buena calidad de servicio,
acceso a mejores condiciones de negociacion con proveedores, mayor despliegue en
infraestructura, entre otros, algunos de los cuales no tiene Tiendas di Capri como los
es buen servicio post venta y una tienda virtual, por lo que Tiendas di Capri debe

disminuir la brecha de diferencia con los grandes competidores.

Por otro lado, no debe descuidar la propuesta de valor bajo ningin punto de vista,
principalmente con empresas regionales y con locales como boutiques, que apuestan

por la exclusividad de sus productos. En la tabla 9 se resume esta situacion.
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Tabla 9 "Oportunidades o0 amenazas - Rivalidad entre competidores"

A2: Amenazas de la rivalidad entre competidores: Las presiones competitivas de otras

empresas de la industria del retail es fuerte.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2.2 Nuevos competidores

A través de su historia, la empresa ha sobrevivido la llegada de nuevos competidores a
la zona norte, en los ultimos 10 afios llegaron a la tercera region empresas con
presencia nacional e internacional como almacenes paris, Ripley e hites, cuyas
propuestas de valor son distintas al de “Tiendas di Capri”, segun los reportes y
estados financieros de la empresa sus ventas no se han visto disminuidas, por el
contrario, han ido en aumento desde la llegada de nuevos competidores al mercado
local. En base al argumento anterior es posible determinar que la fuerza de nuevos
competidores es débil, por lo que no representan una amenaza para Tiendas di Capri.

Esta situacion se resume en la tabla 10.

Tabla 10 "Oportunidades o amenazas - Nuevos competidores”

Fuerza débil de nuevos competidores. No representa amenaza.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2.3 Poder de vendedores de productos sustitutos

El poder de los sustitutos es débil porque a nivel regional existe diversidad de
empresas competidoras a mayor y menor escala que poseen atributos diferenciadores
distintos o similares, pero que en términos estratégicos son débiles, ya que no afectan
ni representan amenazas a la estrategia de la empresa. En cuanto a precios de los
productos “Tiendas di Capri” tiene precios altos, acordes a la exclusividad y vanguardia

de sus lineas de productos, pero ademas, utiliza como estrategia comercial las ventas
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outlet para reducir los stock y vender a precios bajos e incluso al costo, por lo que
mantiene su propuesta de valor a todo evento y es consecuente con el segmento de
mercado al cual esta dirigida, por lo que el poder de los vendedores de productos
sustitutos no es una amenaza para la empresa. Inclusive el reemplazo de ventas por
internet no es una amenaza, ya que, en la tercera regién principalmente no esta
masificado el uso de herramientas tecnologicas y por lo tanto, las ventas por internet a
través de tiendas virtuales no es del mayor gusto o preferencia de los clientes, ya que,
por la cercania e incluso como un panorama de distraccién se prefieren las tiendas

fisicas, enlatabla 11 se resume el impacto de este punto.

Tabla 11 "Oportunidades o0 amenazas - Vendedores de productos sustitutos”

Fuerza débil de vendedores de productos sustitutos. No representa amenaza.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2.4 Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es alto, considerando la cantidad de
competidores existentes en la industria a nivel regional, los proveedores de “Tiendas di
Capri” tienen productos diferenciados, no hay buenos sustitutos que permitan cambiar
de proveedor y en algunos casos particulares estas mas concentrada que la industria
por lo que para Tiendas di Capri el costo de cambio de proveedores es alto, y esta

ligada a su atributo diferenciador, lo que depende de los proveedores.

Por otro lado, en este punto se incluye el poder de negociacion de los empleados, que
también es alto, ya que la zona norte se destaca por la actividad minera
principalmente, donde los empleados pueden optar a mejores condiciones econémicas
y contractuales, ademas, hay un tema cultural que no es atractivo para los
trabajadores, las jornadas laborales son extensas 6x1, 0 sea, 6 dias de trabajo por un
dia de descanso, y en la competencia es 5x2, pero con la inmigracién se hace mas

facil cubrir las rotaciones de personal, pero hay un tope de empleados extranjeros que
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puede contratar la empresa, incluso considerando que Tiendas di Capri paga
remuneraciones por sobre el promedio local. Por lo tanto, el poder de negociacion de
los proveedores es alto, tal como se menciona en la Tabla 12.

Tabla 12 "Oportunidades o0 amenazas - Poder de negociacion de los
proveedores”

A3: Poder de negociacion de los proveedores: Alto poder de negociacion de los
proveedores.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2.5 Poder de negociacién de los compradores

Para el caso de “Tiendas di Capri” el poder de negociacién de los compradores es
moderado, porque los productos de los vendedores estan diferenciados, pero, la
demanda de los compradores es normal a fuerte en relacion a la oferta de la industria,
los compradores estan relativamente informados sobre la calidad y precios de los
vendedores, si consideramos la propuesta de valor de la empresa. Pero, actualmente
hay un empeoramiento de las condiciones econémicas de los compradores,
relacionado con las actividades que se desarrollan en la region, principalmente la
mineria, sin embargo, cabe mencionar que en momentos de crisis econémica la
empresa no ha visto afectados sus niveles de ventas. Por lo tanto, el poder de

negociacién de los compradores es alto, tal como se menciona en la Tabla 13.

Tabla 13 "Oportunidades o0 amenazas - Poder de negociacion de los
compradores”

A4: Poder de negociacion de los compradores: Alto poder de negociacion de los

compradores.

Fuente: Elaboracion propia
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Del andlisis externo, realizado mediante PESTEL y las cinco fuerzas de Porter es
posible identificar en la Tabla 14 las oportunidades y amenazas presentes en el
ambiente externo que “Tiendas di Capri” podria considerar para potenciar sus

capacidades.

Cabe mencionar que la oportunidad 5 no es un tema interesante para el directorio en
términos de responsabilidad social asociada con los productos que tiene a la venta, por
lo que se considera que no es una oportunidad que la empresa quiera evaluar como tal

en el FODA, teniendo en cuenta ademas la importancia de las oportunidades restantes.

Tabla 14 " Resumen oportunidades y amenazas"

01: Aumento de la demanda por Ventas de Bodega. Al: Variaciones en la intencidn de compra por situaciones climaticas
inesperadas.
02: Utilizacion de Tecnologias de Mercado disponibles para el Retail. AZ: Aumento de las Presiones Competitivas

03: Aumentar los Canales de Comunicacion con los Clientes. A3: Alto poder de Negociacion de los Proveedores.
Fortalecer el uso de las Redes Sociales.

04: Nuevas Tendencias gque favorecen la demanda de Productos Ad4: Empeoramiento de las condiciones econémicas de la Region.
(Tienda Virtual). Relacionado con las actividades propias de Ia region.

05: Responsabilidad Social respecto de los productos que vende

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2 Andlisis interno

Como se menciond anteriormente, a continuacion se realiza el analisis interno
mediante el uso de dos herramientas: analisis de recursos y analisis de la cadena de

valor.
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2.3.2.1 Andlisis de recursos y capacidades

Los recursos de la organizacion pueden tener su naturaleza en tangibles e intangibles.

2.3.2.1.1 Recursos tangibles

Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y evaluar, son medibles y
cuantificables, entre los que encontramos a los recursos fisicos, financieros,
tecnolégicos y organizacionales. En el caso de “Tiendas di Capri” podemos mencionar
los siguientes:

» Recursos fisicos: Todos los locales comerciales estan ubicados en lugares

estratégicos en las ciudades de Antofagasta (1), Copiap6 (6) y Vallenar (1), lo
que permite un facil acceso y ubicacion por parte de los clientes, ademas,
cuenta con un centro de distribucion, 2 bodegas y oficinas administrativas que
brindan lo necesario para el desarrollo de las actividades. Cabe mencionar,
que solo se arrienda el local ubicado en el mall plaza copiapo, el resto de las

tiendas, bodegas y oficinas son propios.

En cuanto a la Infraestructura, cabe mencionar que, la vacancia de locales
comerciales es excasa y muy costosa en la region, en relacion a los metros
cuadrados disponibles en Copiap6, hay locales en arriendo que son para
locales mas pequefios como paqueterias, bazar o pequefias tiendas de ofertas,
por otro lado hay locales mas grandes pero excasos que eran ocupados por
venta de vehiculos, lo que es demasiado grande para el tamafio promedio de

los locales que tiene Tiendas di Capri.

Solo destacar que el arriendo es demasiado costoso y construir un edificio de
2.000 metros cuadrados cuesta alrededor de $ 150.000.000 en la zona centro
de copiap0, el costo del arriendo es de $ 5.000.000 mensuales, por lo que la
inversion se recupera en 30 meses aproximadamente, esto sin considerar el

costo del terreno, razén por la cual la empresa no arrienda locales comerciales,
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y comprar un edificio ya construido es aiun mas costoso que construirlo, por lo
que, la Infraeestructura disponible es importante ya que ademas forma parte del
negocio de retail.

» Recursos financieros: La empresa tiene una buena capacidad de

endeudamiento y crediticia, lo que le permite optar a planes de financiamiento y

ahorro.

» Activos tecnoldgicos: La empresa actualmente tiene un software que ha sido
adaptado internamente para cumplir con los requerimientos de cada una de las
areas de la empresa, sin embargo, adquirié el afio 2015 el software SAP, que
permitirA mejorar sus procesos y ventaja competitiva; pero a la fecha no se ha
implementado del todo, a pesar de que se cuenta con lo necesario para seguir

este proceso y lo que puede significar para el desarrollo de sus operaciones.

» Recursos organizacionales: La empresa cuenta con patentes de marca propias.

Los recursos anteriores son un reflejo de la capacidad operativa y financiera con que
cuenta la empresa, lo que le permite hacer frente a los desafios y objetivos que se
plantee. En la tabla 15 se escuentra un resumen de las fortalezas y debilidades de los

recursos tangibles.

Tabla 15 "Fortalezas o debilidades - Recursos tangibles"

Fortalezas y debilidades de los recursos tangibles

F1: Infraestructura.

D1: Sistemas de informacion no integrados.

Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2.1.2 Recursos intangibles

Los recursos intangibles no son medibles ni cuantificables ni tienen un soporte fisico,
como los recursos tecnolégicos y de reputacion. En el analisis de “Tiendas di Capri” se
encuentra:

» Capital intelectual y activos humanos: La empresa cuenta con pocas personas

que dominan algunas areas puntuales dentro de la empresa, esta es una
empresa familiar y visualizando el crecimiento que ha tenido a través del
tiempo, es indispensable profesionalizar los puestos de trabajo y contar con
personal que posea los conocimientos técnicos y experiencia acorde con los
cargos que desempefian, exceptuandose de esta necesidad el personal que

trabaja en los locales comerciales.

» Marca, imagen y activos de reputacion: La empresa tiene marca registrada de

“Tiendas di Capri”, ademas, posee una imagen y prestigio en la zona norte

lograda a través de los afios producto de la cercania con los clientes.

» Relaciones: La empresa es parte de una alianza estratégica con diversas
empresas de las capitales regionales del pais, dicha sociedad se llama ACR
“asociacion comercial de regiones”, de la cual es socio activo y en la cual
ningln socio es competidor directo del resto de los asociados, lo que les
permite adquirir productos en diversos paises, como china, brasil, alemania,
entre otros; respetando las necesidades y estrategias de cada uno de sus
asociados, asi ocupan una optimizacién en las compras producto de la
economia de escala, que le permite a la empresa, adquirir productos y articulos
de exclusivas marcas, con una buena relacion precio-calidad. Cabe mencionar
gue la empresa tiene su tarjeta de crédito propia, que es administrada por la
UEN de servicios financieros, por lo que es una alianza estratégica importante

para captar clientes y aumentar la participacién en el mercado local.

» Sistema de incentivos de la empresa: La empresa no cuenta con un sistema de

incentivos arraigado y equitativo, esto se debe principalmente a la

profesionalizacion y especializacion a nivel general en la empresa, esto surge
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porque al contratar nuevo personal no se cuenta con una tabla de
remuneraciones y esquemas de incentivos asociados a los desempefios clave,
por lo que surgen diferencias monetarias que los colaboradores comparten y
transmiten, esto implica diferencias en términos econdémicos y un impacto
importante en los colaboradores, que dificulta la capacidad de alineamiento

producto de dichas diferencias.

» Cultura: No hay una cultura organizacional arraigada en la empresa, esto
porque a pesar de ser una empresa familiar, en los Gltimos afios los duefios han
dejado puestos clave en la empresa para profesionalizar e integrar personal
especializado, el traspaso de dichos cargos y mandos ha sido dificil, pero mas
aun el traspasar y comunicar la cultura de la organizacion a todos los niveles,
debido a la mala comunicacién de valores y cultura propia de la empresa; la
contratacion de colaboradores y la nueva forma que tienen los duefios de dirigir
la empresa, se traduce en pequefias subculturas de trabajo que a veces se
distancian notoriamente de los parametros establecidos por el directorio.

En la tabla 16 se encuentra un resumen de las fortalezas y debilidades de los recursos

intangibles.

Tabla 16 "Fortalezas o debilidades - Recursos intangibles"

Fortalezas y debilidades de los recursos intangibles

F2: Alianzas estratégicas con ACR vy tarjeta de crédito propia.
F3: Buena posicién de la marca e imagen de la empresa.

D2: Falta personal especializado que posea los conocimientos técnicos, con
experiencia acorde con los cargos en los cuales se desempefian, excepto para el

personal que se desempefia en los locales de venta.
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D3: Baja capacidad de alineamiento (no hay un sistema de incentivos arraigado en la

empresa).

D4: No hay una cultura organizacional arraigada en la empresa, por la existencia de

subculturas y mala comunicacion de valores de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2.2 Cadena de valor

Mediante el analisis de la cadena de valor puede identificar la secuencia de procesos

necesarios para entregar a los clientes la propuesta de valor realizada por “Tiendas di

Capri”. A continuacién, en la figura 1 se encuentra la cadena de valor y su

composicion.

Figura 1 "Cadena de Valor"

Desarrollo de Adquisiciones Logistica Venta Post-Venta
productos

Infraestructura

Recursos Tecnoldgicos

Gestion Administrativa, Comercial y de Marketing

Capital Humano

Control de gestion

Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2.2.1 Actividades primarias

» Desarrollo de productos: Este proceso consta de la eleccion de los articulos y

lineas de productos a adquirir, que ademas cumpla con el estandar de la
empresa, lo pertinente a la propuesta de valor y mantenga la ventaja
competitiva respecto de sus competidores en la zona norte, por lo que ademas
debe elegir los proveedores que acepten dichas condiciones. Esta actividad es
el inicio de la cadena de valor porque proveera a las siguientes actividades de

los elementos fundamentales que permiten satisfacer a los clientes.

» Adaquisiciones: Incorpora el proceso de compras, recepcion del presupuesto
anual para compras de vestuario y calzado, emisién de la orden de compra y
fijacion de la fecha méaxima en que el proveedor debe entregar las mercaderias
en la bodega matriz.

» Logistica: Inicia su proceso al momento en que las mercaderias adquiridas a los
proveedores son recepcionadas en la bodega matriz, hace el chequeo y
aceptacion de las mercaderias recibidas segun orden de compra entregada al
proveedor, luego se coordina y realiza el envio de las mercaderias al centro de
distribucion, ademas, aqui se gestionan las devoluciones ya sea por falla u
otros; finalmente, se hace la distribucion de las mercaderias a todas las tiendas

de acuerdo a la solicitud que haga cada una de ellas.

» Venta: Este proceso es el principal de la cadena de valor, ya que, es aqui
cuando se hace efectiva la venta al cliente, aqui se espera que éste obtenga
conformidad y perciba el compromiso que tiene la empresa con cada uno de

ellos de acuerdo a su propuesta de valor.

» Post venta: Este proceso nos permite ofrecer un servicio adicional en la cual el
cliente espera ser reparado por alguna insatisfaccién, ya sea, por falla, cambio
o devolucién de productos, este proceso a la fecha no ha sido desarrollado en
su totalidad porque no existe una seccién de servicio al cliente, no hay un call

center disponible para resolucién de problemas y consultas, lo que incomoda al
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cliente al momento de requerir alguna solucion porque no sabe a quién dirigirse
en primera instancia, esto quiere decir, que no hay personas especificas que
brinden servicio al cliente, por lo que en el local de venta cualquier empleado
debe resolver los problemas de los clientes.

» Margen: Es el margen de ganancia necesario para compensar a los propietarios

/ accionistas e inversionistas de la empresa.

En la tabla 17 se encuentra un resumen de las fortalezas o debilidades de las

actividades primarias.

Tabla 17 "Fortalezas o debilidades - Actividades primarias"

Fortalezas y debilidades de actividades primarias

F4. Desarrollo, compra y adquisiciones de productos de acuerdo a la real necesidad y
segun lo que se espera en términos de fiabilidad del cliente.

F5: Proceso logistico adaptado a la real necesidad y requerimientos de la empresa.

D5: Gestion de post venta débil.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2.2.2 Actividades de apoyo

» Infraestructura: Los locales comerciales cada cierto tiempo son remodelados,

re-acondicionados, mejorados y reparados, lo que permite tener tiendas
ordenadas, comodas y que entregan al cliente el servicio que esperan, no solo
en los productos que van a adquirir sino que también en el espacio fisico de

cada departamento en las tiendas.

» Recursos tecnoldgicos: Actualmente se espera la implementacion de software

“retail pro” que funciona en conjunto con SAP, lo que permitira contar con toda
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la informacién logistica y financiera para mejorar los procesos, sin embargo, el
sistema actual cumple lo requerido, pero se hace necesario una mejora

sustancial.

» Gestion administrativa, comercial y de marketing: En la gestion administrativa

esta todo lo relacionado al apoyo que presta el area contable, tesoreria,

recursos humanos y otros, a las ventas propiamente tal.

La gestion comercial ve el manejo de relaciones con proveedores, las formas y
fechas de pago, los plazos de entrega, descuentos, manejo de saldos por
temporada, etc. Que se entregan a adquisiciones para realizar el proceso de

compras.
La gestion de marketing tiene que ver con adaptar las vitrinas, realizar
concursos, promociones y promover el interés hacia la comunidad para que

sean clientes o se mantengan como tal a través del tiempo.

» Capital humano: El capital humano es relevante en la cadena de valor, porque

hay una buena gestion de adquisiciones, logistica, comercial, de marketing, y
ademas, la empresa constantemente capacita a todo el personal de ventas y
atencion de publico, para lograr asi los objetivos propuestos y marcar una

diferencia con sus competidores.

» Control de gestién: Se aplica e inicia con el desarrollo de este proyecto de

grado.

En la tabla 18 se encuentra un resumen de las fortalezas o debilidades de las

actividades de apoyo.
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Tabla 18 "Fortalezas o debilidades - Actividades de apoyo"

Fortalezas de las actividades de apoyo

F6: Gestion comercial, administrativa y de marketing acorde a objetivos y necesidades.

F7: Capital humano capacitado, en linea con los objetivos de la empresa, para el
personal que se desempefia en los locales de venta.

Fuente: Elaboracion propia

Del analisis estratégico a nivel interno, tanto de los recursos y capacidades como de su
cadena de valor, es posible identificar en la tabla 19 las fortalezas y debilidades que

posee “Tiendas di Capri”.

Tabla 19 " Resumen fortalezas y debilidades"

F1: Infraestructura. D1: Sistemas de informacion no integrados.

F2: Alianzas estratégicas con ACR v tarjeta de crédito propia. D2Z: Falta personal especializado que posea los conocimientos técnicos
y experiencia acorde con los cargos en los cuales se desempefian,
excepto los colaboradores que se desempedan en los locales de venta.

F3: Buena posicion de la marca e imagen de la Empresa. D3: Baja capacidad de alineamiento. (No hay un sistema de incentivos
arraigado en la Empresa)

F4: Desarrollo, compra y adquisiciones de productos de acuerdo ala D4: No hay una cultura organizacional arraigada en la empresa,

real necesidad y segun lo que se espera en términos de fiabilidad del  ayjstencia de subculturas por mala comunicacion de valores.
cliente.

F5: Proceso logistico adaptado a |a real necesidad y requerimientos de D5: Gestion de Post WVenta Débil.

la empresa.

FB: Gestion comercial, administrativa y de marketing acorde a objetivos
y necesidades.

F7: Capital humano capacitade que se desempefian en |os locales de venta.

Fuente: Elaboracion propia

Cabe mencionar que para efectos del FODA, no es incluida la fortaleza F4, F5 y F6,
debido a que dichas fortalezas consideran que el trabajo se hace bien, todos quieren
hacer bien su trabajo por lo que en términos de importancia no son fortalezas
estratégicamente relevantes para el negocio en si mismo, como lo son las fortalezas

restantes que si se consideran para evaluar como tal en el FODA.
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La debilidad 4 no es una debilidad importante para el directorio de la empresa, ya que,
actualmente se esta trabajando en establecer y comunicar una cultura organizacional
lo suficientemente adecuada para la empresa, por lo que no se considera como tan
relevante para ser evaluada en el FODA en comparacion con las debilidades que si

seran consideradas.

2.3.3 Resumen del andlisis interno y externo

Como resultado del andlisis externo, a continuacion en la tabla 20 se encuentra un

resumen de los resultados, para evaluar en el andlisis FODA.

Tabla 20 "Resumen resultados andalisis externo"

01: Aumento de la demanda por Ventas de Bodega. Al: Variaciones en la intencidn de compra por situaciones climaticas
inesperadas.
02: Utilizacion de Tecnologias de Mercado disponibles para el Retail. AZ: Aumento de las Presiones Competitivas

03: Aumentar los Canales de Comunicacion con los Clientes. A3: Alto poder de Negociacion de los Proveedores.
Fortalecer el uso de las Redes Sociales.

04: Nuevas Tendencias que favorecen la demanda de Productos A4: Empeocramiento de las condiciones econdmicas de la Region.
(Tienda Virtual). Relacionado con las actividades propias de la regidn.

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del andlisis interno, a continuacion en la tabla 21 se encuentra un

resumen de los resultados, para evaluar en el andlisis FODA.
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Tabla 21 "Resumen resultados analisis interno"

F1: Infraestructura. D1: Sistemas de informacion no integrados.

F2: Alianzas estratégicas con ACR v tarjeta de crédito propia. D2Z: Falta personal especializado que posea los conocimientos técnicos
y experiencia acorde con los carges en los cuales se desempefan,
excepto los colaboradores que se desempenan en los locales de venta.

F3: Buena posicidn de la marca e imagen de la Empresa. D3: Baja capacidad de alineamiento. {No hay un sistema de incentivos
arraigado en la Empresa)

F7: Capital humano capacitado que se desempenian en los locales de D&: Gestion de Post Venta Débil.
venta.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.4 Analisis FODA

El FODA es una herramienta de gestion empresarial utilizada en forma previa a la
planificacion estratégica (Cancino, 2012).

La importancia del FODA, es que al realizar el andlisis estratégico y analizar los
factores internos y externos que afectan a una organizacion, se obtiene un conjunto de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las que pueden ser importantes de
manera aislada y no necesariamente lo son al confrontar los resultados en relacion a
los factores internos y externos de los que forman parte, asi se puede determinar las
ventajas competitivas de la organizaciéon y la estrategia a emplear segln sus propias

caracteristicas y las de su entorno.

El autor (Ponce, 2006), menciona que en su documento que “Thompson (1998)",
establece que el andlisis FODA estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un
equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizaciéon y su situacion de

caracter externo.

Todo lo anterior permite definir una propuesta de valor atractiva para los clientes y una

estrategia para obtener una posicion competitiva sélida.
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2.3.4.1 FODA Cuantitativo

En esta etapa (Cancino, 2012) (Ponce, 2006) se desarrolla una matriz donde se
confronta los factores externos (oportunidades y amenazas) con los factores internos

(fortalezas y debilidades).

La importancia del FODA cuantitativo radica en que proporciona la informacién
necesaria para disefiar y desarrollar las estrategias adecuadas considerando los
factores que tengan mayor relevancia y proporcione juicios para establecer, construir e

implantar exitosamente una estrategia en la organizacion.

En la tabla 22 esta la matriz FODA elaborada de acuerdo a los factores externos e
internos mencionados anteriormente, para la cual se utilizé6 una escala de valoracion
del 1 al 7, cuyo resultado promedio permite determinar cuales son las estrategias
necesarias para que la organizacibn sea mas competitiva segln sus propias

caracteristicas y las de su entorno.

A partir de esta matriz se elaboran estrategias del tipo FO, FA, DO y DA.

A continuacién un analisis por cuadrante de los resultados obtenidos con el FODA

Cuantitativo para “Tiendas di Capri”, desplegado en la tabla 22.

» Cuadrante Fortalezas v/s Oportunidades (FO).
Cabe destacar que las fortalezas ayudan a aprovechar principalmente las
oportunidades, en este caso la oportunidad 1 (O1) relacionada con el aumento de la
demanda por ventas de bodega, es mas factible de llevar a cabo lo que en si mismo ya
significa una buena estrategia y contara con el total respaldo del directorio, porque al
tener el maximo puntaje nos da una mayor certeza sobre el éxito de aprovechar esta

oportunidad utilizando todas nuestras fortalezas disponibles.

La estrategia que se desprende del cuadrante FO es aumentar la demanda a través de

las ventas de bodega y las nuevas tendencias que favorezcan la demanda como puede
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Tabla 22 "Matriz FODA"

Variables Externas

Oportunidades Amenazas
01 02 03 04 Al A2 A3 A
Utllzacion de Aumentar los Nuevas Val:it?noc?zrsl Z: ’
Aumentodela | Tecnologias de Tendencias que Aumento de las Alto poder de Alto poder de
Canales de ) Compra por ) o o .
Demanda por Mercado L favorezcanla | Promedio . Presiones Negociacién de los [Negociacion de los| Promedio
o Comunicacion con condiciones "
Ventas de Bodega |disponibles para el ) Demanda de - Competitivas Proveedores compradores
: los Clientes climaticas
retail Productos )
inesperadas
T |Infraestructura 7,00 3,00 1,00 1,00 3,00 1,00 4,00 3,00 1,00 3,00
Ali tratégi ACR y tarjeta de crédit
2|0 pr'j;ss esiranegices con ARRyanieta e credto 7,00 3,00 3,00 7,00 5,00 4,00 7,00 7,00 1,00 6,33
z
2 2 [Buena posicion de la marca e imagen de la empresa 7,00 1,00 4,00 7,00 4,75 4,00 7,00 5,00 1,00 5,67
" N Capital humano capacitado que se desempeiia en los 7,00 7,00 700 7,00 7,00 4,00 4,00 100 100 333
s locales de venta
% Promedio 7,00 3,50 3,75 5,50 3,25 5,50 4,00 1,00
2
ol
g A [Sistemas de Informacién no Integrados 3,00 7,00 5,00 4,00 4,75 1,00 1,00 1,00 1,00 1,33
Falta de personal especializado con conocimientos
A [técnicos, excepto colaboradores que se desempefian en 3,00 4,00 3,00 4,00 3,50 1,00 1,00 1,00 1,00 1,33
a locales de venta
T
S
= | B |Baja capacidad de alineamiento 4,00 1,00 1,00 1,00 1,75 4,00 1,00 4,00 1,00 333
8
& |Gestion de Post Venta Débil 4,00 1,00 3,00 4,00 3,00 6,00 1,00 1,00 1,00 3,00
Promedio 3,50 3,25 3,00 3,25 3,00 1,00 1,75 1,00

Fuente: Elaboracion propi
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ser la creacion de una tienda virtual, aprovechando las alianzas estratégicas y el capital
humano que se desempefia en los locales de venta, las ventas de bodega ya se
realizan y la creacion de una tienda virtual queda mejor como una iniciativa estratégica
gue nos permita su disefio y creacion en primera instancia, pero si podemos aumentar
la demanda captando nuevos clientes y fidelizando, ya sea con las alianzas
estratégicas con proveedores para asegurar productos exclusivos, de vanguardia y
también mantener y conseguir convenios con la UEN de servicios financieros para
fidelizar y captar nuevos clientes a fin de aumentar la demanda, por otro lado el capital
humano debe estar capacitado para que brinde una atencién personalizada de

calidad.

» Cuadrante Fortalezas v/s Amenazas (FA).
Cabe mencionar que la amenaza 2 (A2) relacionada con el aumento de las presiones
competitivas de otras empresas, es la amenaza mas potente que enfrenta la empresa
pero que enfrenta de mejor forma dadas las fortalezas, porque permite que la empresa
pueda enfrentar con mejores herramientas a sus competidores regionales que son
empresas de retail con presencia nacional e internacional, a mayor o menor escala
puede esto favorecer la mantencidon de su propuesta de valor y enfrentar de mejor

forma las presiones externas.

La estrategia que se desprende del cuadrante FA es utilizar las alianzas estratégicas
existentes y la buena posicién de la marca para disminuir el impacto de las presiones
competitivas y tener un mayor poder de negociacion con los proveedores, esto lo
puede lograr a través de la intensificacion de la propuesta de valor, es decir, que se
entregue a los clientes los atributos prometidos, lo que puede lograr con un proceso de
compras riguroso que permita mantener las ventajas competitivas y que éstas tengan
continuidad, por otro lado, las alianzas estratégicas permitiran optimizar costos y
negociar con los proveedores acerca de precios, productos y convenios, sin olvidar
gue, ademas, se debe contar con una buena gestion logistica, ya que, un proceso de
compras segun el estdndar de la empresa, debe asegurar que los productos estén

disponibles para los clientes en los locales de venta.
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» Cuadrante Debilidades v/s Oportunidades (DO).
La estrategia que se desprende del cuadrante DO es aumentar la demanda a través de
las ventas de bodega y la creacion de una tienda virtual, y para aprovechar esas
oportunidades debe tener sistemas de informacién integrados y personal especializado
con conocimientos técnicos para los colaboradores que no se desempefian en los
locales de venta; la estrategia para aprovechar las oportunidades esta dada en el
cuadrante FO, para las debilidades se tiene que, los sistemas actuales funcionan, pero,
primero se desarrollara como iniciativa estratégica un programa de integracion de los
sistemas de informacion, el personal especializado que no se desempefia en los
locales de venta se esta especializando en forma progresiva y las nuevas

contrataciones tienen como requisito contar con la especializacion técnica necesaria.

» Cuadrante Debilidades v/s Amenazas (DA).
La estrategia que se desprende del cuadrante DA es reducir las variaciones en la
intencidon de compra y aumentar el poder de negociacion con los proveedores, esto lo
logra con la captacion y fidelizacion de los clientes a través de convenios, ofertas,
promociones, entre otros, y las alianzas estratégicas con proveedores, UEN servicios
financieros para la tarjeta de crédito ya sea nuevas o antiguas ayuda a cumplir la
propuesta de valor y asegurar la satisfaccion de los clientes; en el caso de la baja
capacidad de alineamiento es suficiente una iniciativa estratégica que consista en un
programa de comunicacion de valores y cultura organizacional; y la gestion de post
venta débil con una iniciativa que permita establecer un programa de mejoras del

servicio post venta, ya que existe un servicio post venta, pero no es adecuado.

En el analisis anterior se ha considerado la necesidad de expansion, los recursos
disponibles y los avances existentes, razon por la cual se establecieron algunos puntos
como iniciativas estratégicas a fin de destinar los recursos de forma progresiva a las

estrategias de mayor importancia.

En resumen, ya estén claras las estrategias y las iniciativas estratégicas sobre las

cuales la empresa debe trabajar para lograr sus objetivos.
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2.4 FORMULACION ESTRATEGICA

2.4.1 Declaracion de la propuesta de valor

La empresa trabaja desde 1959 para la comunidad como un todo, por medio de
productos de excelencia y la atencion que brinda a sus clientes. A continuacion, puede

apreciar la propuesta de valor de la UEN Servicios de retail de “Tiendas di Capri”.

Propuesta de valor de la UEN

“Tiendas di Capri ofrece articulos de vestuario, calzado, deportivos y accesorios que
responden a altos estandares de exclusividad y vanguardia, donde ademas, los

clientes recibiran una atencion personalizada y cercana’.

De la propuesta de valor, se desprenden los atributos de la propuesta de valor que

estan a continuacion:

Atributos de la propuesta de valor

» Productos exclusivos: Tiendas di Capri utiliza como estrategia vender productos

exclusivos, es decir, en los locales de venta hay disponibles sélo 2 articulos por
talla, medida o nimero, esto, indistintamente la marca del articulo o producto,
que responden a altos estandares de calidad, propio de las marcas que ofrece
Tiendas di Capri, que en su mayoria no venden otras tiendas del rubro en la
zona norte. La exclusividad debe entenderse no como una edicion limitada de
ciertos productos por parte de un proveedor, sino como la escasa posibilidad
gue tiene un cliente de encontrarse con otra persona que use la misma prenda
de vestir en la regién. No todos los productos son susceptibles de exclusividad,
por ejemplo los articulos deportivos, accesorios es probable que sea vendido

por mas de un proveedor de la competencia.

» Productos de vanguardia: Tiendas di Capri vende productos de vanguardia para

gue los clientes luzcan las dltimas tendencias de la moda, buscan vender a los
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clientes lo que ellos necesitan, de acuerdo a las necesidades propias de los
clientes en la region, los que ademas estan dispuestos a pagar un precio mas
elevado para verse distintos.

Cabe mencionar que, exclusividad y vanguardia son atributos diferentes, el cliente
valora la exclusividad en términos de no encontrarse con otra persona que use la
misma prenda de vestir y la vanguardia en que sea un articulo que esta acorde a las
ultimas tendencias de la moda. Los atributos se mediran con encuestas de
satisfaccion a clientes, estudios de mercado en la zona norte, publicaciones de retail,
entre otros.

» Atencién personalizada: A nivel regional Tiendas di Capri se destaca por

entregar una atencion y servicio personalizado, coherente con la tradicion
familiar de la empresa, el cual logra que los clientes se sientan como en familia,
al ser atendidos en algunos casos por su nombre, debido a la cercania que la
empresa ha tenido principalmente con los habitantes de Copiap6; eso ademas
los clientes lo traspasan a sus propias familias, quienes se transforman en
clientes de la empresa.

Atributo diferenciador de la propuesta de valor: Productos exclusivos.

2.4.2 Relacion atributos propuesta de valor y creencias

En la tabla 23 se muestra la relacién que tiene cada uno de los atributos de la

propuesta de valor con las creencias de la empresa,

» Productos exclusivos:

“Tiendas di Capri” se ha caracterizado a lo largo de su historia por vender productos
exclusivos y lo ha establecido como un atributo diferenciador respecto de su

competencia, orientado al cliente y a su satisfaccion, a vender productos con altos
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estandares de calidad, con productos con inherente confiabilidad, ademas, hay un
compromiso inherente de toda la organizacion en otorgar bienestar a sus clientes y

colaboradores.

Tabla 23 "Relacién atributos y creencias”

Atributo de la propuesta de valor Creencia

Orientacion al cliente
Productos exclusivos Confiabilidad

Compromiso

_ Orientacion al cliente
Productos de vanguardia
Moderno

Orientacion al cliente
Atencion personalizada Cercania

Compromiso

Fuente: Elaboracion propia

> Productos de vanguardia:

“Tiendas di Capri” vende productos de vanguardia especialmente por mantener su
competitividad en el mercado local, con la orientacién al cliente no pierden de vista
que el cliente busca encontrar en las tiendas lo que él necesita y no lo que la empresa
quiera vender, por lo que el tener una mentalidad y espiritu moderno es fundamental

para cumplir con este atributo.

> Atencion personalizada:

Este atributo refleja el compromiso y orientacion al cliente propios de la
organizacion, una empresa familiar que a través de los afios ha tenido cercania
principalmente con los habitantes de Copiap0, quienes se sienten a gusto al ser

atendidos.

Cabe mencionar finalmente que la creencia de tradicion ayuda al cumplimiento de
todos los atributos de la propuesta de valor y se condice con cada uno de éstos debido

a la tradicion familiar y forma de hacer las cosas existente en la organizacion.
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2.4.3 Relacion atributos propuesta de valor y analisis FODA

El analisis de la relacion entre los atributos de la propuesta de valor y andlisis FODA,
ha sido realizado en base a los resultados de la matriz FODA de los servicios de retall
de Tiendas di Capri, donde se destacan las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades méas importantes como resultado de éste. En la tabla 24 se muestra los
resultados del andlisis, de acuerdo a lo siguiente:
» En la columna oportunidades, se responde si el atributo permite tomar la
oportunidad y cuales son.
» En la columna amenazas se responde si la amenaza pone en peligro el
cumplimiento del atributo y cuéles son.
» En la columna fortalezas se responde si la fortaleza es importante para cumplir
con el atributo, y cuéles son; y
» En la columna debilidades, se responde si la debilidad dificulta el cumplimiento

del atributo y cuales son.

A continuacion el andlisis de cada uno de los atributos con respecto al analisis FODA.

Productos exclusivos: Permite aprovechar la oportunidad de “aumentar la demanda por

ventas de bodega” y “nuevas tendencias que favorezcan la demanda de productos”,
porque puede potenciar el aumento de las ventas y, sin duda, el tener oportunidades
que reportan beneficios econdémicos es buen incentivo para la organizacion de
potenciar ain mas este atributo en beneficio propio y de sus clientes. Las fortalezas de
“alianzas estratégicas” y “buena posicién de la marca” permiten absolutamente cumplir

con el atributo diferenciador.

Como amenaza, el “alto poder de negociacion de los proveedores” podria poner en
peligro el cumplimiento de este atributo, como debilidad la “falta de personal
especializado con conocimientos técnicos acordes al cargo que desempefian” puede
dificultar el cumplimiento del atributo porque son estos colaboradores quienes compran

los productos.
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Tabla 24 "Relacién atributos y analisis FODA"

Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
Productos “Aumentar la | “Alto poder de | “Alianzas “Falta de personal
exclusivos demanda por | negociacion de | estratégicas” especializado con

ventas de bodega”

“Nuevas tendencias

los proveedores”

“Buena posicién

de la marca e

conocimientos
técnicos acordes

al cargo que

que favorezcan la imagen de la | desempenan”
demanda de empresa”
productos”
Productos de | “Aumentar la | “Alto poder de | “Alianzas “Falta de personal
vanguardia demanda por | negociacibn  de | estratégicas” especializado con
ventas de bodega” los proveedores” conocimientos
“Buena posicion | técnicos acordes
“Nuevas tendencias de la marca e |al cargo que
que favorezcan la imagen de la | desempenan”
demanda de empresa’”
productos”
Atencion “Aumentar la | No afecta “Capital humano | “Baja capacidad
personalizada | demanda por capacitado” de alineamiento”

ventas de bodega”

“Nuevas tendencias
que favorezcan la
demanda de

productos”

Fuente: Elaboracion propia

Productos de vanguardia: Permite igualmente aprovechar las oportunidades de

“aumentar la demanda por ventas de bodega” y “nuevas tendencias que favorezcan la

demanda de productos”, porque pueden potenciar y vender los productos de mejor

forma, siempre teniendo en cuenta la propuesta de valor y los clientes. Las fortalezas
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de “alianzas estratégicas” y “buena posicion de la marca” sin duda permiten cumplir

con el atributo.

Como amenaza, el “alto poder de negociacion de los proveedores” podria poner en
peligro el cumplimiento de este atributo, como debilidad la “falta de personal
especializado con conocimientos técnicos acordes al cargo que desempefian” puede
dificultar el cumplimiento del atributo porque son estos colaboradores quienes compran

los productos.

Atencién _personalizada: Permite igualmente aprovechar las oportunidades de

“aumentar la demanda por ventas de bodega” y “nuevas tendencias que favorezcan la
demanda de productos”, porque es a través de la atencion que brindan a los clientes
que ellos pueden aumentar la demanda y aprovechar las nuevas tendencias que se
ofrezcan a nivel organizacional. En las fortalezas, el “capital humano capacitado” es
fundamental para dar cumplimiento a este atributo porque esta fortaleza se refiere al

personal que esta en contacto directo con los clientes.
Las amenazas no afectan el cumplimiento de este atributo. Como debilidad, la “baja

capacidad de alineamiento” puede dificultar el cumplimiento del atributo por la

motivacién que tengan los empleados.
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3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

En el capitulo 2 se desarroll6 la Formulacién Estratégica, que, considerando los
resultados del analisis FODA y la formulacién estratégica propiamente tal, permite
guiar el desarrollo de la estrategia de la empresa, con una clara orientacién al cliente y
la mantencién de la posicibn competitiva de la empresa en la zona norte, ejes

estratégicos a considerar para el desarrollo de la estrategia.

En esta parte se identifica y establece el moelo de negocio de la empresa, donde
ademas se relaciona cada elemento del modelo con los atributos de la propuesta de
valor; luego se disefia el mapa estratégico, estableciendo los ejes estratégicos de
crecimiento y operacional en conjunto con los resultados obtenidos en el capitulo 2 de
Formulacion estratégica, ademas se desarrolla el diccionario de objetivos, basado en
las relaciones causa-efecto del mapa, para asi desarrollar un Cuadro de mando
integral (CMI) de acuerdo al mapa estratégico elaborado, una vez realizado el
desarrollo de la estrategia se estara en condiciones de iniciar la Parte 4 de este

proyecto que es el Alineamiento Organizacional.

3.1 MODELO DE NEGOCIO

En este capitulo se define el modelo de negocio para “Tiendas di Capri’, donde

apreciara como la organizacion crea y captura valor.

La importancia que tiene el modelo de negocio dentro de la planificacion estratégica
esta dada principalmente por las elecciones y consecuencias que cada item o eleccién
tiene respecto de sus conexiones y eslabones internos como aquellas interacciones

externas con sus competidores.
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El modelo de negocio que establezca la organizacion debe mostrar claramente como la
empresa lleva a cabo su negocio, como crea valor con sus oportunidades y las
elecciones que identifiquen su posicion frente a la competencia, esto implica que la
organizacion establezca recursos, actividades o asociaciones dificiles de imitar por su
competencia y asi asegurar continuidad en el tiempo, posicionamiento, y que entregue

una vision realista de cémo llevar a cabo y mantener las ventajas competitivas.

Como expresa (Ricart, 2009), es importante considerar las interdependencias y los
efectos que éstas pudiesen causar sobre el modelo de negocio, para tener claro los
grados de libertad en su actuacion, la que en algunos casos sera proactiva y de lo
contrario reactiva, lo que incluso puede llevar a que la organizacion cambie
radicalmente las elecciones que forman parte de su modelo de negocio, a esto Ultimo

se le llama “interaccion estratégica”.

La efectividad del modelo en la organizacion debiera considerar las interacciones con
sus competidores, su robustez, es decir, como responde a las amenazas a la
continuidad del negocio, al posicionamiento, pero principalmente su alineamiento con
los objetivos, lo que permite efectivamente usarlo como herramienta en la direccion

estratégica.

El modelo de negocio debiera usarse como un reflejo y proyeccion de la estrategia, por

ser la respuesta competitiva a situaciones estratégicas de largo plazo.

3.1.1 Lienzo del modelo de negocio (Canvas)

Para hacer el lienzo del modelo de negocio, se utilizé el modelo Canvas, de acuerdo a
lo propuesto por (Osterwalder y Pigneur; 2011), este lienzo sefiala cada elemento para
relacionar posteriormente con la propuesta de valor de la UEN, en la que se establecen

e identifican los puntos clave.
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Actualmente la empresa no tiene un lienzo del modelo de negocio propio, por lo que se

elabord uno de acuerdo a la experiencia previa del autor trabajando en la empresa, en

la figura 2 se muestra el lienzo del modelo de negocio actual:

Figura 2 "Lienzo modelo de negocio - Actual"

Asociaciones
clave

&

Actividades
clave

i

Alianzas estratégicas
con diversas Empresas
a Nivel Regional (ACR)

|Alianzas con Proveedoresl

|Proceso de Compras |

|Gestion Logistica |

Gestion de Atencion al
Cliente

ITarjeta de Crédito Propial

&

A
&

Recursos
clave

Capital Humano especialista en
compras de Vestuario, Calzado,

Accesorios y Art Deportivos

Sistemas de Informacion P.O.5.,
Inventarios, Logistico y RRHH

Vendedores con Competencias
en Atencion de Clientes

Propuestas .
de valor
“Tiendas Di Capri vende

articulos de Vestuario,
Calzado, Deportivos y
Accesorios que
responden a altos
estandares de
exclusividad y
vanguardia, donde
ademas, los clientes
recibirdn una atencion
personalizada y cercana”.

- Productos Exclusivos

- Productos de
Vanguardia

- Atencion Personalizada

Costos Fijos:

Estractura|- Remuneracion Fija
de costes |- Honorarios
- Publicidad

Relaciones
con clientes

Segmentos
de mercado

Captar Clientes: Vende
Productos Exclusivos y de
Vanguardia y Ofrece
Convenios

Para Fidelizar y Rentabilizar:
- Tarjeta de Crédito Propia
- Programa de Puntos

- Convenios con Empresas
Pablicas y Privadas

- Ventas de Bodega en
forma presencial

Mercado Segmentado
Sector Socio Econémico
Medio-Alto

Dirigido Principalmente a
Jovenes y Adultos de
ambos sexos

Canales S

U
Comunicacion:
- Directa en Tiendas, Pagina
web, Facebook
- Medios escritos, radios y
publicidad urbana

Distribucion y Venta Directa
en Tiendas Propias

Fuentes
de ingresos

Costos Variables:

- Viajes y Vidticos

- Serv Logisticos

- Gastos Basicos
Mensuales

- Mantencion Tiendas

- Comisiones, Bonos,
Incentivos, Regalias
- Honorarios Part Time

Ventas de Productos:

Efectivo 53,0%
Cheque 11,9%
TDebyCred 31,2%
T. Otras Tdas 1,6%
Convenios 2,4%

2

Ventas de Productos con
T. Credito Propia 32,18%

Fuente: Elaboracion propia

En el modelo presentado en la figura 2 se pueden identificar los puntos mas

importantes con respecto a:

» Asociaciones clave: donde se encuentran las alianzas estratégicas con diversas

empresas para utilizar la economia de escala por la optimizacién de costos por

compras en brasil, china, alemania y otros paises,;

las alianzas con

proveedores para comprar productos exclusivos y de venguardia;, y la

asociacion con la tarjeta de crédito propia como mecanismo de financiamiento y

pago para los clientes.
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Actividades clave: donde se encuentran el proceso de compras que es la

actividad principal del modelo de negocio, la gestion logistica que permite poner
los productos a disposicion de los clientes en la sala de ventas y la gestion de
atencion al cliente para que compre los productos, ofreciendo una atencion
personalizada.

Recursos clave: como los sistemas de informacion y el capital humano experto

en compras de lineas de productos ofrecidas por la empresa, vendedores con
competencias en atencién al cliente capaces de brindar una atencién
personalizada y cercana.

Relaciones con clientes: por un lado esta la forma de captar clientes, que es a

través de la venta de productos exclusivos y de vanguardia, ademas de ofrecer
convenios que pueden ser con empresas publicas o privadas, Yy ofrecer medios
de pago como la tarjeta de crédito propia o tarjetas de regalo; para rentabilizar y
fidelizar se ofrecen los convenios, formas de pago, programas de puntos,
ventas de bodega y tarjeta de crédito propia.

Canales: se encuentran los canales de comunicacion que son en forma directa
en las tiendas, pagina web de la empresa y pagina en facebook; los canales de
distribucion son a través de la distribucion y venta directa en tiendas propias.

Segmentos de mercado: son los segmentos a quienes va dirigida la propuesta

de valor, que son por grupo socio econdmico medio-alto, dirigido principalmente
a jovenes y adultos de ambos sexos.

En cuanto a la estructura de costes y fuentes de ingreso se encuentran mas
bien datos generales que no muestran en detalle el impacto de ingresos versus

costos.

Cabe mencionar que el modelo de negocio del Retail, estd compuesto por:

[Mndeln de negocio: Retail + Inmobiliario + Marcas propias

Tiendas di Capri, presta servicios de retail, ademas tiene un gran componente

inmobiliario, basado en la infraestructura que posee y el costo que tiene para ésta el

arrendar propiedades, tal como se analiz6 en los recursos tangibles del analisis interno
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de la empresa, ademas se debe considerar como se utilizan los metros cuadrados
disponibles (M2) en cada local de ventas para que sea mas rentable y finalmente
respecto de las marcas propias, la empresa esta incursionando en la venta de estos
productos a través de las alianzas estratégicas, pero se encuentra en etapa inicial, por
lo que no representa una parte importante del modelo de negocio.

De acuerdo a lo anterior, y considerando que, se debe elaborar una propuesta de
modelo de negocio acorde al retail es que se pocedié a elaborar una propuesta mas
completa, como se puede ver en la figura 3, de forma tal que, se muestre como
funciona la empresa, cdmo crea valor y hace frente a la competencia; y sea mas claro

para desarrollar la estrategia que es el motivo de este capitulo.

Para elaborar el modelo se hizo un célculo aproximado de los metros cuadrados totales
en infraestructura, tal como se ve en la tabla 25, y luego, se obtuvo informacién del
estado de resultados de la empresa sobre la estructura de costos e ingresos, con esto
es posible saber el rendimiento que tienen éstos en cuanto a infraestructura (M2,

metros cuadrados) o los costos que tienen mas impacto en la estructura.

Tabla 25 "M2 en infraestructura”

Ubicacion Locales M2
O'Higgins 5XX 128
O'Higgins 4XX 2.100
Atacama 4XX 1.050
Chacabuco 2XX 2.500
Mall 45
Matta 2XXX 128
Prat 9XX 120
Yumbel 3XX 375
Bod Quilicura 300
Las Afafiucas 1XX 120
O'Higgins 3XX-3XX 100
6.966
Total M2 aprox. 7.000

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 3 "Lienzo modelo de negocio - Propuesta”
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3.1.2 Descripcién y analisis de cada elemento del modelo de negocio

A continuacién se encuentra una descripcion y analisis entre los puntos clave de cada
dimensién del modelo de negocio y su relacién con los atributos de la propuesta de
valor de la UEN Servicios de Retail, de acuerdo al modelo presentado en la Figura 3.

3.1.2.1 Asociaciones clave

3.1.2.1.1 Centros de compras / importaciones centralizada con otras empresas (ACR)

La participacion en ACR (Asociaciébn comercial de regiones), asociacion creada vy
conformada por una empresa de cada region del pais de la cual Tiendas di Capri es
miembro, permite adquirir productos en el extranjero con una buena relacién precio-
calidad producto de la optimizacién y economia de escala, que permite comprar en
paises como brasil, alemania, china, entre otros; y que permite dar cumplimiento a los
atributos de productos exclusivos y productos de vanguardia, no asi en el caso de la

atencion personalizada.

3.1.2.1.2 Alianzas con proveedores segun lineas de productos

Esta asociacion permite trabajar con proveedores que colaboran con la estrategia
competitiva de la empresa, es decir, hay proveedores que sélo venden sus productos a
esta empresa en la region; ademas, reciben feedback sobre tendencias en la moda,
mejores productos para la venta en la zona norte, informacion sobre nuevas marcas,
descuentos y promociones con beneficios para los clientes, entre otros; esta asociacion
permite dar cumplimiento a los atributos de productos exclusivos y productos de

vanguardia.

Entre las alianzas con proveedores por lineas de productos se tienen los siguientes:
» Calzado: Gacel, Ferracini, Circa, Under Armour, Nike, Adidas
» Vestuario: Dockers, Mohicano, Maui , Fbo, io, Lacoste, Polo, Reef, Mia

» Accesorios: Festina, Oscar de la Renta, Ray ban, Swatch, Amphora
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» Articulos y equipamiento depostivo: Lippi, Bianchi, Doite, Kilimanjaro
» Muebles

3.1.2.1.3 Tarjeta de crédito propia

Esta asociacion con la UEN de servicios financieros, permite llegar a mas clientes en la
zona norte y vender los productos a mas personas, ofreciendo una opcion de
financiamiento y oportunidad de adquirir la oferta comercial disponible en las tiendas,
en este caso, la asociacion esta basicamente regida por el ofrecimiento de una forma
de pago alternativa en los locales de venta, pero es la UEN de servicios financieros
quien se preocupa de gestionar todo lo relacionado a la tarjeta de crédito propia, esta
asociacion permite que los clientes de Tiendas di Capri adquieran los productos
exclusivos y de vanguardia, o sea mejorar el acceso a éstos; esta asociacion no

genera impacto en el atributo de atencion personalizada.

3.1.2.2 Actividades clave

3.1.2.2.1 Desarrollo de productos

Esta actividad es clave para la entrega de la propuesta de valor de la UEN, cabe
mencionar inicialmente que el desarrollo de productos en esta actividad de la empresa
se refiere a la introduccion de nuevas lineas de productos o marcas, no a la innovacién
y produccion de nuevos productos como hace el sector industrial, esta actividad esta
introduciéndose en la empresa y su aplicacién va orientada al trabajo de las marcas
propias, sin embargo, también se utiliza como una forma de introducir nuevas lineas de
productos, marcas Yy tipo de articulos para poner a la venta en las tiendas, porque en
este proceso es que se elijen los proveedores, lineas de productos, los que deben ser
competitivos, rentables y ademdas cumplir con los atributos de exclusividad y
vanguardia; esto se logra en conjunto con el feedback obtenido de proveedores,
clientes y tendencias del mercado, que permite renovar los productos que se venden
por articulos de primera linea, asi se reduce la obsolescencia y mermas; esta actividad

no tiene impacto en el atributo de atencion personalizada.
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3.1.2.2.2 Proceso de compras

Esta actividad es clave para lograr el cumplimiento de la propuesta de valor de la UEN
porque en este proceso es que se formaliza y concreta la compra de los productos
exclusivos y de vanguardia que se venderan a los clientes y que fueron elegidos en la

actividad de desarrollo de productos.

3.1.2.2.3 Gestion logistica

Esta actividad es clave debido a que pueden tener un buen proceso de compras, pero
si los productos no estan disponibles en la sala de ventas, no pueden cumplir con la
entrega de la propuesta de valor de la UEN, en este caso los atributos de exclusividad
y vanguardia. Por lo que es de suma importancia contar con una buena gestion

logistica tanto interna como con los proveedores.

3.1.2.2.4 Gestion de local

Esta actividad es clave debido a que busca facilitar a los clientes el acceso a los
productos exclusivos y de vanguardia mediante una buena gestidon de los locales de
venta, asi se rentabilizan mejor los metros cuadrados disponibles y se ubican en el
mejor espacio los productos mas caros, también se busca que los clientes enganchen
con otros productos, por ejemplo al final de la tienda estan ubicadas las secciones de
calzado, esto permite que, a medida que los clientes avancen hacia la caja vean
articulos de vestuario, accesorios y se aumente finalmente el valor de la venta que

inicialmente el cliente pretendia concretar.

3.1.2.2.5 Gestion lay out y reposicion

Esta actividad es clave ya que el lay out se refiere a la disposicion de los articulos o
productos dentro de la tienda, bodega o centro de distribucion, para asegurar la forma
més eficiente de manejar los productos que en éstos se encuentren, por lo que deben
estar disefiados considerando la naturaleza de las operaciones a realizar, de manera

tal que facilite la preparacion de los pedidos y la disposicion més eficiente de las
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mercaderias para potenciiar las ventajas competitivas de la empresa, asi se logra una
gestién mas eficiente de los productos tanto en el centro de distribucion, bodegas de
las tiendas, bodega central y locales de venta.

3.1.2.2.6 Gestion de atencién al cliente

Esta actividad es clave para la entrega del atributo de atencién personalizada, ya que
al gestionar una buena atencién de los clientes, ademéas de cumplir con este atributo
puede aumentar la satisfaccion de los clientes. Esta gestion se basa principalmente en
como se dispone de los colaboradores en los locales de venta y como se logra que

ellos entreguen una atencién personalizada a todos los clientes.

3.1.2.3 Recursos clave

3.1.2.3.1 Capital humano especialista en compras de vestuario, calzado, accesorios y

articulos deportivos

Este recurso es clave para el cumplimiento de la propuesta de valor de la UEN, ya que
es necesario contar con capital humano con las competencias necesarias en compras,
segun el estandar de la empresa para que, al llevar a cabo el respectivo proceso éstos

cumplan con los atributos de exclusividad y vanguardia.

3.1.2.3.2 Sistemas de informacién P.O.S., inventarios, logistico y RRHH

Este recurso es importante para la entrega de los atributos y realizar las actividades
clave, por el impacto que puede generar una mala gestion o uso de estos sistemas, ya
gue es necesario saber el comportamiento de los inventarios, rotaciéon, comportamiento
de ventas, el manejo logistico, ademas, poder ayudar a los clientes a solucionar
problemas relacionados con sus compras, servicios post venta; y por otro lado poder
disponer del personal necesario en cada tienda a través del uso de la tecnologia, asi
pueden cumplir con la propuesta de valor de la UEN vy la entrega de los atributos de

exclusividad, vanguardia y atencion personalizada.
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3.1.2.3.3 Vendedores con competencias en atencion de clientes

Este recurso es clave para la entrega del atributo de atencién personalizada ya que es
necesario contar con capital humano con las competencias necesarias para la atencion
de clientes y asi los vendedores y colaboradores en general ofrezcan a los clientes una
atencion personalizada y cercana a los clientes, coherente con la tradicion familiar de

la empresa.

3.1.2.4 Estructura de costes

Los costos claves para el cumplimiento de la propuesta de valor de la UEN son
principalmente el costo de las mercaderias y el costo de la mano de obra, consistente
en la remuneracion fija, remuneracién variable, comisiones, incentivos, bonos, regalias.
Por otro lado, también estan los costos por pago de honorarios a personal part time,
gastos de publicidad, viajes y viaticos para colaboradores clave como especialistas en
compras, servicios logisticos (transporte y almacenaje), gastos basicos mensuales de
los locales de venta y bodegas, costos de mantencion y remodelacion de los locales de
venta. Esta estructura es la que conforma el mayor porcentaje en la estructura de

costos de la UEN y la organizacion.

3.1.2.5 Relaciones con clientes

Las relaciones con los clientes son en forma presencial, tanto en la captacion como en
la fidelizacion de éstos; la creacion y desarrollo de la tienda virtual, sélo contempla esa
primera etapa, por lo que no se considera establecer relaciones con los clientes en

cualquier otra forma que no sea presencial.

3.1.2.5.1 Captacién de clientes mediante la venta directa de productos exclusivos y de

vanguardia

Esta relacion con los clientes es clave para la empresa, ya que a nivel regional es la
empresa que ofrece el atributo de exclusividad en tiendas de departamentos y que

ademas le otorga una clara ventaja competitiva en la zona norte, entregando atributos
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de exclusividad y vanguardia, esta relacion con los clientes se hace de forma
presencial y directa en los locales de venta y esta relacionada con la atencién que el
personal brinde a los clientes nuevos o antiguos, de manera tal que compren y se

interesen por los productos y articulos que ofrece Tiendas di Capri.

3.1.2.5.2 Captacion de clientes al ofrecer convenios

Este tipo de relaciones no esta asociado con la entrega de los atributos de la propuesta
de valor, ya que los convenios asociados tienen que ver con ofrecer la tarjeta de
crédito propia a los clientes como una opciéon de financiamiento para pagar sus
compras y que dependeran de las negociaciones establecidas con la UEN de servicios
financieros, esta relacion con los clientes sélo se da al momento en que el cliente llega
a la caja y paga por su compra, aqui es donde el cajero ofrece esta forma de pago
disponible, si el cliente no tiene la tarjeta se entrega un folleto con las indicaciones y
requerimientos necesarios para obtenerla y se indica al cliente donde y a quién debe
entregar dicha solicitud, la que debe llevar a la oficina de créditos perteneciente a la

UEN de servicios financieros quienes procesan y administran dichas solicitudes.

3.1.2.5.3 Fidelizar y rentabilizar a los clientes a través de la tarjeta de crédito propia,
programa de puntos, convenios con empresas publicas y privadas, ventas de bodega y

servicio post venta.

Esta relacion con clientes permite cumplir con la entrega de los atributos de
exclusividad y vanguardia, por ejemplo con las ventas de bodega, los programas de
puntos en que el cliente acumula puntos al pagar con la tarjeta de crédito de Tiendas di
Capri y después puede cambiar puntos por productos; también cumple con el atributo
de atencién personalizada en la atencién que se brinda a los clientes donde ofrecen la
posibilidad de acceder a los convenios con empresas publicas y privadas en las cuales
los trabajadores de dichas empresas pueden comprar en Tiendas di Capri y proceder a
pagar a través de su liquidacion de remuneraciones, o bien, que utilicen la tarjeta de

crédito propia como medio de pago para sus compras.
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La gestion de la tarjeta propia, programa de puntos y los convenios con empresas
corresponde a la UEN de servicios financieros, Tiendas di Capri solo ofrece como
forma de pago dichas opciones ya que tiene un contrato de administracion vigente con
la UEN de servicios financieros en donde ésta es duefia y gestiona la tarjeta de crédito
propia. Todas estas opciones se utilizan como herramientas para fidelizar y rentabilizar
a los clientes y son ocupadas por los clientes cuando estan en forma presencial en los
locales de venta, por lo que fidelizar y rentabilizar se hace en forma presencial con los

clientes.

3.1.2.6 Canales

3.1.2.6.1 Comunicacion directa propia en tiendas, pagina web, Facebook, medios

escritos, radios y publicidad urbana

Este canal permite dar a conocer los atributos de la propuesta de valor, como la venta
de productos exclusivos y de vanguardia a sus clientes y potenciales clientes, dichas
comunicaciones se realizan en las tiendas, pagina web y facebook de la empresa, en la
cual se informa de los inicios de temporada otofio-invierno, primavera-verano, escolar,
liquidaciones de temporada, venta de bodega, marcas y productos nuevos, ademas, se
utiliza la publicidad a través de terceros en revistas y diarios de la region, avisos

radiales y publicidad vial urbana.

3.1.2.6.2 Distribucion y venta directa en tiendas propias

Este canal permite cumplir con la entrega del atributo de exclusividad y vanguardia ya
gue con la puesta y disponibilidad de los productos en la sala de ventas y la decision
de compra del cliente es que cumplen con la entrega del atributo a los clientes, la
distribucion se hace desde los proveedores a las bodegas de la empresa ubicadas en
la regidbn metropolitana, posteriormente se realiza la gestion logistica para enviar al
centro de distribucion y distribuir a los locales de venta, posteriormente se dispone de

los productos para la venta a los clientes.
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Este canal permite cumplir con la entrega del atributo de atencién personalizada pero
no totalmente, ya que, sélo al momento de la venta es cuando el vendedor puede

ofrecer una atencion personalizada a los clientes, siempre que éstos la acepten.

3.1.2.6.3 Tienda virtual

Este canal permitird cumplir con la entrega del atributo de exclusividad y vanguardia,
esto con la creacion de una tienda virtual que permita ampliar los canales y
comunicacion con los clientes. La creacion de la tienda virtual sera propuesta como
una iniciativa estratégica, tal como se indico en la formulacién estratégica de este

proyecto.

3.1.2.7 Segmentos de mercado

Los segmentos de mercado a quienes va dirigida la propuesta de valor de la UEN esta
dirigido al sector socio econémico medio-alto, principalmente jévenes y adultos de
ambos sexos, por una parte son las mujeres adultas quienes en su mayoria buscan
vestir y lucir prendas méas exclusivas, vanguardistas y con las tendencias de ultima
moda. Esto también se puede asociar con las necesidades y personalidad de los
clientes, porque no todos buscan o necesitan una atencion personalizada.

Por otro lado, se segmenta por lineas de productos; ya sean vestuario, calzado,
articulos deportivos, accesorios y muebles; que se asocia también con las necesidades

y requerimientos de cada cliente.

3.1.2.8 Fuentes de ingresos

Las fuentes de ingresos principales son por la venta de productos exclusivos y de
vanguardia en vestuario, calzado, articulos deportivos y accesorios, de los cuales un
40% son ventas en efectivo, 8,7% con cheque, 24% con tarjetas bancarias de débito y
crédito, 0,3% con tarjetas de otras casas comerciales, 0,1% con tarjeta de regalo, 1,8%

por convenios con instituciones y un 0,3% son facturas por cobrar.
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Otros ingresos a considerar son las ventas realizadas con la tarjeta de crédito propia
gue representan el 24,8% del total de las ventas y los abonos recibidos de los clientes
por el uso de ésta, dichos ingresos no se consideran como propios por pertenecer a
otra UEN y porque quien administra las operaciones de dicha tarjeta es una empresa
relacionada, por lo tanto, no forman parte del flujo de caja.

El 78,1% de las ventas totales corresponden a vestuario y calzado que es donde se
aprecia el mayor impacto del cumplimiento y entrega de los atributos de exclusividad y

vanguardia.

En la Tabla 26, 27 y 28 se muestra la relacién de cada elemento del modelo de

negocio con los atributos de la propuesta de valor.

3.1.3 Analisis de rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

De acuerdo a lo sefialado anteriormente sobre la importancia que debe tener el modelo
de negocio en la planificacion estratégica se puede hacer un andlisis sobre cémo esta
configurado el modelo y las posibles mejoras considerando los factores indicados en
dicho punto. En el modelo propuesto puede apreciar claramente todos los elementos
gue configuran el modelo de negocio de Tiendas di Capri en la UEN de servicios de

retail, y una sencilla visiébn de como trabajan y lo que esperan conseguir.

Entonces, aparecen los cuestionamientos sobre la vinculacion que tiene el modelo con
la planificacion estratégica y sobre como el modelo interactiia en forma interna y con
sus competidores. Asi es como puede notar que no estan claras las acciones a
emprender si los competidores endurecen su posicion, adoptan una estrategia de
competicion agresiva o si aumenta el poder de negociacion de los proveedores; estos
factores hacen pensar en cOmo mejorar 0 aumentar las asociaciones clave o hacer
gue las actividades sean dificiles de imitar, o bien, tener recursos adecuados que

permitan ser proactivos y no reactivos.
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Tabla 26 "Relacién elementos modelo de negocio y atributos”

Dimension modelo

de negocio Puntos clave Productos exclusivos Productos de vanguardia Atencion personalizada
Esta asociacion permite comprar Esta asociacion permite comprar
Centro de compras / : 2
saHatones productos en el extranjero conuna | productos en el extranjero con una Sl Sea e G GeTar ieats
ceztraliza i o Gtas buena relacion precio-calidad, buena relacion precio-calidad, oilla sitiand degeste atribupto
empresas (ACR) producto de la optimizacion y producto de la optimizacion y g
P economia de escala economia de escala
Esta asociacion permite frabajar con | Esta asociacion permite trabajar con
Alianzas con proveedores que colaboran con la proveedores que colaboran con la Esta asociacion no genera impacto
Asociaciones clave estrategia competitiva en la region | estrategia competitiva en la region g mp
proveedores en la entrega de este atributo

que es la venta de productos
exclusivos

que es la venta de productos de
vanguardia

Tarjeta de crédito propia

Esta asociacion no genera impacto
en la entrega de este atributo

Esta asociacion no genera impacto
en la entrega de este atributo

Esta asociacién no genera impacto
en la entrega de este atributo

Actividades clave

Desarrollo de productos

Esta actividad es clave para la
entrega de este atributo, al ser su
atributo diferenciador, en este
proceso se elijen los productos que
quiere vender a los clientes, que
ademas deben ser competitivos y
rentables

Esta actividad es clave para la
entrega de este atributo, porque en
este proceso se elijen los productos

que quiere vender a los clientes, que
ademas deben ser competitivos y
rentables

Esta actividad no esta asociada con
la entrega de este atributo

Proceso de compras

Esta actividad es clave para la
entrega de este atributo, al ser su
atributo diferenciador, en este
proceso se concreta la compra de los
productos que vendera a los clientes.

Esta actividad es clave para la
entrega de este atributo, porque en
este proceso se concreta la compra
de los productos que vendera a los

clientes.

Esta actividad no esté asociada con
la entrega de este atributo

Gestion logistica

Esta actividad es clave debido a que
puede tener un buen proceso de
compras, pero si los productos no
estan disponibles en la sala de
ventas, no puede cumplir con la
entrega de este atributo a los clientes

Esta actividad es clave debido a que
puede tener un buen proceso de
compras, pero si los productos no
estan disponibles en la sala de
ventas, no puede cumplir con la
entrega de este atributo a los clientes

Esta actividad no esté asociada con
la entrega de este atributo

Gestion de local

Esta actividad es clave porque debe
facilitar a los clientes el acceso a los
productos exclusivos, mediante la
gestion de los locales de venta

Esta actividad es clave porque debe

facilitar a los clientes el acceso a los

productos de vanguardia, mediante la
gestion de los locales de venta

Esta actividad no esta asociada con
la entrega de este atributo

Esta actividad es clave debido a que
se favorece el transito de los clientes
hacia los productos con mayor salida

Esta actividad es clave debido a que
se favorece el transito de los clientes
hacia los productos con mayor salida

Gestion Lay outy y a aquellos que se quiere promover, |y a aquellos que se quiere promover, | Esta actividad no esta asociada con
reposicion como en este caso lo son los como en este caso lo son los la entrega de este atributo
productos exclusivos y aquellos que | productos de vanguardia y aquellos
se incorporen por el desarrollo de  [que se incorporen por el desarrollo de
productos productos
Esta actividad es clave para la
entrega de este atributo, ya que al
gestionar una buena atencion de los
Gestion de atencion al Esta actividad no estéa asociada con | Esta actividad no esta asociada con clientes, en forma cercana y
cliente la entrega de este atributo la entrega de este atributo personalizada puede cumplir con la

entrega de este atributo y lograr
aumentar la satisfaccion de los
clientes

Fuente: Elaboracion propia

59



Tabla 27 "Relacién elementos modelo de negocio y atributos”

Dimensién modelo
de negocio

Puntos clave

Productos exclusivos

Productos de vanguardia

Atencién personalizada

Recursos clave

Capital humano
especialista en compras

Este recurso es clave para la entrega
de este atributo ya que necesita
contar con capital humano con

competencias en compras segun el
estandar de la empresa y
principalmente que cumplan con su
atributo diferenciador de productos
exclusivos

Este recurso es clave para la entrega
de este atributo ya que necesita
contar con capital humano con
competencias en compras segun el
estandar de la empresa

Este recurso no esta asociado con la
entrega de este atributo

Sistemas de informacion
P.0.S., inventarios,
logistico y RRHH

Este recurso es importante para la
entrega del atributo, ya que es
necesario saber el comportamiento
de los inventarios, el manejo logistico
y como se venderan los productos a
los clientes, ademas, estos recursos
son necesarios para las actividades
clave por el impacto que puede
generar una mala gestién o uso de
estos sistemas

Este recurso es importante para la
entrega del atributo, ya que es
necesario saber el comportamiento
de los inventarios, el manejo logistico
y como se venderan los productos a
los clientes, ademas, estos recursos
son necesarios para las actividades
clave por el impacto que puede
generar una mala gestion o uso de
estos sistemas

Este recurso si permite entregar este
atributo ya que pueden ayudar a los
clientes a solucionar problemas
relacionados con sus compras,
servicios Post Venta; y por ofro lado
disponer del personal necesario en
cada tienda a través del uso de la
tecnologia

Vendedores con
competencias en
atencion de clientes

Este recurso no esta asociado con la
entrega de este atributo

Este recurso no esté asociado con la
entrega de este atributo

Este recurso es clave para la entrega
de este atributo ya que es necesario
que los vendedores ofrezcan a los
clientes una atencién personalizada y
cercana

Relaciones con

Captar mediante venta
directa de productos
exclusivos y de
vanguardia

Esta relacion con los clientes es
importante para la empresa, ya que a
nivel regional es bien apreciado por
los clientes ofrecer este atributo en
tiendas de departamentos, que
ademas le otorga una ventaja
competitiva

Esta relacion con los clientes es
importante para la empresa, ya que a
nivel regional es bien apreciado por
los clientes ofrecer este atributo en
tiendas de departamentos, que
ademéas le otorga una ventaja
competitiva

Este tipo de relaciones no esta
asociado con la entrega de este
atributo

Captar clientes al ofrecer

Este tipo de relaciones no esta
asociado con la entrega de este

Este tipo de relaciones no esta
asociado con la entrega de este

Este tipo de relaciones no esta
asociado con la entrega de este

clientes convenios atributo atributo atributo
Fidelizar y rentabilizar Esta relacion con clientes permite
con tarjeta de crédito Esta relacion con clientes permite Esta relacion con clientes permite | entregar este atributo por ejemplo en
propia, programa de cumplir con la entrega del atributo, ya | cumplir con la entrega del atributo, ya | la atencion que brindo a los clientes,
puntos, convenios con sea en las ventas de bodega o en los | sea en las ventas de bodega o en los donde ademas le ofrezco la
empresas, ventas de programas de puntos que el cliente | programas de puntos que el cliente posibilidad de utilizar la tarjeta de
bodega y servicio post cambia puntos por productos cambia puntos por productos crédito, puntos o utilizar algin
venta convenio existente
Comunicacion directa . ;
propia en tiendas, pagina Eslte canal permﬂ_e dara conocer los Es!e canal perml@e dara conocer los Este tipo de canal no esté
web y facebook; medios at_r|butos asus clientes y pole_nuales alpbutos asus clientes y potenua\es relacionado con la entrega de este
escritos, radios y clientes, por lo cual esta relapnonado clientes, por lo cual esta relaqonadu atributo
publicidad urbana con la entrega de este atributo con la entrega de este atributo
. . . . Este canal permite cumplir la entrega
Este canal permite cumplir con la Este canal permite cumplir con la del atributo pero no totalmente, ya
Distribucion y venta entrega del atributo ya que con la entrega del atributo ya que con la que, sélo al momento de Ia venfa es
Canales directa en tiendas puesta de los productos en la sala de | puesta de los productos en la sala de cuando el vendedor puede ofrecer

propias

ventas y la decision de compra del
cliente es que se cumple con la
entrega del atributo a los clientes

ventas y la decision de compra del
cliente es que se cumple con la
entrega del atributo a los clientes

una atencion personalizada a los
clientes, siempre que ellos la
requieran y/o acepten

Tienda virtual

Este canal permite cumplir con la
entrega de este atributo con la puesta
virtual de productos para la venta, a
disposicion de los clientes

Este canal permite cumplir con la
entrega de este atributo con la puesta
virtual de productos para la venta, a
disposicion de los clientes

Este fipo de canal no esta
relacionado con la entrega de este
atributo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 28 "Relacion elementos modelo de negocio y atributos"

por lineas de productos;
vestuario, calzado,
articulos deportivos,
accesorios, muebles

fuertemente con el cumplimiento del
atributo, ya que en las lineas de
vestuario y calzado es donde mas se
requiere entregar exclusividad a los
clientes

Dimension modelo ; : o ;
de negocio Puntos clave Productos exclusivos Productos de vanguardia Atencion personalizada
. ; i i
M:rrtciagodzegomnzﬂm%r Los segmentos de mercado requieren | Los segmentos de mercado requieren L;ztf;g?%::z::zemiﬁﬁn :Zg:ﬁg?
gel sgctor e distintas formas de cumplimiento, | distintas formas de cumplimiento, i, Eiacionads ri‘r)lci .
R ———— porque las mujeres adultas son  [porque las mujeres son quienes en su B hecesi 5 P ersponali dad
St " | quienes en su mayoria buscan vestir | mayoria buscan lucir prendas . yp
dirigido principalmente a de los clientes, porque no todos
jovgnespy A duﬁtos s y lucir prendas y articulos mas articulos vanguardistas, y con las - neceéiFt)anquna S
exclusivos ultimas tendencias de la moda :
Segmentos de  (ambos sexos personalizada
mercado
Los segmentos de mercado por Los segmentos de mercado por Los Segmentos de Mercado
Mercado segmentado, lingas de productos impacta lingas de productos impacta requieren distintas formas de

fuertemente con el cumplimiento del
atributo, ya que en las lineas de
vestuario y calzado es donde mas se
requiere entregar productos de
vanguardia a los clientes

cumplimiento del atributo, relacionado
principalmente con las necesidades y
personalidad de los Clientes, porque
no todos buscan o necesitan una
Atencidn Personalizada

Fuentes de
ingresos

Este atributo impacta fuertemente en
la generacion de ingresos de la
empresa, principalmente por la venta
de calzado y vestuario

Este atributo impacta fuertemente en
la generacion de ingresos de la
empresa, principalmente por [a venta
de calzado y vestuario

Este atributo tiene un bajo impacto en
la generacion de ingresos de la
empresa

Estructura de
costos

Los costos claves para cumplir con
este atributo son principalmente el
costo de las mercaderias y el costo
de la mano de obra (Remuneracion
fija y variable, comisiones, incentivos)

Los costos claves para cumplir con
este atributo son principalmente el
costo de las mercaderias y el costo
de la mano de obra (Remuneracion
fija y variable, comisiones, incentivos)

Los costos claves para cumplir con
este atributo son principaimente el
costo de las capacitaciones y
nivelacion de competencias, junto con
el costo de la mano de obra
(Remuneracion fija y variable,
comisiones, incentivos)

Fuente: Elaboracion propia

La empresa se encuentra ubicada en la segunda y tercera region, la cual tiene una

sensibilidad particular a los vaivenes econdémicos por ser una zona principalmente

dedicada a la mineria, lo que puede afectar las intenciones de compra de los clientes y

sin duda esto afecta a las fuentes de ingresos descritas en el modelo de negocio.

Por otro lado, al mantener las fuentes de ingresos los costos mantienen una relacion

proporcional, es decir, a mayores ingresos mayores costos; pero si hay un item en el

gue pueden actuar, los servicios logisticos estan externalizados, tienen un costo

importante y se podrian hacer en forma interna.
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De igual forma los gastos en publicidad no resultan del todo efectivos, por lo que se
podria re-invertir en mejorar los canales de comunicacion, ya que la informacion
enviada a los clientes a través de e-mail es de baja calidad y la pagina web podria ser
mejor, eso permite mantener una comunicacién mas fluida con los clientes y a la vez

buscar mejores herramientas que permitan fidelizar y rentabilizar a los clientes.

Se puede ver que, las acciones que se utilizan para fidelizar y rentabilizar a los clientes
estan relacionadas con la UEN de servicios financieros, con la tarjeta de crédito propia
y el programa de puntos, pero ¢qué hace la organizacibn para mejorar estas

acciones?.

Las ventas de bodega se realizan una o dos veces al afio debido a que los stock que
se compran permiten mantener la exclusividad de los productos, las liquidaciones se
hacen al cierre de temporada para agotar los stock pero esto disminuye las ganancias
ya que algunos productos se liquidan a precio de costo, y finalmente los convenios con
empresas publicas y privadas no se renuevan en forma permanente. Es aqui donde la

empresa puede hacer mucho mas, para captar, fidelizar y rentabilizar a los clientes.

En los ultimos afos algunas empresas de retail abrieron locales de venta en la region y
sin embargo, no se vieron afectadas las fuentes de ingresos ni estuvo en riesgo la
propuesta de valor, ya que los competidores utilizaron estrategias de entrada que no
afectaron a la empresa, porque su propuesta de valor y el segmento de mercado al que
est4 dirigida marcan su diferencia competitiva en el mercado regional pero y si

sucediera en el mediano plazo ¢.con que herramientas hace frente a las amenazas?.

Finalmente, decir que la empresa debiera fortalecer los canales de comunicacion, sus
asociaciones clave y mejorar las relaciones con los clientes, para hacer frente de forma
proactiva a las amenazas que se puedan presentar por presiones competitivas o que
afecten la continuidad del negocio, de esta forma el modelo puede reflejar las mejores

respuestas a situaciones estratégicas que se presenten en el mediano y largo plazo.

62



3.2 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico comunica la estrategia de la organizacioén, “describe el proceso de
creacion de valor mediante una serie de relaciones causa y efecto entre los objetivos
de las cuatro perspectivas del Balance Scorecard (BSC) (Kaplan y Norton, 2008), las
perspectivas deben ser lo suficientemente amplias para satisfacer a los accionistas,

stackeholders, clientes, entre otros.

El mapa esta basado en temas, “la estructura de un mapa estratégico brinda un marco

integral y logico para disefiar y ejecutar una estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

No existen mapas estratégicos iguales o con objetivos comunes en una industria o tipo
de negocio, porque cada mapa debe representar a la organizacién por si misma, con
sus caracteristicas y formas de competir propias, no incluye todos los procesos
existentes en una organizaciébn porque el mapa representa aquellos procesos y
recursos claves que establecen cudl es la estrategia competitiva, como enfrento a los
competidores, los recursos claves o diferenciadores y la forma en que los clientes lo

perciben.

En el mapa, que se construye una vez establecido el modelo de negocio y las
declaraciones estratégicas se debe incluir objetivos para cada perspectiva, donde la
perspectiva financiera y de los clientes describen lo que la empresa espera lograr y la
perspectiva de los procesos y de aprendizaje y crecimiento describen como la empresa
implementara su estrategia; de acuerdo a lo siguiente:
» La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia,
utilizando indicadores conocidos.
» La perspectiva de los clientes describe como se diferenciard a los ojos del
cliente, como se vé ante los clientes, por esto es que elige una propuesta de

valor dirigida a los clientes porque es el elemento central de la estrategia.
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» La perspectiva de los procesos internos identifica los procesos criticos del
negocio, en el mapa se visualizan los procesos esenciales para el cumplimiento
de la estrategia.

» La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica a las personas, los
sistemas y el clima que sustentan a los procesos que crean valor y asi

responder la pregunta ¢,qué debemos aprender para crecer?

La importancia del mapa estratégico como herramienta de planificacion esta dada por
cémo construye el mapa dada la estrategia y por cémo lo comunica a todos los niveles

de la organizacion.

Es importante que el mapa sea construido de acuerdo a los puntos anteriores para que
comunique lo necesario y que todos los colaboradores entiendan la estrategia de la
organizacién, y como se espera alcanzar cada uno de los objetivos descritos en él. Un

buen mapa debe hablar por si solo.

3.2.1 Mapa estratégico propuesto

Tal como se mencion6 en la presentacion del capitulo, y que tiene relacién con el
desarrollo de la estrategia, hay una clara orientacién al cliente y la mantencién y

endurecimiento de la posicidon competitiva de la empresa en la zona norte.

Por lo tanto, los ejes estratégicos a considerar para el desarrollo de la estrategia de
Tiendas di Capri considerando el andlisis FODA, la formulacion estratégica y el modelo
de negocio son:

» Un eje de orientacion al cliente donde se considere los atributos de la propuesta
de valor; productos exclusivos, productos de vanguardia y atencion
personalizada. Ademas, considerar las variaciones en la intencién de compra
de los clientes como amenaza que se puede cubrir, ademas de, tienda virtual,

servicio post venta, cultura organizacional y la integracion de sistemas.
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» Un eje operacional que considere los excesos de inventarios, mermas,
eficiencia operacional, entre otros, y

» Un eje de crecimiento que considere aumentar los ingresos, la captacion y
fidelizacion de los clientes, entre otros.

En la figura 4 se muestra el analisis realizado para el eje operacional y los objetivos

gue seran incluidos en el mapa estratégico.

Figura 4 "Esquema de analisis _ eje operacional mapa estratégico"

Eje Operacional

Puntos a considerar en la estrategia operacional:

1. Mantencion Locales

Defict === Clientes  (Quiebres de sfock)
2. Inventarios /

\ Mermas
Excesos < Obsolescencia

Gasto Administrativo/Logistico

3. Excelencia Operacional s (Mejores en ...... mejora confinua)
4, Optimizacion de Costos
5. Eficiencia Operacional s (menor costo, mayor calidad)

Focos de Atencion:

a) Optimizacin de Costos sin perder atributos, lograr economias de escala a fravés de recursos compartidos
Aumento de las ventas por M2

b) Alianzas Estratégicas con ACR, centro de compras e importaciones cenfralizada con ofras empresas

¢) Inventarios: reducir los excesos de obsolescencia y mermas

d) Excelencia Operacional: Ser el mejor Retail Regional (Vision)

Mantener y Renovar lianza con Centro de Compras = Proceso de COMPaS sy, Captar Clientes y Fidelizacion (Mayor Venta por M2)
cenfralizadas con ofras empresas T Sinergia porcompras e
Precision en informacion de Inventarios s RedUcir excesos de mermas s Optimizar la Estructura de Costos

y obsolescencia de productos

== Experiencia de Compa ~ ==—=>  Vision

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 5 se muestra el analisis realizado para el eje de crecimiento y los objetivos

que seran incluidos en el mapa estratégico.

Figura 5 "Esquema de analisis _ eje de crecimiento mapa estratégico"

Eje Crecimiento

Puntos a considerar en la estrategia de crecimiento: A considerar ?

Tienda Virtual /
1. Més locales de venta /

T Mas espacio fisico con nuevas tiendas X
Ingresos par M2 v/ Para profundizar en
2. Profundizar en locales Incorporar nuevas lineas de productos y/o marcas v/ los clientes
Ty, Mas espacio en locales existentes X
Venta por ticket === Aumentar monto por ticket /
3. Profundizar en Clientes /)
Mas ticket emitidos =2 Aumentar Frecuencia de Compra v/
=) Captacion de Clientes /
Focos de Atencion:

2) Creacion y desarrollo de Tienda Virtual para disminuir presiones competitivas
(como Iniciativa estratégica en esta Planificacion)

b) Incorporar nuevas marcas o lineas de productos para reemplazar
aquellas con poca rotacién y aumentar el margen e ingresos por M2

¢) Aumentar los Ingresos y margen por M2

d) Captar y fidelizar clientes

Objetivos:

Mantener, mejorar y obtener nuevas alianzas con Desarrollo de Productos Captar nuevos Clientes

Proveedores, para incorporar nuevas marcas < Sinergia por compras /’
y Lineas de Productos Definir lineas de Produdos\

a incorporar Fidelidad y Salisja;eié()

del Cliente

Aumentar los Ingresos

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 6 se encuentra el esquema de las iniciativas estratégicas extraidas del
analisis del eje de crecimiento, ademas, producto del analisis FODA y la formulacion

estartégica, se incluirdn como iniciativa los siguientes temas:
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Tienda Virtual
Mejora del servicio post venta
Comunicacion de valores y cultura organizacional

Integracion de los sistemas de informacion, y

YV V VYV V V

Encuesta de satisfaccion de clientes

Figura 6 "Esquema de iniciativas estratégicas obtenidas del analisis para el mapa
estratégico"

Tienda Virtual como Iniciativa estratégica

Lineas de Producios % ; Qué Marcas?
Diseioy Creacionde ~ =p AcarQ0 06wy Definir 4 Fomasdepago % ;Todas o solo tarjetas ?
Tienda Virtual Tl. \) Distribucion y logistica » Despacho a domiciio
Enirega en Tienda

Fuente: Elaboracion propia

Del andlisis de los ejes estratégicos se llega a una propuesta de mapa estratégico, tal

como se ve en la figura 7.

El modelo de negocio indica en forma sencilla y clara como la organizacion establece
sus relaciones con clientes y de acuerdo a como esta planteado el mapa estratégico es
gue se establecieron tres ejes estratégicos claramente definidos, un eje de crecimiento,
eje de orientacion al cliente y eje operacional, cuyas relaciones causales se detallan a

continuacion:
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Figura 7 "Mapa estratégico propuesto”

PERSPECTIVA
FINANCIERA
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PERSPECTIVA DE
CLIENTES
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PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS
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EJES I cReCIMIENTO [ OPERACIONAL [ ORIENTACION AL CLIENTE

ESTRATEGICOS EN ESPACIO Y LINEAS DE PRODUCTOS EN INVENTARIOS Y OPTIMIZACION

DE COSTOS

Fuente: Elaboracién propia
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Eje de orientacion al cliente

En la figura 8 se despliega el eje estratégico de orientacién al cliente, donde se
encuentran todos los objetivos con sus respectivas relaciones causales y a

continuacion la respectiva explicacion.

Figura 8 "Eje estratégico de orientacion al cliente”

<y

-

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

s
&,

Fuente: Elaboracién propia

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO (RECURSOS)

EJES [0 ORIENTACION AL CLIENTE

ESTRATEGICOS

El recurso de mantener y obtener nuevas alianzas estratégicas, en este caso, se
refiere a las alianzas con centros de compras centralizadas y con proveedores de
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diversas marcas que permite negociar la adquisicion de productos para asegurar la
ventaja competitiva en la region, es decir, hay articulos y marcas especialmente de
vestuario que se compran a proveedores que estén dispuestos a vender sélo a esta
empresa, asegurando que ademas se adquieran articulos que tengan los atributos de
la propuesta de valor, el efecto de esto es, ejecutar un proceso de compras de articulos
exclusivos y de vanguardia ligado a estdndar de la empresa, o0 sea, que los articulos y
productos que se adquieran tengan los atributos de la propuesta de valor, y
posteriormente al proceso de compras el efecto que se produce es mejorar la

experiencia de compra y aumentar la fidelidad del cliente.

El recurso disponer de capital humano especialista en compras, en este caso, se
refiere a contar con colaboradores con las competencias y preparacion adecuadas
para desempefar su cargo, participar de capacitaciones y cumplir el estandar de la
empresa en términos de compras, el efecto que esto produce es que el proceso de
compras se ejecute de acuerdo al estdndar de la empresa, es decir, se compren
productos y articulos que cumplan con los atributos de exclusividad y vanguardia,
posteriormente se produce el efecto de mejorar la experiencia de compra y aumentar la

fidelidad del cliente.

El recurso de disponer de capital humano experto en atencion al cliente se refiere a
contar con colaboradores con competencias y preparacion adecuadas para la atenciéon
al cliente, ademas de participar de capacitaciones para asi brindar a los clientes una
buena atencion, el efecto de esto es el proceso de garantizar una buena gestion de
atencion al cliente, donde ademas se comunica a los colaboradores la importancia de
brindar una atencion personalizada y ejecutarla de acuerdo al estdndar de la empresa,
y la cercania existente con los clientes debido a la permanencia de la empresa por mas
de 50 afios en la tercera region, el efecto que produce esto es mejorar la experiencia

de compra y aumentar la fidelidad del cliente.

El recurso de asegurar disponibilidad y continuidad de los sistemas de informacion se
refiere a contar con las tecnologias necesarias para proveer informacion real, oportuna,

en linea, con operatividad continua y permanente, y ademas con las integraciones
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necesarias para efectivamente causar que los procesos se ejecuten como
corresponde; el sistema inventarios debe proveer informacion acerca de la rotacion de
las mercaderias, niveles de stock y comportamiento por marcas, departamento,
proveedor, entre otros, para que su efecto sea que el proceso de compras se cumpla
cabalmente y por ejemplo no se compren productos que aun tienen stock, que tienen
baja rotacion o que determinada marca no tiene la salida que se esperaba, el efecto
que esto produce es mejorar la experiencia de compra y aumentar la fidelidad del
cliente.

El sistema de rrhh debe proveer informacién sobre el total de colaboradores
disponibles cada dia, sobre el personal capacitado para servicio post venta, entre
otros, para que el proceso de asegurar una buena atencion al cliente se cumpla y por
ejemplo disponer de los colaboradores necesarios en cada local de venta, que hayan
los colaboradores necesarios para brindar un buen servicio post venta, que todos
puedan brindar una atencién cercana y personalizada, y que su efecto sea mejorar la
experiencia de compra y aumentar la fidelidad del cliente.

El sistema logistico principalmente debe proveer informacién acerca de mercaderias
recibidas de los proveedores, despachos pendientes, stock en bodegas y centro de
distribucion, su efecto es asegurar la disponibilidad de productos en sala de ventas con
una buena gestion y operacion logistica, para asegurar la disponibilidad de los
productos y articulos comprados, distribuirlos a cada local de venta, y que su efecto

sea mejorar la experiencia de compra y aumentar la fidelidad del cliente.

En el caso del eje de atencion al cliente todos los procesos estan orientados a mejorar
la experiencia de compra y aumentar la fidelidad del cliente, las que se alcanzan
primero por la entrega de los atributos de la propuesta de valor; segundo, se
rentabilizan con promociones, ventas de bodega y otros para obtener un beneficio
financiero; finalmente, cuando se logra mejorar la experiencia de compra y la fidelidad
de los clientes, el efecto financiero que se produce es el aumento de los ingresos, 0
sea, de las ventas lo que a su vez produce un aumento en la rentabilidad de la UEN,

gue es el efecto y fin Gltimo de este eje estratégico.
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Eje de crecimiento

En la figura 9 se despliega el eje estratégico de crecimiento, donde se encuentran
todos los objetivos con sus respectivas relaciones causales y a continuacion la

respectiva explicacion.

Figura 9 "Eje estratégico de crecimiento”

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA APRENDIZAIE
Y CRECIMIENTO (RECURSOS)

eies I CReCIViENTO

ESTRATEGICOS EN ESPACIO Y LINEAS DE PRODUCTOS

Fuente: Elaboracion propia

El recurso de mantener y obtener nuevas alianzas estratégicas, en este caso, se

refiere a las alianzas con centros de compras centralizadas y con proveedores que
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permita el efecto del desarrollo de productos al incorporar nuevas marcas y lineas de
productos sin olvidar los atributos de exclusividad y vanguardia con el fin de mejorar la
oferta comercial y su eficacia, al buscar maximizar la rentabilidad y rotacion de los
productos, asi se asegura que el efecto sea captar nuevos clientes y aumentar la
fidelidad del cliente, o sea, se busca captar, fidelizar y rentabilizar a los clientes con
una asociacion clave que otorgue el maximo beneficio en términos de valoracién del
cliente, y el efecto final que se produce es un aumento de los ingresos, por mayores

ventas y en consecuencia, un aumento de la rentabilidad.

Eje Operacional

En la figura 10 se despliega el eje estratégico operacional, donde se encuentran todos
los objetivos con sus respectivas relaciones causales y a continuacion la respectiva

explicacion.

El recurso de mantener y obtener nuevas alianzas estratégicas, en este caso, tiene un
primer efecto y se refiere a la asociacion clave que es el formar parte de la asociacién
comercial de regiones ACR, donde la empresa es socio activo y puede a través de ésta
adquirir articulos de calzado y vestuario en paises como brasil, alemania, china entre
otros, a bajos precios producto de la economia de escala, ya que es la causa que
activa el proceso de ejecutar un proceso de compras ligado a estandar de la empresa,
es decir, comprar productos con los atributos de la propuesta de valor de la UEN de
servicios de retail, lo que producird como primer efecto captar nuevos clientes, el cual
se produce porque los clientes buscan adquirir productos exclusivos y de vanguardia
en la zona norte y ademas, es la forma como la organizacion establece relaciones con
sus clientes, a través de la venta de estos productos; el segundo efecto es mejorar la
experiencia de compra de los clientes ya que la satisfaccion es mejor, luego el efecto
que se consigue es aumentar los ingresos, lo que sucede directamente por la
captacion y satisfaccion de los clientes, que finalmente consiguen aumentar la

rentabilidad de la empresa.
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Figura 10 "Eje estratégico operacional”

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO (RECURSOS)

fies I oreraconaL

ESTRATEGICOS EN INVENTARIOS Y OPTIMIZACION
DE COSTOS

Fuente: Elaboracion propia

El recurso de mantener y obtener nuevas alianzas estratégicas, tiene un segundo
efecto en este caso, y se refiere a la asociacion con proveedores y el formar parte de la
asociacion comercial de regiones ACR, ya que ademas de proporcionar acceso a
productos con los atributos de la propuesta de valor, también tiene un efecto en
obtener sinergias en la compra de articulos exclusivos y de vanguardia, el que
proporciona feedback al desarrollo de productos, ya que se busca maximizar la
rotacion y rentabilidad de los productos, cuando compran por economia de escala,
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logran descuentos o mejores precios con dichas alianzas pero ademas se obtiene
sinergias de éstos en cuanto a los mejores productos y aquellos que se liguen al
estandar de la empresa se produce el efecto de optimizar la estructura de costos como
efecto en la perspectiva financiera, esto debido a la reduccién de costos que se
produce por la optimizacion en economia de escala que permite adquirir productos a
bajos precios pero con el estdndar de la empresa, es decir, productos exclusivos y de

vanguardia, finalmente el efecto de esta optimizacién es aumentar la rentabilidad.

El recurso de mejorar precisién en informacién de inventarios, se trata de que la
informacién de inventarios no presente diferencias entre el stock fisico y lo entregado
por los sistemas de informacion, de esta forma se tiene informacién precisa sobre
stock, rotacion de inventarios, obsolescencia, entre otros, el efecto que produce esto es
reducir excesos de mermas y obsolescencia, ademas, este objetivo obtiene feedback
del proceso de compras, asi no se compran productos que tengan baja rotacién o que
tengan fallas de fabrica sustanciales, u otros, por lo que se reducen los stock al final de
temporada, las mermas con informacién confiable, lo que produce un efecto financiero
como optimizar la estructura de costos, por la reduccion de costos y finalmente esto

provoca aumentar la rentabilidad.

3.2.2 Diccionario de objetivos del mapa estratégico.

El diccionario de objetivos muestra las relaciones y dependencias existentes entre
objetivos estratégicos dentro de una perspectiva y entre perspectivas, permite aclarar

los efectos para la consecucion de un objetivo.

Al construir el diccionario se documentan las relaciones y se formula la historia de la
estrategia, en el que la causa es el factor desencadenante y el efecto es el objetivo
influido. EI diccionario debe ser lo suficientemente explicito para explicar la variacion

en la relacién causal y los efectos en sus variaciones.

75



Es importante que el diccionario sea construido con el mapa estratégico y de acuerdo a
los puntos anteriores con el fin de sacar el maximo provecho a la informacién que
todos puedan obtener de él. En el Anexo 3 se encuentra el diciionario de objetivos,
donde se detallan todas las relaciones causales correspondientes al mapa estratégico
propuesto en este capitulo

3.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

“El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la misiéon de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica” (Kaplan y Norton, 1996) .

En el cuadro de mando integral (CMI) se procede a medir cada uno de los objetivos
planteados en el mapa estratégico, todos los objetivos deben ser medidos, en la
perspectiva financiera se pueden usar indicadores financieros, en la perspectiva de
clientes si los atributos de la propuesta de valor aparecen mencionados deben ser
medidos, si no aparecen en la perspectiva de clientes entonces seran medidos en la

salida de los procesos internos asociados a dichos atributos.

Cada indicador en el cuadro de mando integral debe ser medido de acuerdo a su
respectiva perspectiva y su impacto, debe medir el impacto del riesgo en la variable y
gue mida el impacto sobre el cumplimiento del atributo, el mejor sistema de medicién

sera aquel que permita dirigir la organizacion en funcion de sus caracteristicas propias.

Lo importante es medir el comportamiento de la variable que esta relacionada al
objetivo, que se miden por la existencia de relaciones causales. No se deben confundir
indicadores de tarea con indicadores de desempefio, pueden haber ambos en el

cuadro de mando integral, pero el indicador de desempefio jamas debe faltar.
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Es importante establecer buenos y adecuados indicadores de medicion en el cuadro de
mando integral, no es necesario tener demasiados, sino aquellos que realmente sean

esenciales para medir el cumplimiento de los objetivos y el desempefio.

Un buen cuadro de mando tendra un indicador adecuado para cada objetivo
estratégico, una métrica precisa, un plazo y meta a cumplir y planteard las iniciativas
estratégicas pertinentes para lograr la estrategia corporativa, considerando
necesidades mdltiples y recursos escasos, ademas de elegir aquellas iniciativas que

impulsen el logro de la estrategia.

Todos los colaboradores deben entender la estrategia de la empresa con las
estrategias de sus unidades, el que se logra al hacer el despliegue del cuadro de
mando mediante el proceso de cascada, o que es una buena herramienta para lograr

el alineamiento en la organizacion.

El cuadro de mando integral es una buena herramienta de planificacion porque permite
medir los desempefios necesarios para el cumplimiento de los objetivos alineados con

la estrategia.

3.3.1 Cuadro de mando integral

En este punto se procedid a elaborar el cuadro de mando integral, considerando el
mapa estratégico propuesto en la figura 7, de acuerdo a lo siguiente:

» En latabla 29 Perspectiva financiera

» En latabla 30 Perspectiva del cliente,

» En latabla 31 Perspectiva de procesos internos, y

>

En la tabla 32 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento empleados (Recursos)

En el cuadro de mando elaborado se encuentran todos los objetivos del mapa

estratégico de acuerdo a las perspectivas mencionadas anteriormente, cada objetivo
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tiene uno o mas indicadores con su respectiva métrica, el plazo y meta a cumplir y en

algunos casos se propone una iniciativa estratégica que impulse el logro de la

estrategia.

Para una mejor comprension se explican algunos conceptos que facilitan la

comprension de los indicadores y métricas propuestas.

>

Productos exclusivos: Se refiere al atributo en el que segun estandar de la

empresa, en el desarrollo de productos y proceso de compras se elije sélo 2
articulos por talla, medida o numero, esto, indistintamente la marca, linea de
producto, proveedor; la exclusividad debe entenderse no como una edicidon
limitada de ciertos productos por parte de un proveedor, sino como la escasa
posibilidad que tiene un cliente de encontrarse con otra persona que use la
misma prenda de vestir en la region; No todos los productos son susceptibles
de exclusividad, por ejemplo los articulos deportivos, accesorios es probable

gue sea vendido por mas de un proveedor de la competencia.

Productos de vanguardia: Se refiere al atributo en el que segun estandar de la

empresa, Tiendas di Capri vende productos de vanguardia para que los clientes
luzcan las Ultimas tendencias de la moda, buscan vender a los clientes lo que
ellos necesitan, de acuerdo a las necesidades propias de los clientes en la
region, los que ademas estan dispuestos a pagar un precio mas elevado para

verse distintos.

Nuevo producto: Se refiere a la incorporacion de una nueva marca o linea de

producto debido al analisis previo del inventario en el que se deja de vender

algun producto por baja rotacion, baja rentabilidad u otro motivo.

Stock vencido: Se refiere al saldo o stock de un producto, marca o linea de

producto al término o cierre de temporada.

Ticket: Se refiere al voucher de venta emitido en la caja, que registra el detalle

de cada venta.
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Tabla 29 "Cuadro de mando integral - Perspectiva Financiera"

Cuadro de Mando Corporativo Tiendas Di Capri

Perspectiva Financiera

Objetivo Indicador Métrica Plazo Meta | Iniciativas Estratégicas
(Resultado Despues de
Aumentarla | Resulfado neto después | - Imptos ent/ Resutado '
. . , .| Anal 10%
rentabilidad deimpuestos | después de Imptos en 1)
100%
Costos de mercaderias | (Costo de mercaderias Semestal | 10%
vendidas por M2 vendidas / M2) * 100%
Optimizar a
estructura de costos
Costos de mermas y — |(Costo de mermas y casfigos
Semestral | 10%
casfigos | Ventas) * 100% e n
Ventas por M2 (Ingresos por Venta/M2) | Semestral | 15%
Aulmentarlos Vet or e (Ingresos por“Ventalekets Semestal | 15%
ingresos emitdos)
(Ingresos por Ventaent/
Aumento de las ventas | Ingresos por Ventaent-t)* | Semestral | 1%
100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 30 "Cuadro de mando integral - Perspectiva del Cliente"

Objetivo Indicador Métrica Plazo Meta Iniciativas Estratégicas
. Nuevos Clientes con Ventas
Nuevos clientes por . . Crear un programa de
Captar nuevos ventas con convenios y/o coneretadas con convenios o Semestral Mayor o igual descuentos para nuevos
clientes ¥ RUT en t/ Cartera de al 10% ) P ;
RUT ’ f clientes sin convenios
clientes existentes en t-1
(Numero de reclamos
- mensuales realizados por
Indice de reclamos de ) )
} Clientes / cantidad total de Mensual | Menor al 5%
clientes . "
tickets emitidos
mensualmente) * 100
(Numero de reclamos
mensuales de clientes ya
Indice de resolucion de | resueltos / Numero Total de Mayor o igual
. Mensual o
reclamos de clientes reclamos mensuales al 95%
realizados por Clientes) *
100
Promedio del resultado de
Mejorar Experiencia ltems sobre: Experiencia de Diserio y desarrollo de
° de compra compra de articulos una encuesta de
€ Indice de satisfaccion | exclusivos y de vanguardia; satisfaccion que incluya
2 sobre experiencia de y atencion personalizada items respecto de la
o compra recibida segun Encuesta de atencion recibida por los
g Satisfaccion que va desde la clientes, preferencias de
g nota 1 al 7 una vez finalizada compra, entre otros
s la Venta
o
a
&
o Posicién
dentro de los
Ranking de Posicion segun el ranking 3 primeros
L ) anual del INE, para las Anual lugares del
posicionamiento ) o ;
tiendas de retail regionales ranking para
la Tercera
Region
o ) . Promedio del resultado de
Indice de satisfaccion en
. items sobre: Productos
relacion a los productos - .
s i adquiridos de las Encuestas Mayor o igual
que adquirié el cliente ) . Mensual
. . de Satisfaccion que va a65b
(segun atributos de
exclusividad y vanguardia) desde la nota 1 al 7 una vez
finalizada la Venta
Aumentar fidelidad
del cliente 4 fickets
: ) . ickets
Frecuencia de compra Cantidad de tickets emitidos Anual anuales por
por RUT RUT
Permanencia de los % de Clientes activos por Mayor o igual
) . N Anual o
clientes mas de 3 afios al 30%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 31 "Cuadro de mando integral - Perspectiva de procesos internos”

Perspectiva de los Procesos Internos

Objetivo Indicador Métrica Plazo Meta Iniciativas Estratégicas
Desarrollar
productos para N /ol % de marcas con baja Semestral /
incorporar nuevas uevas marcas ylo ineas rotacion que fueron Por 100%
. de productos
marcas y lineas de reemplazadas Temporada
productos
% de Lineas de Productos Sem;;.rtral ! Mayor o igual
exclusivos T d al 80%
indice de lineas de emporada
productos exclusivos y de
Obtener sinergias en vanguardia
compras de articulos % de Lineas de Productos Sem::rtral ! Mayor o igual
exclusivos y de de vanguardia Temporada al 80%
vanguardia
Mayor o igual
indice de rotacion de % de Marcas con rotacion Semestral / a 90% del
o Por
marcas mayor al 75% total de
Temporada
marcas
Stock existencias vencidas / Gierre d Menor o iqual
Excesos de mermas total existencias al inicio de erre ce eno oolgua
) d Temporada a 10%
Reducir excesos de temporada
mermas y
obsolescencia
% de Recuperacion de Stock vendido / Stock Cierre de | Mayor o igual
stock vencido existencias vencidas Temporada a 90%
(Cantidad de prendas
o . ) .
) %o dg Productos vendlc_ias en la Tienda / Cierre de Menor al 10 Creacné_n y desarrollo de
disponibles fuera de Cantidad de Prendas 2 un estudio de mercado en
. Temporada %o .
temporada recibidas en Bodega de la la zona norte que permita
Comprar articulos Tienda) * 100 asegurar que nuestros
exclusivos y de e 3 s wal / productos son mas
vanguardia segln rovede oresdquet "% | Numero de Proveedores que emF:as 8| Mayor o igual exclusivos y de
estandar de la venden productos venden productos Exclusivos or al 80% vanguardia que la
empresa exclusivos Temporada competencia para
respaldar el cumplimiento
Proveedores que nos  |Numero de Proveedores que | Semestral / Mayor o igual | de cada indicador del
venden productos de venden productos de Por 2l 80% proceso de compras
vanguardia vanguardia Temporada
A (Cantidad de Prendas
dis oi?lgﬁgzl;i de % de Productos disponibles en Sala de Disefio v creacién de
rcdupctos on sala de disponibles en sala de Ventas / Cantidad de Semanal |Mayor al 90 % tien)c‘ia virtual
P ventas ventas Prendas recibidas en
Bodega de la Tienda) * 100
Cumplimiento de los Promedio del resultado de la ’ Programa de mejoras
. o Mayor o igual , L
protocolos de atencién al | Evaluacion que va desde la [ Semestral a65 para la gestion y servicio
cliente nota 1al7 ' post venta
ad il M | Menor o igual
Garantizar una e personas por fila ensua a10
buena gestion de Atencion en cajas -
atencion al cliente Q ticket emitidos por caja Mensual | Mayor o igual
a 1.800
% de Colaboradores que (Personal que brinda
brindan atencion atencion personalizada Mensual 100%

personalizada a los
clientes

segln Encuesta de
Satisfaccion al Cliente)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 32 "Cuadro de mando integral - Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
empleados (Recursos)"

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Empleados (Recursos)

Objetivo Indicador Métrica Plazo Meta Iniciativas Estratégicas
Nuevas alianzas con Alianzas con Proveedores en| Semestral / Mayor o iqual
roveodores t/ Alianzas con Proveedores Por 4 a1 9 Creacion de programa
prov ent-1 Temporada para participar
activamente en nuevas
Alianzas con Centros de asociaciones clave que
Nuevas alianzas con | Compras centralizadas en t/| Semestral / |10 oo o) permitan optimizar costos
Mantener y obtener centros de compras Alianzas con Centros de Por ai a través de la economia
nuevas alianzas centralizadas Compras centralizadas en t- | Temporada de escala
estratégicas 1
. . Alianzas vigentes con
Alianzas estratégicas g Desarrollo de un
. Proveedores y Centros de | Semestral / . -
vigentes con proveedores . Mayor o igual | programa de continuidad
compras en t / Alianzas Por . .
y centros de compras . ail y mantencion de alianzas
. vigentes con Proveedores y | Temporada P
centralizadas estratégicas
Centros de compras en t-1
% de los productos que
tienen diferencias de
Inventarios en Q, (medicién Mensual | Menor a 10%
inventario fisico versus
Mejorar precision en . . . . sistema de inventarios)
informacion de Diferencias de inventarios
n . o
inventari (stock fisico versus TI) % de los productos que
inventarios tienen diferencias de
Inventarios en precio,
P Mensual Menor a 5%

(medicion inventario fisico
versus sistema de
inventarios)

Capacitar a los

Horas de Capacitacion en

Semestral /

culaboradorfzs en competencias y habilidades Por Mayor o igual
competencias y de Compras Temporada a 16 horas
habilidades de compras
Disponer de capital Programa de
humano especialista (Participacion y Aprobacién comunicacion de valores
en compras Participacion y aprobacion en Capacitaciones / y cultura organizacional
. Lo Semestral /
en capacitaciones para | Capacitaciones Contratadas Por 100%
mejorar competencias y para competencias y Temporada °
habilidades de compras habilidades de compras) * P
100
i0 Il
Disponibilidad, continuidad| (Tiempo Operativo ERP / ) Creacion y desarrollo de
. . . Mayor o igual un programa de
y funcionamiento de los Total de un periodo de Mensual o . :
. R . ) " 5 a 95% contingencias ante cortes
Asegurar sistemas de informacion tiempo) *100% de luz
disponibilidad y
continuidad de los
sistemas de (Numero de Procesos que Programa de integracion
informacion Nivel de Integracion de los | interactian en el sistema / Mayor o igual 9 X 9
. . L . Semestral o de los sistemas de
sistemas de informacion Numero total de procesos al 95 % . .,
X N informacién con SAP
que deben interactuar) * 100
(Numero de Colaboradores
Colaboradores disponibles vigentes / Numero de Mensual Mayor o igual
por tienda Colaboradores requeridos al 95 %
por Tienda) * 100
ICbapat‘:jltar a IDSI Horas de Capacitacion en | Semestral / M . |
Disponer de capital | '@ lora_ OTes €n 188 | Habilidades y Competencias Por ay;a:ér;]) 'gua
humano experto en ng:ge;:lz?:n":lcji‘;iizs para Atencion de Clientes | Temporada 2 oras
atencion al cliente Programa de
Participacion 3{ aprobacmn (Participacion y Aprobacion comunicacion d'e va]ores
:gn(;:::g':;'%:‘?: en Capacitaciones / Semestral / y cultura organizacional
empresa para &e'orar Capacitaciones Contratadas Por 100%
P P | para Atencién del Cliente) * | Temporada

competencias de atencion

al cliente

100

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion se describen las iniciativas estratégicas planteadas en el cuadro de
mando integral y como éstas aportan al logro de objetivos de la empresa.

En la Perspectiva de recursos, las siguientes iniciativas estratégicas:

> Creacion _de programa para participar activamente en nuevas asociaciones

clave gue permitan optimizar costos a través de la economia de escala, esta

iniciativa permitira asegurar nuevos convenios que signifiquen un beneficio para
la empresa, ya sea descuentos, negociacion de formas de pago, comprar en
MAas paises para asegurar productos exclusivos y de vanguardia, el programa
debe consistir en la creacion de mas asociaciones clave como la existente con
ACR o bien, en afianzar y ampliar la ya existente, para a su vez optimizar

costos de compra por economia de escala.

> Desarrollo de un programa de continuidad y mantencién de alianzas

estratégicas, esta iniciativa busca establecer nuevas alianzas con proveedores
gue permitan obtener beneficios para la empresa y para los clientes, asi el
programa debe fijar como se estableceran este tipo de relaciones, con qué
proveedores, bajo que parametros y todos aquellos aspectos necesarios para

mejorar el desarrollo de los procesos y beneficiar a los clientes.

> Programa de comunicacién de valores y cultura organizacional, esta iniciativa

es fundamental considerando que esta es una empresa familiar, los problemas
de comunicacién radican en que los duefios puedan alinear a los colaboradores
con el espiritu y familiaridad con que ellos crearon la empresa, en los Ultimos
afos la empresa se ha profesionalizado y los duefios han dejado de estar en
puestos y cargos clave para traspasarlos a profesionales, lo que ha generado
un problema adaptativo a todo nivel y el surgimiento de subculturas, el
programa a establecer debe contar con la participacion de todos y debe
establecerse la forma, tiempo, lugar y frecuencia con que se hardn estas

comunicaciones.
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» Creacion y desarrollo de un programa de contingencias ante cortes de luz, esta

iniciativa trata principalmente de solucionar el problema de cortes de energia a
los que se ven enfrentados los locales de venta y por ende los clientes, al haber
un corte de energia si se pueden finalizar de forma manual las ventas a clientes
gue se encuentren al interior, pero los demés clientes deben salir de la tienda
porque ademas es imposible que ellos pueden ver, elegir y comprar; lo que
ademas incomoda a los clientes y deja en mala posicién para satisfacerlos, por
lo que es necesario crear este programa para enfrentar de mejor forma estas

contingencias y satisfacer a los clientes.

> Programa de integracion de los sistemas de informacion con SAP, esta

iniciativa consta principalmente de un programa que permita mejorar, conectar
e integrar los sistemas de informacién existentes, actualmente algunos de los
sistemas no estan conectados directamente por lo que realizar algunos
procesos toma mas tiempo del realmente necesario, en especial en los puntos
de venta, donde el cliente no debiese estar mas alla del tiempo necesario que
toma retirar y pagar los productos comprados, el programa debe incluir lo
necesario para establecer un programa de integracion que permita mejorar este

recurso y beneficiar a los clientes.

En la perspectiva de procesos internos, las siguientes iniciativas estratégicas:

> Creacion y desarrollo de un estudio de mercado en la zona norte que permita

asegurar que los productos son mas exclusivos y de vanquardia que la

competencia para respaldar el cumplimiento de cada indicador del proceso de

compras, esta iniciativa permite fundamentar y recopilar informacion acerca de
como se estd haciendo el trabajo y el cumplimiento de la propuesta de valor a
través de un estudio que indique en que nivel de exclusividad y vanguardia se

esta trabajando, segun la competencia y segun los clientes.

» Disefio y creacién de tienda virtual, esta iniciativa permitird afianzar las

relaciones con los clientes, asi podran captar y fidelizar a los clientes,
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ofreciendo una alternativa de compra para el segmento de mercado a quienes
va dirigida la propuesta de valor, con el disefio y creacién se puede visualizar
las mejores alternativas de desarrollo para la tienda virtual y los beneficios que

aportara en términos econémicos y en términos de satisfaccion de los clientes.

> Programa de mejoras para la gestion vy servicio post venta, esta iniciativa esta

orientada a establecer un programa para mejorar los aspectos débiles del
servicio post venta que hay en la actualidad en donde no hay un espacio fisico
claramente establecido para devoluciones o cambios de productos, servicio de
atencion al cliente en tiendas y call center donde resolver dudas sobre
convenios u otros, lo que permitira mejorar la gestion de atencién al cliente, con

un servicio cercano y personalizado.

En la perspectiva del cliente, las siguientes iniciativas estratégicas:

> Crear un programa de descuentos para nuevos clientes sin _convenios, esta

iniciativa permitird tener una herramienta para fidelizar a los clientes que no
cuentan con la tarjeta de crédito propia, asi poder afianzar las relaciones y
también obtener una rentabilidad de éstos, haciendo que los clientes vuelvan a

comprar los productos y aumentar la satisfaccion de éstos.

> Disefo v desarrollo de una encuesta de satisfaccion que incluya items respecto

de la atencion recibida por los clientes, preferencias de compra, entre otros,

esta iniciativa permitird contar con una herramienta que entregue informacion
acerca de como se estd haciendo el trabajo con los clientes, y recibir un
feedback sobre aspectos como la satisfaccion, fidelidad, los productos y los

intereses de los clientes.
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4. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

En el capitulo 3 se desarroll6 la estrategia de la empresa, en la cual se analizo el
modelo de negocio de Tiendas di Capri, y que posteriormente permitié proponer un
mapa estratégico, desde el cual se desarroll6 un cuadro de mando integral con las
mediciones para cada objetivo estratégico, con esto ya se estd en condiciones de

iniciar el capitulo 4 de este proyecto que es el Alineamiento Organizacional.

En esta parte se despliega la estrategia de la empresa hasta los niveles inferiores de la
organizacion, en este proyecto es a través de tableros de control de las gerencias que
tienen mas participacién en el mapa estratégico propuesto, como son la gerencia
comercial y la gerencia de operaciones. Para cada gerencia se elabora su propio
mapa o tablero de gestion y se elaboran los respectivos tableros de control, donde se
mide el aporte o participacion de éstos a la estrategia.

Posteriormente, se expone y critica el sistema de incentivos existente y se hace una
propuesta para lograr el alineamiento organizacional y el éxito en la implementacién de

la estrategia.

4.1 TABLEROS DE CONTROL

La importancia del desdoblamiento estratégico radica principalmente en que todos los
empleados entiendan la estrategia de la compafia con las estrategias de sus unidades,
y sera a través de objetivos e indicadores concretos que éstos deben cumplir para
hacer una contribucion significativa al éxito, la alineacion de los empleados con sus

unidades es de vital importancia para implementar la estrategia.
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“El desarrollo de mapas estratégicos construidos alrededor de temas estratégicos,
proporciona una gran estructura para desdoblar la estrategia a nivel corporativo e

integrar las operaciones de diversas unidades de negocios” (Kaplan y Norton, 2008) .

“La alineacion vertical permite que cada unidad de negocios y departamento contribuya
a cumplir los objetivos estratégicos de mas alto nivel, mientras se esfuerza por
implementar su estrategia local para tener éxito en su entorno competitivo. La
alineacién horizontal con otras unidades de negocios permite que la empresa

materialice las sinergias” (Kaplan y Norton, 2008).

Es probable que los gerentes consideren que algunos objetivos e indicadores sean de
tal importancia para la estrategia corporativa que se exija un objetivo e indicador
comun para cada unidad operativa, ademas, también se puede considerar el desarrollo
de objetivos e indicadores importantes segln la experiencia y entorno de cada unidad.
“‘de esta manera, todas las unidades estaban alineadas con las prioridades
estratégicas de la empresa, aunque con la libertad de desarrollar e implementar

localmente determinadas estrategias” (Kaplan y Norton, 2008).

“Pocas empresas que implementan el BSC por primera vez siguen una secuencia de
arriba hacia abajo” (Kaplan y Norton, 2008), esto es alinear las unidades de negocio
con la estrategia corporativa; la mayoria de las empresas implementa el BSC en una o
dos unidades de negocios inicialmente asi se pone a prueba antes de desplegarlo a
toda la organizacion, una vez que el BSC se implementa en varias unidades de
negocio se establece la estrategia a nivel corporativo en un mapa estratégico y BSC

que posteriormente se desdobla a las unidades de negocios.

Desdoblar los mapas estratégicos ayuda a las unidades de negocio a cumplir un papel
de mejora en su unidad y ser un aporte a nivel corporativo, y principalmente vincular a

los empleados con la estrategia.

La empresa debe ser capaz de comunicar la estrategia a todos los niveles de la

organizacion, para que los empleados la conozcan y comprendan de tal forma que
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sean capaces de ser un aporte en sus respectivas unidades y para la organizacion,
esta es la importancia del desdoblamiento estratégico que permite alinear a los
empleados de la organizacién alineando sus comportamientos y desempefios para

alcanzar los objetivos corporativos.

4.1.1 Organigrama de la UEN

En la figura 11 se encuentra la estructura organizacional de la UEN de Servicios de
retail, materia de este informe, consistente en el organigrama de la empresa y
destacado encontramos la UEN respectiva, la que esta a cargo de la gerencia
comercial, quien es responsable de dar vida y cumplir el propdsito de la empresa, que

es proveer servicios de retail en la zona norte.

Como se puede apreciar, el organigrama de la UEN de servicios de retail esta
encabezado por un gerente comercial, un encargado comercial y product manager de
las diferentes lineas de productos, que incluye a los especialistas en compras. Todos
ellos conforman la UEN, a continuacién una breve resefia de sus responsabilidades y

campo de accion.

» Gerente comercial, es responsable del cumplimiento del presupuesto anual de

compras por linea de productos y de los ingresos que debe generar segun lo
establecido por la gerencia general, ademas, debe concretar nuevas alianzas
con proveedores y mantener las ya existentes, obtener mejores descuentos y
oferta comercial de los proveedores para cumplir con la propuesta de valor,
mantener feedback frecuente con todo el area comercial para realizar procesos
de compras y todas aquellas actividades que son clave para el modelo de

negocio y ser un aporte para la estrategia de la empresa.
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Figura 11 "Organigrama de la UEN"

—
30 Servicios de

29 TO

Fuente: Elaboracién propia

» Encargado comercial, es responsable de la gestion de adquisiciones, esto es,

emision de ordenes de compra, mantencion y fortalecimiento de las relaciones
comerciales con proveedores, y apoyar en la gestion de inventarios como son
analisis de la rotacion por marcas, lineas de productos, por local de ventas,
entre otros.

89



» Product manager, debe mantener feedback frecuente con proveedores, jefes de

tienda y vendedores en los locales de venta, acerca de las necesidades de
cada tienda y posteriormente ellos comunicar a los especialistas en compras de
cada linea de productos acerca de los requerimientos por local, con los
proveedores se mantiene feedback acerca de las nuevas tendencias, catalogos,

productos ofrecidos a la competencia, entre otros.

» Especialistas en compras, incluidos en el organigrama dentro de los product

manager son los encargados de realizar las compras para cada linea de
productos, hay especialistas para cada una de éstas y son quienes ejecutan en
terreno el proceso de compras de acuerdo a los atributos de la propuesta de

valor y politicas de la empresa.

Con toda esta informacion el gerente comercial se relne con los especialistas en
compras y cruza la informacion obtenida de los product manager y el encargado
comercial, de esta forma y segun el presupuesto disponible por temporada para cada
linea de productos el gerente comercial decide cuanto se debe comprar, una vez que
se realiza el proceso de compras se asignan éstas de acuerdo a las necesidades de
cada local de ventas y segun las politicas de distribucién que establezca el gerente

comercial.

4.1.2 Tableros de control

En este capitulo se procedi6 a elaborar los tableros de control de la gerencia comercial
y gerencia de operaciones, esto como parte del desdoblamiento estratégico de la
empresa, para lo cual se hizo un andlisis de los objetivos estratégicos, tal como se
muestra en la tabla 33, en donde se muestra que objetivo corporativo es aplicable a

cada gerencia.
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Tabla 33 "Andlisis de los objetivos estratégicos"

Objetivos Estratégicos G. Comercial G. Operaciones

Aumentar |a rentabilidad

Optimizar la estructura de costos

Aumentar los ingresos

Captar nuevos clientes

NSNS

Mejorar Experiencia de compra

Aumentar fidelidad del cliente

<

Desarrollo de productos para incorporar nuevas marcas y lineas de productos

Obtener sinergias en compras de articulos exclusivos y de vanguardia v

Reducir excesos de mermas y obsolescencia

Comprar articulos exclusivos y de vanguardia segun estandar de la empresa v

Asegurar disponibilidad de productos en sala de ventas -

Y I I

Garantizar una buena gestion de atencion al cliente

<]

Mantener y obtener nuevas alianzas estratégicas

\

Mejorar precision en informacion de inventarios -

~

Disponer de capital humano especialista en compras

Asegurar disponibilidad y continuidad de los sistemas de informacién - -

Disponer de capital humano experto en atencion al cliente - v

Objetivos colectivos

Fuente: Elaboracion propia

Luego, se toman los objetivos estratégicos y se hace el despliegue o cascada del
cuadro de mando integral, tal como se muestra en la tabla 34 y 35, en la que se
establece si el objetivo estratégico sera igual para la respectiva gerencia, 6, se
establece un objetivo mas especifico o propio del area. Se pueden identificar los
objetivos estratégico, propio del area, especificos, colectivos; y algunos objetivos
nuevos que se incorporan como parte de los desempefios que debe cumplir, tales
como el cumplimiento del presupuesto del area. Respecto de los objetivos colectivos,
cabe mencionar que no se utilizaran en el despliegue puesto que tiene los mismos

indicadores que el Cuadro de mando integral.

Con los objetivos ya establecidos, entonces, se estd4 en condiciones de elaborar los
mapas o tableros de gestion de cada gerencia, y posteriormente el tablero de control
respectivo, que es donde queda plasmado el despliegue de la estrategia. Cabe
mencionar que la gerencia comercial y la gerencia de operaciones son las gerencias

gue tienen mayor impacto en la gestion general de la empresa.
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Por un lado la gerencia comercial es responsable de las compras de todas las lineas
de productos y articulos que vende la empresa, los articulos que adquiera deben ser
rentables para la empresa y que ademas se adecuen al contexto de las necesidades
de los clientes de la zona norte, para asi venderlos; pero ademas debe mantener stock
suficiente para reducir las mermas y obsolescencia, esto quiere decir que deben
procurar comprar soélo lo necesario y no quedar con productos en bodega, es mejor
reponer a que sobren mercaderias que se liquidardn en venta de bodega a precio de
costo, es imprescindible que los productos sean exclusivos y de vanguardia de acuerdo
a las alianzas estratégicas con proveedores y centros de compra centralizadas, todo
esto forma parte de las politicas de la empresa, por lo que es fundamental que la
Gerencia Comercial cumpla a cabalidad los protocolos establecidos ya que su
influencia en las actividades es importante. A continuacién en la tabla 34 se hace el

despliegue de objetivos para la gerencia comercial.

Tabla 34 "Despliegue de objetivos — gerencia comercial”

Objetivos Estratégicos Objetivos Gerencia comercial Tipo Objetivo
Optimizar la estructura de costos Redp cir el costo por desarrollo de productos y Especifico
castigos y mermas
Aumentar los ingresos Aumentar los ingresos por ventas Especifico

Mejorar la experiencia de compra a través de los

Mejorar Experiencia de compra , Especifico
) P P articulos disponibles para la venta P
Cumplir presupuesto de gastos del area
Captar nuevos clientes Captar nuevos clientes al?rrsslo del

Desarrollar productos para incorporar nuevas
marcas Y lineas de productos
Obtener sinergias en compras de articulos

Desarrollo de productos y sinergias para
incorporar nuevas lineas y marcas segun Especifico
estandar de la empresa

exclusivos y de vanguardia

Comprar articulos exclusivos y de vanguardia  |Comprar articulos exclusivos y de vanguardia  |Propio del
segun estandar de la empresa segun estandar de la empresa area

Aumentar productividad

Mantener y obtener nuevas alianzas Mantener y obtener nuevas alianzas Propio del
estratégicas estratégicas area
Disponer de capital humano especialista en Disponer de capital humano especialista en Propio del
compras compras area

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado la gerencia de operaciones es responsable de la operacion logistica y de
los locales de venta, tal como se aprecia en la estructura organizacional en el Anexo 1,
por lo tanto, es responsable de poner a disposicion de los clientes los productos en las
salas de venta y venderlos, por lo que deben procurar vender los productos al inicio y
época top de la temporada de forma tal que se asegure la rentabilidad de éstos y asi
reducir las mermas y castigos para el cierre de cada temporada; los vendedores deben
otorgar a los clientes una atencién personalizada y cercana, acorde con la historia de la
empresa en la zona norte, asi aporta a mejorar la experiencia de compra de los
clientes y permite mejorar los ingresos de la empresa, ya que, el vendedor debe
procurar aumentar el monto promedio de venta por ticket, esto forma parte de las
politicas de la empresa, por lo que la gerencia de operaciones debe cumplir a
cabalidad los protocolos establecidos ya que su influencia en las actividades es
fundamental. A continuacién en la tabla 35 se hace el despliegue de objetivos para la

gerencia de operaciones.

Tabla 35 "Despliegue de objetivos - gerencia de operaciones”

Objetivos Estratégicos Objetivos Gerencia de operaciones Tipo Objetivo
Optimizar la estructura de costos Reducir el costo de los castigos y mermas Especifico
Aumentar los ingresos Aumentar monto promedio de venta por ticket  |Especifico

Mejorar la experiencia de compra a través de la

- . Especifico
entrega de una atencion personalizada

Mejorar Experiencia de compra

Cumplir presupuesto de gastos del area

Asegurar disponibilidad de productos en sala de |Asegurar disponibilidad de productos en sala de |Propio del

ventas ventas area
Garantizar una buena gestion de atencion al Garantizar una buena gestién de atencion al Propio del
cliente cliente area

Aumentar productividad

Mejorar la operacion y administracion de

Mejorar precision en informacion de inventarios |, ) Especifico
inventarios

Disponer de capital humano experto en atencion |Disponer de capital humano experto en atencion |Propio del

al cliente al cliente area

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se desarrollan los tableros de gestion y de control para ambas

gerencias de acuerdo a los despliegues de objetivos de las tablas 34 y 35.
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4.1.2.1 Tableros gerencia comercial

En esta etapa se elaboraron los tableros de la gerencia comercial, en una primera
parte se elaboré el tablero de gestion y posteriormente se procedio a elaborar el tablero

de control para dicha gerencia.

4.1.2.1.1 Tablero de gestién gerencia comercial
En la figura 12 el tablero de gestion de la gerencia comercial, donde se encuentran los

objetivos de la gerencia.

Figura 12 "Tablero de gestion gerencia comercial”

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO (RECURSOS)

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2.1.2 Tablero de control gerencia comercial

A continuacién en la tabla 36, 37 y 38 el tablero de control de la gerencia comercial,

donde se despliega la estrategia a este nivel de la compaiiia.

Tabla 36 "Tablero de control gerencia comercial — Perspectiva financieray
perspectiva del cliente"

Objetivo Indicador Métrica Meta | Frecuencia Iniciativa
, I - .| Semestral /
& [Cumplir presupuesto Utilizacion del Presupuesto - Ejecucion/ | Menor o igual Por
9 ; i 0
g de gastos del area | presupuesto asignado Presupuesto al 10% Tomporada
[y}
-E Reducir el costo por L
T Variacion en Costo por .
« desarrollode | Disminucidn en costos por Mayor o igual
2 : desarrollo de productos . Semestral
% [productos, castigos y| desarrollo de productos al 10%
S Versus marcas reemplazadas
¢ mermas
[}
1Y
0 (Ingresos por Ventaent/
& | Aumentarlos
. Aumento de las ventas | Ingresos por Ventaen 1) * 15% Semestral
ingresos por ventas .
100%
, Nuevos Clientes con Ventas
Nuevos clientes por . .
Captar nuevos . concretadas con convenios o | Mayor o iqual
: ventas con convenios y/o , . Semestral
clientes RUTent/Clientes existentes| ~ al 10%
RUT
ent-1
L
_5 (Numero de reclamos
0 Indice de reclamos de | mensuales de Clientes por
E clientes por productos productos adquiridos/ | Menoral §% | Mensual
g Mejorar Ia adquiridos cantidad total de tickets
g experiencia de emitidos mensualmente) * 100
¢ compra a través de
@ | losarticulos
& | disponibles parala | (Numero de reclamos
venta Indice de resolucionde | mensuales de clientes ya .
‘ Mayor o igual
reclamos de clientes, por | resueltos / Numero Total de 2 95°% Mensual
productos adquiridos reclamos mensuales !
realizados por Clientes) * 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 37 "Tablero de control gerencia comercial - Perspectiva de procesos

internos”
Objetivo Indicador Métrica Meta | Frecuencia Iniciativa
, % de marcas con baja Semestral /
Nuevas marcas y/o lineas . .
rotacion que fueron 100% Por
de productos
reemplazadas Temporada
Desarrollo de % de Lineas de Productos | Mayor o igual Sem:;srtrall
duct C exclusivos al 80%
PrOGUCios Y Indice de lineas de " | Temporada
sinergias para .
. productos exclusivos y de
IICOrpOrar Levas vanguardia Semestral /
lingas y marcas J % de Lineas de Productos de | Mayor o igual ot
o 5890n estandar de la vanguardia al 80%
4 Temporada
¢ empresa
E Mayor o igual
c
" indice de rotaciénde | % de Marcas con rotacion | a 90% del Sem:(s}srtral /
g marcas mayor al 75% fotal de
0 Temporada
g marcas
o .
y (Cantidad de prendas
= % de Productos vendidas en la Tienda / ‘ )
0 S ‘ Menoral 10 | Cierre de | Creacion y desarrollo de
T disponibles fuera de Cantidad de Prendas o :
o " 3 Temporada |un estudio de mercado en
> temporada recibidas en Bodega de la .
b s |a zona norte que permita
0 , Tienda) * 100
0 | Comprar articulos asegurar que nuestros
¢ | exclusivos y de e Semestl productos son mas
[ . . N .
o | vanguardia segun rove: ores(?uet % | Nimero de Provesdores que | Mayor o iqual em:s ? exclusivos y de
esténdardela | 100 PO o ooductos Exclusivos | a1 80% ‘ vanguardia que la
Empresa exclusivos Temporada | oomoetencia para
respaldar el cumplimiento
Proveedores que nos | Nimero de Proveedores que Mavoro o Semestral / |~ de cadaindicador del
venden productos de venden productos de yoro’g Por proceso de compras
: ‘ al 80%
vanguardia vanguardia Temporada
Aumentar Aumentar productividad | Ventas / colaboradores del | Mayor o igual
. . ) Anual
productividad del area area al10%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 38 "Tablero de control gerencia comercial - Perspectiva de aprendizaje y

crecimiento empleados (Recursos) "

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Empleados (Recursos)

Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Creacion de programa
) Alianzas con Centros de . para participar
Nuevas alianzas con ’ . Semestral / | activamente en nuevas
Compras centralizadas ent/ | Mayor o igual o
centros de compras . Por asociaciones clave que
. Alianzas con Centros de ail . .
centralizadas . Temporada | permitan optimizar costos
Compras centralizadas en t-1 , ,
Mantener y obtener a través de la economia
nuevas alianzas de escala
estratégicas
Alianzas estratégicas Alianzas vigentes. con Desarrollo de un
) Proveedores y Centros de . Semestral / .
vigentes con proveedores ) Mayor o igual programa de continuidad
compras en t / Alianzas Por " .
y centros de compras ) ail y mantencién de alianzas
) vigentes con Proveedores y Temporada L
centralizadas estratégicas
Centros de compras en t-1
% de los productos que tienen
diferencias de Inventarios en | Menor a 10% | Mensual
MONITOREO Informe mensual de Q
Administracion de | diferencias de inventarios
inventarios (stock fisico versus TI) | % de los productos que tienen
diferencias de Inventarios en | Menora 5% | Mensual
precio
Capacitar a los Horas de Capacitacién en . Semestral /
colaboradores en . " Mayor o igual
. competencias y habilidades Por
competencias y a 16 horas
" de Compras Temporada
habilidades de compras
Disponer de capital
humano especialista (Participacion y Aprobacion en
en compras Participacion y aprobacion Capacitaciones /
L e Semestral /
en capacitaciones para | Capacitaciones Contratadas 100% Por
mejorar competencias ara competencias °
) P Y p P y Temporada

habilidades de compras

habilidades de compras) *
100

Fuente: Elaboracion propia

4.1.2.1.3 Iniciativas tablero de control gerencia de comercial

A continuacion las iniciativas planteadas en el tablero de control propuesto para la

gerencia comercial.

> Creacion y desarrollo de un estudio de mercado en la zona norte que permita

asequrar que los productos son mas exclusivos y de vanquardia que la

competencia para respaldar el cumplimiento de cada indicador del proceso de

compras, esta iniciativa permitird conocer en terreno y con datos duros como
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>

perciben los clientes, ademas, permite fundamentar y recopilar informacion
acerca de como se esta haciendo el trabajo y el cumplimiento de la propuesta
de valor a través de un estudio que indique en que nivel de exclusividad y

vanguardia se esta trabajando, segun la competencia y segun los clientes.

Creacion de programa para participar activamente en nuevas asociaciones

clave gue permitan optimizar costos a través de la economia de escala, esta

iniciativa ayudara a asegurar y participar en nuevos convenios que signifiquen
un beneficio para la empresa, y asi, asegurar productos exclusivos y de
vanguardia para los clientes, el programa debe consistir en la creaciéon de mas
asociaciones clave, o bien, en afianzar y ampliar la ya existente, para a su vez y

principalmente optimizar costos de compra por economia de escala.

Desarrollo de un programa de continuidad y mantencién de alianzas

estratégicas, esta iniciativa ayudara a establecer nuevas alianzas con
proveedores que permitan obtener beneficios para la empresa y para los
clientes, el programa debe fijar como se estableceran este tipo de relaciones y
todo lo necesario para mejorar el desarrollo de los procesos y beneficiar a los

clientes.

98



4.1.2.2 Tableros gerencia de operaciones

En esta etapa se elaboraron los tableros de la gerencia de operaciones; en una
primera parte se desarroll6 el tablero de gestion y posteriormente se elaboré el tablero

de control para dicha gerencia.

4.1.2.2.1 Tablero de gestion gerencia de operaciones

En la figura 13 el tablero de gestion de la gerencia de operaciones, donde se

encuentran los objetivos de la gerencia.

Figura 13 "Tablero de gestion gerencia de operaciones"

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO (RECURSOS)

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2.2.2 Tablero de control gerencia de operaciones

A continuacion en la tabla 39 y 40 el tablero de control de la gerencia de operaciones,

donde se despliega la estrategia a este nivel de la compaiiia.

Tabla 39 "Tablero de control gerencia de operaciones - Perspectiva financieray
perspectiva del cliente"

0 Objetivo Indicador Métrica Meta | Frecuencia Iniciativa
$ Semestral /
0 ‘ o - , emestra
¢ Cumplir presupuesto Utilizacion del Presupuesto - Ejecucion/ | Menor o igual Por
£ | degastosdeldrea | presupuesto asignado Presupuesto al10%
ny Temporada
4
2
0
Aumentar el monto : . :
2 . Aumento venta promedio | (Ingresos por Venta / Tickets | Mayor o igual
@ | promedio de venta ) " ) Semestral
5 . por ticket emitidos) al 15%
o por ticket
(Numero de reclamos
Indice de reclamos de | mensuales de Clientes por

0 clientes por atencion | atencion recibida / cantidad | Menoral 5% | Mensual
E rechida fotal de tickets emitidos
z Mejorar la mensualmente) * 100
3 experiencia de
T | compra a través de
3| laentregade
E atencidn (Numero de reclamos
Q| personalizada | ingice de resolucion de | mensuales de clientes ya :
L . Mayor o igual
¢ reclamos de clientes por | resueltos / Numero Total de ) Mensual
o L al 95%

atencion recibida reclamos mensuales

realizados por Clientes) * 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 40 "Tablero de control gerencia de operaciones - Perspectiva de procesos
internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento empleados (Recursos)"

competencias de atencion
al cliente

100

Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Aumentar Aumentar productividad Ventas / colaboradores y | Mayor o igual
L . N Anual
productividad del area ejecutivos en locales de venta al 10%
Asequrar (Cantidad de Prendas
w | dis onibgilli] dad de % de Productos disponibles en Sala de Ventas Disefio v creacion de
-] P disponibles en sala de / Cantidad de Prendas Mayor al 90 %| Semanal noy :
£ |productos en sala de e B | tienda virtual
5 ventas ventas recibidas en Bodega de la
E Tienda) * 100
0w
&
o Cumplimiento de los Promedio del resultado de la ) Programa de mejoras
] .. o Mayor o igual » L
° protocolos de atencion al | Evaluacion que va desde la 6.5 Semestral | para la gestion y servicio
% cliente nota1al7 an, post venta
o
3 )
g Q de personas por fila Menc;r;)olgual Mensual
E Garantizar una
g buena gestion de Atencion en cajas
o | atencion al cliente ;
Q ticket emitidos por caja Ma:o‘lr.gowgual Mensual
% de Colaboradores que |(Personal que brinda atencién
brlndan_ atencion personallzad:_a segqr} 100% Mensual
personalizada a los Encuesta de Satisfaccion al
clientes Cliente)
% de los productos que tienen
" diferencias de Inventarios en | Menora 10% [ Mensual
o | Mejorar la operacion | . . . . Q
o . - Diferencias de inventarios
® | y administracién de .
k] . . (stock fisico versus TI) :
o inventarios % de los productos que tienen
UEJ diferencias de Inventarios en | Menor a 5% Mensual
k] precio
5
t (Numero de Colaboradores
E Colaboradores disponibles vigentes / Numero de Mayor o igual Mensual
S ‘g‘ por tienda Colaboradores requeridos por| al 95 %
>0 Tienda) * 100
o S
ﬁ 8 o |
= it
2 g apactiar & '0s Horas de Capacitacion en . Semestral /
S Disponer de caital colaboradores en las Habilidades y Competencias Mayor o igual Por
a h P rtp competencias necesarias ara Atencion de Clientes a 16 horas Temporada
ﬁ ”ma’?‘,’ expe_ 0 en para atencion al cliente P ! ! P
o atencién al cliente
[
2 Participacion y aprobacion N .
9 en capacitaciones (Pamapacmn_yA.probaclon en
2 contratadas por Ia Capacitaciones / Semestral /
5 empresa para meiorar | C2Pacitaciones Contratadas 100% Por
o P P ! para Atencion del Cliente) * Temporada

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2.2.3 Iniciativas tablero de control gerencia de operaciones

A continuacion las iniciativas mencionadas en el tablero de control propuesto para la
gerencia de operaciones.

» Disefio y creacion de tienda virtual, esta iniciativa ayudara a captar y fidelizar a

los clientes, al ofrecer una alternativa de compra a todos quienes deseen

obtener la oferta comercial de Tiendas di Capri.

> Programa de mejoras para la gestidn vy servicio post venta, esta iniciativa esta

orientada a establecer un programa para mejorar los aspectos débiles del
servicio post venta que hay en la actualidad en donde no hay un espacio fisico
claramente establecido para devoluciones o cambios de productos, servicio de
atencion al cliente en tiendas y call center donde resolver dudas sobre
convenios u otros, lo que permitird mejorar la gestién de atencién al cliente, con

un servicio cercano y personalizado.
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4.2. ESQUEMAS DE INCENTIVOS

La importancia de la motivacién como predictor de comportamientos, radica en que, en
primera instancia los gerentes o jefes de area delegan tareas y gestiones a sus
colaboradores en condiciones de asimetria de informacion, por lo que existe un
problema de agencia, ya que, el gerente o jefe de area se encuentra en peores
condiciones de vulnerabilidad respecto de sus colaboradores, por lo que necesita
reducir esa vulnerabilidad teniendo mas informacién e incentivar el buen desempefio

de los individuos.

Por otro lado, los colaboradores al aceptar un puesto de trabajo deben tener claras las
metas que deben alcanzar y los beneficios que obtendran de éste, aqui es donde se
encuentran las verdaderas motivaciones de los individuos, las que pueden ser
extrinsecas como obtener dinero, reconocimiento 0 incentivos; motivaciones
intrinsecas como crecimiento y desarrollo personal; o motivaciones trascendentes

como otorgar bienestar a otros.

Segun las motivaciones de cada individuo se puede tener mas claridad respecto de
como la motivacion les permitira alcanzar un desempefio esperado y obtener
recompensas 0 compensaciones, y finalmente obtener satisfaccion como resultado de

su desempeiio.

La motivaciéon y la habilidad de los individuos es el componente inicial de una
vinculacion légica causal que permitird obtener un desempefio adecuado, resultados
optimos y la satisfaccion del individuo a través de recompensas oportunas y un

feedback especifico sobre su desempefio (Whetten y Cameron, 2011).

“‘Cuando las organizaciones utilizan recompensas extrinsecas por un desempefio
sobresaliente, los empleados sienten que estan haciendo un buen trabajo, no tanto por
su deseo intrinseco de sobresalir, sino porque es lo que la organizacién quiere”
(Robbins y Judge, 2013).
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“Las investigaciones del comportamiento sugieren que las personas que persiguen
metas laborales por razones intrinsecas se sienten mas satisfechas con su trabajo, se
sienten mejor adaptadas a su organizacion y suelen tener un mejor desempefio. ¢qué
significa todo esto?. A nivel individual significa que las personas no eligen sus trabajos
por recompensas extrinsecas. A nivel organizacional significa que los gerentes
deberian ofrecer incentivos tanto intrinsecos como extrinsecos; necesitan lograr que el
trabajo sea interesante; dar reconocimiento y fomentar el crecimiento y el desarrollo de
los empleados. Los individuos que sienten que controlan lo que hacen y que su
actividad es el resultado de su libre eleccion suelen estar mas motivados por su trabajo

y mas comprometidos con sus empleadores” (Robbins y Judge, 2013).

Por lo anterior, se rescata que los individuos tienen diversas motivaciones para
alcanzar un buen desempefio en sus puestos de trabajo y por otro lado las
organizaciones deben establecer sistemas de incentivos que permitan obtener el mejor

desemperio de sus empleados realizando sus tareas.

Se debe tener especial cuidado con los incentivos que se otorgan a los empleados ya
que, existen los incentivos perversos que motivan a los empleados a modificar su
comportamiento y motivaciones en favor de malas conductas o comportamientos que
le permitan ganar dichas recompensas utilizando la asimetria de informaciéon a su

favor.

Se puede concluir que, el trabajo de la organizacion consiste en lograr que el
colaborador que ponga en un puesto de trabajo tenga determinacion, discernimiento y
quiera satisfacer sus necesidades, pero que ademas no se aproveche de mi
vulnerabilidad y se disminuya la brecha provocada por el problema de agencia
resultante del proceso de delegacion en un ambiente de asimetria de informacion que

tengo sobre las actividades que delego.

A continuacioén se explica la importancia de los esquemas de incentivos para alinear el
comportamiento de las unidades, se procede a explicar los componentes y razones

principales a considerar al momento de establecer un sistema de incentivos.
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Una vez realizado el desdoblamiento estratégico para alinear los cuadros de mando
desde el mas alto nivel como es el CMI corporativo hasta los CMI personales y
empleados de primera linea, “y al mismo tiempo asegurarse de que todos los
empleados persiguen objetivos coherentes con la estrategia y validos para cumplirla”
(Niven, 2003), posteriormente se establecen los esquemas de incentivos como
mecanismo de control para abordar los problemas de objetivos divergentes que

puedan existir entre gerentes y empleados, en otras palabras, el problema de agencia.

“La teoria de agencia explora la forma de redactar contratos e incentivos de tal forma
gque motiven a los individuos a alcanzar la congruencia de metas. Pretende describir
los principales factores que deben considerarse al disefiar contratos de incentivos. En
la teoria de la agencia, un contrato de incentivos es igual a los acuerdos de

compensacion por incentivos” (Anthony y Govindarajan, 2008).

“La clave para motivar a la gente a comportarse de una manera que procure las metas
de una empresa reside en la forma en que los incentivos de dicha empresa se
relacionan con las metas del individuo. La gente recibe influencia de incentivos tanto
positivos como negativos. Un incentivo positivo, o “recompensa”, es un resultado que
aumenta la satisfaccion de las necesidades individuales. Por el contrario, un incentivo
negativo, o “castigo”, es un resultado que disminuye la satisfaccion de esas
necesidades. Las recompensas son alicientes para satisfacer necesidades que los
individuos no podrian obtener sin pertenecer a la organizacion” (Anthony vy
Govindarajan, 2008).

“Los individuos tienden a estar mas motivados con la posibilidad de ganar
recompensas que con el temor a reprimendas, lo que sugiere que los sistemas de
control de gestion deben orientarse a las recompensas” (Anthony y Govindarajan,
2008).

“La motivacion es minima cuando la persona cree que un incentivo es inalcanzable o

demasiado asequible. La motivacion es fuerte cuando se necesita cierto esfuerzo para
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alcanzar el objetivo y cuando el individuo considera importante dicho logro en relacion

con sus necesidades” (Anthony y Govindarajan, 2008).

“Los planes de incentivos varian considerablemente segln la organizacion. No
obstante, suelen tener, en general, un componente individual y un componente de la
organizacién y la unidad de negocios. Los planes que calculan los premios
exclusivamente segun el desempefio de la unidad de negocios y la organizacion
subrayan la importancia del trabajo en equipo y el conocimiento compartido, pero
también dan la posibilidad de evadir las responsabilidades y dejar que los demas
hagan el trabajo. Los planes que recompensan solo el desempefio individual generan
importantes incentivos para los empleados con el fin de que mejoren sus indicadores
de desempefio personales, pero inhiben el trabajo en equipo, el conocimiento
compartido y las sugerencias para mejorar el desempefio que estid fuera de la

responsabilidad y el control inmediatos del empleado.

Por consiguiente, los planes tipicos incluyen dos o tres tipos de recompensas: (1) un
premio individual basado en el logro de las metas establecidas anualmente para los
objetivos personales de cada empleado, (2) un premio basado en la unidad de
negocios del empleado junto con, quiza, (3) un nivel de premio relativo al desempefio

de la division o de la empresa.

Hace falta un paso final para alinear al personal con la estrategia. Los empleados
deben desarrollar las competencias —el conocimiento, las habilidades y los valores- que

les permitiran sobresalir” (Kaplan y Norton, 2008).

Con todo lo anterior, podemos decir que los gerentes deben establecer las
evaluaciones de desempefio que convengan a los intereses de la organizacion, cuando
se logra esto hay congruencia de metas, y por lo tanto, si esto motiva al empleado a
trabajar conforme a los intereses de la organizacion, entonces, tenemos metas

congruentes.
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“Las implementaciones mas exitosas del BSC ocurren cuando las organizaciones
fusionan con inteligencia la motivacién intrinseca que surge de sus lideres y su
programa de comunicacion con la motivacion extrinseca creada por la alineacion de los
objetivos personales de desempefio y la compensacién salarial por incentivos” (Kaplan
y Norton, 2008).

Los sistemas de incentivos fijados a los colaboradores deben ser lo suficientemente
congruentes con los objetivos que deben alcanzar, los que ademas deben estar
alineados con los objetivos de la UEN y corporativo, lo que tendra como resultado un
desempenfo esperado y la posterior satisfaccion del empleado, al recibir un incentivo y

feedback por su desempefio.

Finalmente, mencionar que la estrategia debe ser comunicada a todos los niveles de la
organizacioén en diversas reuniones y de tantas formas posible como para que desde el
nivel mas alto a los empleados de primera linea entiendan la estrategia de la compafiia
y puedan entender como sus propios desempefios aportaran al cumplimiento de las
metas de su departamento, unidad de negocio y la estrategia corporativa, que ademas
cada empleado tenga su cuadro de mando o tablero de control donde identifique
claramente los objetivos a alcanzar y junto con esto los incentivos de los que se hara

acreedor si su desempefio es exitoso.

Por todo lo anterior, se puede decir que los sistemas de incentivos permiten alinear el
comportamiento de las unidades en torno al cumplimiento de la propuesta de valor,
porque un sistema de incentivos congruente con los objetivos de la organizacion vy el
feedback que deben recibir los empleados, se alinearan todos los desempefios tanto

vertical como horizontalmente en torno a un mismo objetivo.

107



4.2.1 Descripcion y analisis critico de la situacion actual en la UEN

respecto de los esquemas de incentivos

En la actualidad la UEN servicios de retail no cuenta con un esquema de incentivos
pertinente a lo que necesita la empresa, tanto para directivos como colaboradores, la

situacion actual se describe a continuacion.

La empresa s6lo tiene un sistema de comisiones para una parte de la linea operativa
bajo el mando de la gerencia de operaciones, donde se encuentran jefes de tienda,
cajeros y servicio al cliente, quienes son los que estan en contacto directo con los

clientes.

Las comisiones que reciben los vendedores con contrato indefinido estd basado
principalmente en las ventas que éstos realicen mensualmente en los locales de venta,
consistente en una comision del 2% por cada venta realizada. De igual forma el jefe de
tienda recibe una comision por las ventas totales que se hagan en la tienda que tiene a
su cargo. Los cajeros solo reciben una comision del 2% por la venta de accesorios que
se encuentran disponibles en la caja. Si jefe de tienda, vendedores y cajeros cumplen

la meta mensual, entonces, reciben un bono por cumplimiento de meta.

La Gerencia General es quien establece las metas mensuales para cada tienda, éstas
son entregadas a los jefes de tienda y comunicadas por éste a cada seccién de la
tienda en la reuniéon semanal, no hay una fecha precisa en la cual la planilla de metas
mensuales sea entregada por el gerente general, por lo que, suele suceder que el dia
10 de cada mes los empleados no saben la meta a cumplir y se pierde la motivaciéon y

proposito por el cual cada empleado es contratado.
Los vendedores que tienen contrato a plazo fijo no reciben comisién por ventas hasta

que su contrato de trabajo pase a ser indefinido, eso sucede luego de tres meses, no

asi para los jefes de tienda.
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Los colaboradores que trabajan en la bodega, outlet y se encargan de la logistica local

tienen sélo una remuneracion fija.

Los gerentes so6lo tienen una remuneracion fija y no tienen asociado ningun incentivo.

Otro problema es que no hay una escala de remuneraciones fija para las nuevas
contrataciones, por lo que cada nuevo empleado negocia su remuneracion acorde al
cargo gue postula, sus habilidades y experiencia personal. Esto merma la motivacion y
las expectativas de los empleados en el inicio de su trabajo en la empresa, por lo que

la rotaciéon de los empleados es de mediana a alta.

Todo lo anterior se ve mermado también por la deteriorada motivacién que tienen los
empleados y la poca comunicacion respecto a la importancia del trabajo de cada
colaborador y como aporta a los logros de su unidad y de la organizacién. Tampoco
hay un sistema de incentivos que permita dar total cumplimiento a la propuesta de
valor, mas bien, estd enfocado en la obtencién de beneficios financieros para el

directorio.

Ademas, hay que considerar que esta es una empresa familiar que con el tiempo ha
ido profesionalizando la empresa, y donde los duefios actualmente no ocupan cargos
gerenciales y sélo realizan lo pertinente en sus funciones en el directorio. Lo
interesante entonces, radica en que se pueda alinear y comunicar la estrategia, tal
como mencionamos en los puntos anteriores, motivar y entregar feedback a los
colaboradores, establecer objetivos congruentes con un sistema de incentivos
adecuado que permita que toda la organizacién en su conjunto trabaje para un objetivo

comun, que sea conocido y llevado a cabo por todos.

En el préximo punto se establecen los esquema de incentivos propuestos, asociados a

los tableros de control disefiados en el capitulo anterior.
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4.2.2 Propuesta de esquemas de incentivos asociados a los tableros de

control previamente disefiados para las unidades correspondientes.

Las propuestas desarrolladas van dirigidas a la gerencia comercial y la gerencia de
operaciones, segun los tableros de control desarrollados, de manera tal, de promover
el cumplimiento de objetivos mas alla de las tareas propias de cada cargo, asi cada

empleado tendra metas individuales, colectivas y propias del area.

Los objetivos y metas propuestas en el esquema de incentivos buscan lograr el mejor

desempenfio de los empleados, y considera lo siguiente:

» Una perspectiva financiera orientada a lo mejorar los resultados financieros de la
empresa y de cada area, de esta forma se intenta asegurar el crecimiento y una
mayor eficiencia producto de el mejor uso de los recursos presupuestarios y

una compra eficiente de productos para la venta.

» Una perspectiva de los clientes orientada a fidelizar a los clientes y mejorar su
experiencia de compra, a través de una atencion personalizada y la venta de
productos exclusivos y de vanguardia, con esto se propicia el cumplimiento de
la propuesta de valor y los desempefios de los empleados son congruentes con

dicho objetivo.

» En la perspectiva de los procesos internos se busca lograr el mejor desempefio
para satisfacer a los clientes y ademas obtener mejores ingresos, ya sea, por la
incorporacion de nuevas lineas de productos y la disponibilidad de los

productos al inicio y reposicion de cada temporada.
En esta propuesta se incluyen los objetivos colectivos sefialados en la Tabla 33, de

forma tal que, la gerencia comercial y de operaciones estén mas alineadas con el

desempefio que espera la organizacion de ellas, estos objetivos son: el aumento de la
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rentabilidad como resultado del aumento en las ventas, la fidelidad de los clientes y el

costo de las mermas y castgos.

En la tabla 41 se especifican las caracteristicas de los esquemas de incentivos

propuestos y los detalles para su aplicacion.

Tabla 41 "Caracteristicas del esquema de incentivos"

1|Grupos Por tipo de objetivo y responsable
5 |Escalas !Escalg de cumpllmlento y gscala de
incentivos por tipo de objetivo
3|Condiciones Segun grupo de objetivos
4|Bonos x escala Pago menos0 que proporcional por escala,
salvo el 100%
5 |Bono extra Sg paga por cumplllr 2 semestres en el
mismo afo comercial
6 |Periodicidad Semestral
7 |Metas Cuantitativas
8|Incentivos Extrinsecos
9|Fecha de Pago |Enero y Julio
10 Prqcedenma Tableros de control
Indicadores
11 |Responsables [Segun grupo y gerencia objetivo

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 42 se detallan las escalas de cumplimiento por rango, donde se establecen

las condiciones de cumplimiento para el pago del incentivo, de acuerdo a una escala

menos que proporcional con excepcion del 100%.

Ademas, se establece un bono extra por el cumplimiento de las metas en dos

semestres consecutivos en el mismo aflo comercial.

Con esta escala de rangos se busca que todos los empleados de la gerencia comercial

y aquella parte de la gerencia de operaciones que esta en contacto directo con los
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clientes tengan desempefios adecuados y orientados al logro de objetivos, tanto

individuales como colectivos, de esta forma se busca que los empleados mejoren sus

desempefios a través del tiempo y se obtengan mejores resultados en forma

progresiva.

A continuacion la tabla 42 con los rangos y condiciones de cumplimiento para el pago

de los incentivos.

Tabla 42 "Escalas de cumplimiento e incentivos”

Grupo A
Rango Condicién de cumplimiento Incentivo Bono Bono Extra
R1 Cumple 1(:)0“/;; de todos los 100%
objetivos 1 viaje anual si
R2 Cumple +90% de 2 0 3 objetivos y 40% 2 sueldos liquidos | cumple 100% de la
+80% de 1 objetivo ° promedio meta los 2
semestres
R3 Cumple +75'%. de todos los 15%
objetivos
Grupo B
Rango Condicién Incentivo Bono Extra
R1 Cumple 100% de las 4 metas 100% Una semana extra
Cumple entre 85% y 99,9% de 3 metas y 0 1 sueldo liquido de yacaciones s °
R2 | ta baio 100°% 40% di equipo cumple
al menos una meta bajo 100% promedio 100% de la meta
Cumple todas las metas sobre el 75% y o los 2 semestres
R3 . 15%
al menos una meta bajo 85%

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, en la tabla 43 se encuentra el esquemas de incentivos propuesto para

la gerencia comercial, que considera todos los detalles mencionados en las tablas 41y

42,y a continuacion la explicacion de los incentivos propuestos.
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4.2.2.1 Esquema de incentivos gerencia comercial

Tabla 43 "Esquema de incentivos gerencia comercial”

Condicién
Item Tipo de o . . Desempeno grupal para Bono
Grupo Objetivo | Objetivo Objetivo Indicador Métrica Responsable Esperado Meta el pago del Semestral
bono
. Cumplir presupuesto utilizacién del Prgsupuglsto - Menor o
1 Colectivo Presupuesto Ejecucion / . o
de gastos del area . igual al 10%
asignado Presupuesto 2 sueldos
. liquidos
REdc;J:S';f:OT;S;c; por Costos de (Costo de mermas y } promedio y 1
e A 1 Colectivo productos, castigos y Mermas y castigos / Ventas) * CGerentgl 10% Sdegun tabla viaje anual si
e ! ; o, omercia e rangos
§ mermas Castigos 100% cumple 100%
LnE_ Mejorar de la met? los 2
: x| cotctvo [Aumentr os nresos| Aumentods. | (nresos por veria
2 Financieros °
:é_ por ventas las Ventas Venta en t-1) * 100%
8
o Aumento de (Ingresos por Venta
Aumentar los Ingresos| las Ventas de |linea de producto en t
3 Individual | por venta de su linea la linea de / Ingresos por Venta 15%
de productos productos linea de producto en t-|
asignada 1) * 100%
(Numero de reclamos
@O Mejorar la Experiencia Indice de mensuales de
_5 Propio del de Compra a través Reclamos de |[Clientes por productos 1 sueldo liquido
o 2 éprea de los articulos Clientes por adquiridos / cantidad Product Menor al 5% promedio y una
) disponibles para la productos total de tickets Manager, Satisfacer y semana extra
o B venta adquiridos emitidos Encargado Fidelizar a los Segun tabla | de vacaciones
s mensualmente) * 100 comercial y clientes de rangos si el equipo
a Encargados de cumple 100%
2 9 4 tickets h "
3 1 Colectivo | Aumentar Fidelidad | Frecuencia de | Cantidad de tickets compras anuales por de la meta los 2
del Cliente compra emitidos por RUT RUT semestres
88 Desarrollo de Mantener la
© QE'1 productos y sinergias Indice de posicion
T 2 . . -
© £ Propio del para mcqporar Lineas de % de Lineas de competitiva y Mayor o igual
E= ] 2 . nuevas lineas y Productos " asegurar o,
o O area . : Productos exclusivos T al 80%
28 marcas segun exclusivos y de cumplimiento
g 5 estandar de la vanguardia propuesta de
o o empresa valor

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo al esquema de incentivos propuesto en la Tabla 43, se establecié lo

siguiente para la gerencia comercial:

Con responsable el gerente comercial:

» 2 sueldos liquidos promedio a pagar de acuerdo a la tabla de escalas de

cumplimiento e incentivos, el que se basa principalmente en el cumplimiento de
objetivos financieros colectivos, como lo son:

» Cumplimiento de presupuesto de gastos del area,

» Reduccion de costos por desarrollo de productos, mermas y castigos, y

» Aumentar los ingresos por ventas

Los objetivos estan orientados a buscar el mejor desempefio del responsable,

para asegurar el mejor resultado financiero esperado por el directorio,

» 1 viaje _anual si cumple 100% de la meta los 2 semestres, esto es en 2
semestres consecutivos en el mismo afio comercial. Este bono extra busca
mantener el buen desempefio a través del tiempo y que los resultados
financieros aumenten en forma progresiva, asi se asegura una rentabilidad
esperada producto de los buenos resultados alcanzados por el gerente

comercial.

Con responsable los product manager, encargado comercial y encargados de compras:

» 1 sueldo liguido promedio a pagar de acuerdo a la tabla de escalas de

cumplimiento e incentivos, el que se basa principalmente en el cumplimiento de

objetivos financieros individuales, de orientacién al cliente colectivos y propios

del area y de objetivos por procesos internos propios del area, como lo son:

» Aumentar los ingresos por ventas de su linea de productos, esto es, que de
acuerdo al cargo de cada empleado esta asociada su responsabilidad, por
ejemplo el Product manager de calzado es responsable por aumentar la
venta de calzado.

» Mejorar la experiencia de compra de los clientes a través de los articulos

disponibles para la venta, esto es que el empleado es responsable por los

114



productos que se adquieren, por ejemplo, la calidad, exclusividad y
vanguardia de los productos deben seguir el estandar de la empresa
asociados a la propuesta de valor, de esta forma se busca lograr vender
productos de la mejor calidad y que entreguen la mejor satisfaccion a los
clientes, reduciendo el indice de reclamos de los clientes por los productos
adquiridos.

» Aumentar la fidelidad del cliente, esto es que los productos que se
adquieren sean de primer nivel, con el fin de que el cliente vuelva a
comprar y prefiera ésta tienda por sobre la competencia, es decir, aumentar
la frecuencia de compra.

» Desarrollo de productos y sinergias para incorporar nuevas lineas y marcas
segun estandar de la empresa, esto es que los empleados dejen de
comprar aqguellos productos que tienen baja rotacién, que son de mala
calidad, gue no sean exclusivos y que sean vendidos por la competencia.

Los objetivos estdn orientados a buscar el mejor desempefio de los

responsables con el fin de aportar a los resultados financieros, satisfacer y

fidelizar a los clientes y mantener la posicion competitiva y asegurar el

cumplimiento de la propuesta de valor; que ademas evita el no cumplimiento y

los objetivos sean desechados por los responsables, ya que, el pago esta

directamente relacionado con el resultado obtenido en dichos desempefios.

» 1 semana extra de vacaciones si el equipo cumple 100% de la meta los 2

semestres, esto es en 2 semestres consecutivos en el mismo afio comercial.
Este bono extra busca mantener el buen desempefio a través del tiempo y que
los resultados aumenten en forma progresiva, e incentiva que los buenos

desemperfios sean continuos, promoviendo ademas el trabajo en equipo.

A continuacién, en la tabla 44 se encuentra el esquemas de incentivos propuesto para
la gerencia comercial, que considera todos los detalles mencionados en las tablas 41y

42,y a continuacion la explicacion de los incentivos propuestos.
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4.2.3.2 Esquema de incentivos gerencia de operaciones

Tabla 44 "Esquema de incentivos gerencia de operaciones”

Condicion
Tipo de . R s Desempefio grupal para Bono
Grupo |ltem Objetivo Objetivo Indicador Meétrica Responsable Esperado Meta el pago del Semestral
bono
" Utilizacién del Presupuesto -
1 Colectivo Cumplir presupuesto Presupuesto Ejecucion / Menor o
de gastos del area SUp y igual al 10%
asignado Presupuesto
. Costos de (Costo de mermas y 2 sueldos
R | t
1 Colectivo educ_lr el costo de Mermas y castigos / Ventas) * 10% liquidos
los castigos y mermas . q
s Castigos 100% i promedio y 1
.g A Gerente de Segun tabla viaje anual si
s Aumentar el monto |Aumento Venta Operaciones . de rangos cumple 100%
k= . . . (Ingresos por Venta / Mejorar Mayor o igual
i 1 Colectivo | promedio de venta promedio por Tickets emitidos) 1 | 159 de la meta los 2
[ por ticket Ticket ckels e oS Resultados a ° semestres
s Financieros
=3
E‘ . Aumentar el ingreso Aumento de {Ingresos por Venta Mayor o igual
L 1= Colectivo or venta total las Ventas en t/Ingresos por al 15%
o P Venta en t-1) * 100% °
(Ingresos por Venta
- Aumentar el ingreso Aumento de de la tienda en t/ Mayor o igual
3 Individual " las Ventas de |Ingresos por Venta de o
por venta de la tienda 3 N . al 15%
la tienda la tienda en t-1)
100%
@ % reclamos
= Mejorar la Experiencia Indice de mensuales de
2 X de Compra a traveés Reclamos de | Clientes por atencion 1 sueldo liquido
o Propio . o . o X
— 2 . de la entrega de Clientes por recibida, segun . . Menor al 5% promedio y una
@ del area L L. N Jefe de Tienda, Satisfacer y
= atencion atencion cantidad total de vendedores Fideli I semana extra
s B personalizada recibida tickets emitidos ersonal y ! i“':i::s o8 Segun tabla | de vacaciones
B mensualmente p N de rangos si el equipo
@ atencion al
& cliente 4 tickets cumple 100%
5 . Aumentar Fidelidad Frecuencia de Cantidad de tickets de la meta los 2
a 1 Colectivo " L anuales por
del Cliente compra emitidos por RUT RUT semestres
83
ﬁ g (Cantidad de Prendas
- 2 Asegurar % de disponibles en Sala Aportar al
© £ . !
2. 2 Pro_plo Disponibilidad de ) F'rod‘uctos de Ventas / Caljtl_dad Cumplimiento Mayor al 90
o O del area disponibles en | de Prendas recibidas e Yo
@ B Productos de la mision
2 2 Sala de Ventas en Bodega de la
5 e Tienda) * 100
o o

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo al esquema de incentivos propuesto en la Tabla 44, se establecié lo
siguiente para la gerencia de operaciones:

Con responsable el gerente de operaciones:
» 2 sueldos liquidos promedio a pagar de acuerdo a la tabla de escalas de

cumplimiento e incentivos, el que se basa principalmente en el cumplimiento de
objetivos financieros colectivos, como lo son:

» Cumplimiento de presupuesto de gastos del area,

» Reduccion de costos por mermas y castigos,

» Aumentar el monto promedio de venta por ticket, y

» Aumentar el ingreso por venta total

Los objetivos estan orientados a buscar el mejor desempefio del responsable,

para asegurar el mejor resultado financiero esperado por el directorio,

» 1 viaje anual si cumple 100% de la meta los 2 semestres, esto es en 2
semestres consecutivos en el mismo afio comercial. Este bono extra busca
mantener el buen desempefio a través del tiempo y que los resultados
financieros aumenten en forma progresiva, asi se asegura una rentabilidad
esperada producto de los buenos resultados alcanzados por el gerente de

operaciones.

Con responsable el Jefe de tienda, vendedores y personal de atencion al cliente:
» 1 sueldo liguido promedio a pagar de acuerdo a la tabla de escalas de

cumplimiento e incentivos, el que se basa principalmente en el cumplimiento de

objetivos financieros individuales, de orientacién al cliente colectivos y propios

del area y de objetivos por procesos internos propios del area, como lo son:

» Aumentar el ingreso por venta de la tienda, esto es, que se venda mas en
el mismo periodo de tiempo teniendo como referencia el mismo mes o
temporada.

» Mejorar la experiencia de compra de los clientes a través de la entrega de

atencion personalizada, los vendedores deben seguir el estandar de la
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empresa asociados a la propuesta de valor como lo es la atencion
personalizada, de esta forma se reducir el indice de reclamos de los
clientes por la atencién recibida y mejorar la satisfaccion de los clientes.

» Aumentar la fidelidad del cliente, que aumente su frecuencia de compra,
con el fin de que el cliente vuelva a comprar y prefiera ésta tienda por sobre
la competencia.

» Asegurar la disponibilidad de productos, esto es que los empleados
aseguren que los productos estén disponibles en la sala de ventas y no
guardados en la bodega de la seccién en la tienda o en el centro de
distribucion.

Los objetivos estan orientados a buscar el mejor desempefio de los

responsables con el fin de aportar a los resultados financieros, satisfacer y

fidelizar a los clientes y mantener la posicion competitiva y asegurar el

cumplimiento de la misién de la UEN; que ademas evita el no cumplimiento y

los objetivos sean desechados por los responsables, ya que, el pago esta

directamente relacionado con el resultado obtenido en dichos desempefios.

» 1 semana extra de vacaciones si el equipo cumple 100% de la meta los 2

semestres, esto es en 2 semestres consecutivos en el mismo afio comercial.
Este bono extra busca mantener el buen desempefio a través del tiempo y que
los resultados aumenten en forma progresiva, e incentiva que los buenos

desempefios sean continuos, promoviendo ademas el trabajo en equipo.

NOTA:
Con sueldo liquido promedio se refiere al sueldo que tiene el empleado durante el

periodo de medicion.

Los objetivos 1x, son objetivos colectivos en donde el gerente comercial y el gerente de
operaciones deben trabajar en conjunto para aumentar las ventas, uno a través de

estrategias comerciales y el otro directamente en la tienda.
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En general, mas alla de la descripcion de los desempefios que se busca obtener, el
comportamiento esperado va orientado en aumentar la motivacion de los empleados,
gue éstos sepan con antelacion cuéles son las metas que debe alcanzar y los
desemperfios esperados, el aporte que hace cada empleado al logro de los objetivos,
gue mas alla de recibir un sueldo por realizar determinadas tareas el empleado reciba
un bono o incentivo por ciertos desempefios que buscan mejorar la rentabilidad de la
empresa y satisfacer a los clientes, que el empleado busque y alcance su mejor nivel y
trabaje por ganar el incentivo, tanto en los objetivos individuales como en aquellos
objetivos propios del area y colectivos. En los objetivos colectivos y bonos extra se
incentiva el trabajo de los squipos, asi los empleados reciben motivacién de sus pares

y se esfuerzan en igualdad de condiciones por un mismo objetivo.

Se tuvo especial cuidado con los incentivos para que éstos no se transformen en

incentivos perversos.

Tal como se menciond, los sistemas de incentivos propuestos permiten alinear el
comportamiento de las unidades en torno al cumplimiento de la estrategia, ya que es
congruente con los objetivos de la organizacion y el feedback que deben recibir los
empleados, se alinearan todos los desempefios tanto vertical como horizontalmente en

torno a un mismo objetivo.
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5. CONCLUSIONES

El proyecto desarrollado en éste documento propone un modelo de gestion para
Tiendas di Capri, una empresa que brinda servicios de retail, servicios financieros y
venta de vehiculos motorizados, la UEN utilizada es la de Servicios de Retail, que
vende articulos de vestuario, calzado, deportivos, accesorios y muebles, con una
dotacion fija de 90 colaboradores, y que se encuentra a cargo del Gerente Comercial

de la empresa.

El modelo de gestion utilizado para esta propuesta tuvo como gran base la estructura
de Kaplan y Norton, que propone desde la visién de la empresa hasta el esquema de
incentivos, pasando por el mapa estratégico y desarrollo del cuadro de mando integral;
cuya idea es vincular estos elementos con la estrategia de la empresa y finalmente

lograr el alineamiento organizacional.

En la actualidad Tiendas di Capri sélo tiene definidos algunos elementos estratégicos,
tales como: mision, vision, propuesta de valor y un esquema de incentivos basico que
no incluye evaluaciones de cargo o desempefio, sin embargo, durante el desarrollo de
este proyecto se onbservd la falta de elementos de gestion, como son: mapa
estratégico, cuadro de mando integral, modelo de negocios, esquema de incentivos
mas elaborado, entre otros. Por lo tanto, este proyecto viene a complementar lo

existente y ser un real aporte a la gestion.

En el capitulo 2 se realizé una propuesta de mision y vision para “Tiendas di Capri”,
junto con desarrollar el analisis estratégico de donde se obtuvo la matriz FODA, desde
donde se obtiene algunos lineamientos para desarrollar la estrategia de la empresa,
posteriormente se desarroll6 la formulacion estratégica en la cual se establece la

propuesta de valor de la empresa.

En el capitulo 3 se desarroll6 la estrategia de la empresa, en la que se estableci6 el

modelo de negocios que soporta Tiendas di Capri, el cual esta relacionado a la
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propuesta de valor y atributos definidos en la formulacion de la estrategia. Este modelo
de negocios en conjunto con la formulacion estratégica fue la base utilizada para la

creacion del mapa en donde se traduce la estrategia de la compafiia.

A la vez, producto del mapa estratégico, se desarrollé el cuadro de mando integral en
donde se establecieron los indicadores, metas e iniciativas para cada objetivo

estratégico.

En el capitulo 4 se desplegé la estrategia de la empresa, en la que se estableci6 los
tableros de gestién y tableros de control para la gerencia comercial y gerencia de
operaciones, con lo que se despliega la estrategia de la empresa hacia los mandos
inferiores, por Gerencia; posteriormente, se criticé el esquema de incentivos existente y
se hizo una propuesta de Esquema de Incentivos en torno al cumplimiento de la
estrategia, de forma tal de alinear los desempefios en torno a un mismo objetivo, con lo

que se logra el Alineamiento Organizacional.

Con el desarrollo de esta propuesta Tiendas di Capri puede establecer un proceso de
planificacion estratégica orientado a crear valor, aumentar su rentabilidad y establecer
una estrategia con objetivos claros que sean conocidos por toda la empresa y que
permitan posicionarse como una de las mejores tiendas en la regién, tanto por su

oferta comercial como por ser un lugar agradable para trabajar.

El tener una estrategia clara permitird que todos los niveles de la organizacion trabajen
en torno a objetivos claros, a través de los cuales la empresa logre una mejor posicién
competitiva y donde los colaboradores reciban un feedback e incentivo pertinente a sus
desempenios y estén alineados con los objetivos de la empresa, la puesta en marcha
de este proyecto es ciclica y dinamica razén por la cual se proponen dos gerencias
para implementar en primera instancia y asi sucesivamente hasta lograr la total

implementacion.
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Anexo 1: Estructura organizacional actual

Mujer,

Fuente: Archivo de la empresa
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Anexo 2: Ventas periodo 2013-2016

Monto

2013 2014 2015 2016
Meses
Enero 313.223.026 339.254.232 362.477.258 396.731.359
Febrero 422.858.137 476.930.658 529.788.795 609.469.029
Marzo 440.423.768 530.603.132 621.026.900 712.379.957
Abril 454,403,268 500.091.595 554.494.863 630.238.861
Mayo 437.375.232 592.104.653 629.479.884 642.843.742
Junio 380.060.000 420.032.395 465.092.395 497.513.986
Julio 359.130.600 432.203.658 491.334.258 608.566.612
Agosto 361.367.574 449.756.232 511.123.805 543.886.841
Septiembre 439.972.300 486.129.711 526.102.011 545.936.056
Octubre 435.634.679 512.770.589 548.405.268 592.897.388
Noviembre 500.698.332 509.976.637 490.674.968 525.954.499
Diciembre 1.069.457.421 1.098.091.547 1.117.548.968 1.270.317.912
5.614.604.337 6.347.945.037 6.847.549.374 7.576.736.243
Fuente: Estados Financieros de la empresa
Evolucion ventas

E 1400000

; 120000

= 10000

=ir=2013
=w=2014

== 2015

201G

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 3: Diccionario de objetivos

Tabla 45 "Diccionario de objetivos — Perspectiva de los recursos”

CAUSA

EFECTO

Perspectiva de los Recursos

EXPLICACION

Mantener y obtener
nuevas alianzas
estratégicas

Desarrollar productos
para incorporar nuevas
marcas y lineas de
productos

Mantener buenas alianzas estratégicas con los proveedores
y asociaciones clave permite el desarrollo de productos al
incorporar nuevas marcas y lineas de productos sin perder
los atributos de exclusividad y vanguardia, y que permita
maximizar la rentabilidad y rotacién de los productos,
ademas de mantener las ventajas competitivas, esto permite
mejorar la oferta comercial disponible para los clientes

Obtener sinergias en
compras de articulos
exclusivos y de

Mantener buenas alianzas estratégicas con los proveedores
y asociaciones clave permite obtener sinergias respecto de
las preferencias de compra de los competidores directos y
de los consumidores, contemplando las nuevas tendencias
de la moda y las ofertas de los proveedores, considerando

vanguardi . h o . .
anguardia las diferencias competitivas que deben diferenciarlos por
sobre el resto de las empresas de la regién
Mantener buenas alianzas estratégicas con los proveedores
Comprar articulos y asociaciones clave produce un efecto directo en ejecutar,

exclusivos y de
vanguardia, segun
estandar de la empresa

un proceso de compras ligado al estandar de la empresa,
segun los atributos de exclusividad y vanguardia, y que
ademas mantenga las ventajas competitivas de la empresa
en la Zona norte

Mejorar precision en
informacion de
inventarios

Reducir excesos de
mermas y
obsolescencia

Mejorar la precision en la informacion de los inventarios, esto
es, inventario fisico versus inventario segun sistema, permite
tener informacion real y precisa respecto de las mercaderias,
tanto en su rotacién como en los stock disponibles al cierre
de cada temporada y afio, lo que permite reducir dichos
excesos y proceder a su liquidacion

Disponer de capital
humano especialista en
compras

Comprar articulos
exclusivos y de
vanguardia, segun
estandar de la empresa

El disponer de capital humano especialista en compras
implica que debe haber un proceso de seleccion,
capacitacion e instruccion asociado al estandar de la
empresa que provoque el efecto necesario para ejecutar un
proceso de compras, segun los atributos de la propuesta de
valor relacionados ala compra de productos exclusivos y de
vanguardia para la venta

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 46 "Diccionario de objetivos — Perspectiva de los recursos”

CAUSA

EFECTO

Perspectiva de los Recursos

EXPLICACION

Asegurar disponibilidad
y continuidad de los
sistemas de informacion

Desarrollar productos
para incorporar nuevas
marcas y lineas de
productos

Disponer de un buen sistemma de Inventarios y P.O.S.,
actualizado, confiable, con operatividad continua vy
permanente, permite evaluar la rotacién y comportamiento
de los productos en cada temporada de forma tal que
aquellos que tengan poca rotacion sean cambiados a través
del desarrollo de productos que permitira incorporar nuevas
marcas Yy lineas de productos

Obtener sinergias en
compras de articulos
exclusivos y de
vanguardia

Disponer de un buen sistemma de Inventarios y P.O.S.,
actualizado, confiable, con operatividad continua vy
permanente, permite evaluar el comportamiento de los
productos en cada temporada de forma tal que se obtengan
sinergias respecto a aquellos que sean mas atractivos para
los clientes, que sean rentables para la empresa y sean
competitivos

Reducir excesos de
mermas y
obsolescencia

Disponer de un buen sistemma de Inventarios y P.O.S.,
actualizado, confiable, con operatividad continua vy
permanente, permite evaluar el comportamiento de los
inventarios, ya sea en su rotacién como en stock disponibles
al final de cada temporada y asi reducir aquellos excesos a
través de su liquidaciéon o bien, en reducir las compras a
futuro

Comprar articulos
exclusivos y de
vanguardia, segun
estandar de la empresa

Disponer de un buen sistemma de Inventarios y P.O.S.,
actualizado, confiable, con operatividad continua vy
permanente, que ademas permita asegurar la continuidad de
las operaciones diarias en casos de emergencia, es
necesario para ejecutar un proceso de compras ligado al
estandar de la empresa y los atributos de exclusividad y
vanguardia, que permitan comprar para cada local de venta
el stock necesario de productos de acuerdo a las
estadisticas de ventas por temporada, ubicacion de la tienda
y rotacion de los productos.

Asegurar disponibilidad
de productos en sala de
ventas

Disponer de un buen sistema logistico, de inventarios y
P.O.S., actualizado, confiable, con operatividad continua y
permanente, que ademas permita asegurar la continuidad de
las operaciones diarias en casos de emergencia es
necesario para asegurar una buena gestion y operacion
logistica orientada a abastecer los locales de venta, bodegas

Garantizar una buena
gestion de atencion al
cliente

y manejar eficientemente el centro de distribucion, de
manera tal de poner a disposicion de los clientes los
productos en las salas de venta

Disponer de un buen sistema de RR.HH., que esté

actualizado, sea fidedigno y ademas se encuentre operativo
permite garantizar una buena gestion de atencion al cliente
en cuanto a como la empresa destina el capital humano
segln cada local de venta, como puede ayudar a los clientes
a resolver problemas de post venta, entre otros.

Disponer de capital
humano experto en
atencion al cliente

Garantizar una buena
gestion de atencion al
cliente

El disponer de capital humano experto en atencion al cliente
implica que debe haber un proceso de seleccion,
capacitacion e instruccidon asociado al giro de la empresa
que provoque el efecto necesario para garantizar una buena
gestion de atencién al cliente, segun el atributo de la
propuesta de valor relacionado a la atencion personalizada
que se debe brindar a los clientes.

Fuente:

Elaboracion propia
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Tabla 47 "Diccionario de objetivos — Perspectiva de los procesos internos”

CAUSA

EFECTO

Perspectiva de los Procesos Internos

EXPLICACION

Desarrollar productos
para incorporar nuevas
marcas y lineas de
productos

Captar nuevos clientes

El desarrollar productos para incorporar nuevas marcas y
lineas de productos va en directa relacién a captar nuevos
clientes, ya que, a través de éste se analiza el
comportamiento de los productos que se adquieren, los
gustos y preferencias de los consumidores, las tendencias
del mercado y las ventajas competitivas que debe mantener
la empresa, por eso es que el desarrollo de productos va en
directa relacién con la captacion de clientes

Aumentar fidelidad del
cliente

El desarrollar productos para incorporar nuevas marcas y
lineas de productos permite fidelizar a los clientes, ya que se
analiza el comportamiento de los productos disponibles para
la venta, los gustos y preferencias de los clientes, las
tendencias del mercado y las ventajas competitivas que
debe mantener la empresa, de esta forma se utiliza la
informacion disponible para fidelizar a la mayor cantidad
posible de clientes

Obtener sinergias en
compras de articulos
exclusivos y de
vanguardia

Optimizar la estructura
de costos

Obtener sinergias en la compra de articulos exclusivos y de
vanguardia permite hacer una evaluacion respecto de las
compras y el desarrollo de productos necesaria para
mantener las ventajas competitivas y reducir los costos en
cuanto a compras o desarrollo de productos que no se
encuentren en linea con el estandar de la empresa y los
productos que ofrece seguin su propuesta de valor

Reducir excesos de
mermas y
obsolescencia

Optimizar la estructura
de costos

Reducir los excesos de mermas y obsolescencia permite
optimizar la estructura de costos producto de una adecuada
evaluacion de los inventarios, tanto en su rotacién como en
los stock disponibles al cierre de cada temporada y la
liquidacion de éstos

Comeprar articulos
exclusivos y de
vanguardia, segln
estandar de la empresa

Captar nuevos clientes

Ejecutar un proceso de compras asociado al estandar de la
empresa y a los atributos exclusividad y vanguardia
contribuye a captar nuevos clientes y mantener la posicion
competitiva en el mercado regional al atraer nuevos clientes
por lo distintivo de los productos y la oferta disponible

Mejorar Experiencia de
compra

Ejecutar un proceso de compras asociado al estandar de la
empresa y a los atributos exclusividad y vanguardia
contribuye a mejorar la experiencia de compra de los
clientes, o sea, la satisfaccion de los clientes aumenta como
efecto de la oferta disponible para éstos ligados
principalmente con la exclusividad ofrecida respecto de la
competencia y la vanguardia de los productos

Aumentar fidelidad del
cliente

Ejecutar un proceso de compras asociado al estandar de la
empresa y a los atributos exclusividad y vanguardia permite
aumentar la fidelidad de los clientes, con productos Unicos
en la region, con promociones, ventas de bodega, entre
otros.

Fuente:

Elaboracion propia
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Tabla 48 "Diccionario de objetivos — Perspectiva de los procesos internos,
perspectiva del cliente y perspectiva financiera"

CAUSA

EFECTO

Perspectiva de los Procesos Internos

EXPLICACION

Asegurar disponibilidad
de productos en sala de
ventas

Aumentar fidelidad del
cliente

Asegurar la disponibilidad de productos con una buena
gestion y operacion logistica permite poner a disposicion de
los clientes todos los productos que se adquieren para la
venta, a través de la entrega de exclusividad y vanguardia y
la oferta comercial disponible puesta a disposicién en los
locales de venta permite aumentar la fidelidad de los clientes

Garantizar una buena
gestion de atencién al
cliente

Mejorar Experiencia de
compra

Garantizar una buena gestién al cliente, permite aumentar la
experiencia de compra de los clientes, o sea, aumentar su
satisfaccion al recibir una atencion personalizada, cercanay
siempre teniendo en cuenta los requerimientos de los
clientes

Aumentar fidelidad del
cliente

Garantizar una buena gestion al cliente, permite llevar a
cabo una atencion personalizada que ademas provoque una
fidelizacion a largo plazo de los clientes

Perspectiva del Cliente

Captar nuevos clientes

Aumentar los ingresos

Captar nuevos clientes genera un aumento de los ingresos
por nuevos clientes, obtenidos directamente por el aumento
en las ventas

Mejorar Experiencia de
compra

Aumentar los ingresos

Producto de la experiencia de compra, manifestada por la
satisfaccion de los clientes se tiene como efecto el aumento
de los ingresos, ya sea porque los clientes aumentan el
monto de sus compras por ticket o bien, compran mas veces

Aumentar fidelidad del
cliente

Aumentar los ingresos

Aumentar la fidelidad del cliente, permite aumentar los
ingresos producto de acciones de fidelizacion dirigidos a
clientes poco regulares en sus compras o0 acciones
destinadas a mantener en el largo plazo a los clientes que a
su vez aumentaran los ingresos

Perspectiva Financiera

Optimizar la estructura
de costos

Aumentar la rentabilidad

Optimizar la estructura de costos por la reduccion de costos
innnecesarios provoca un aumento en la rentabilidad

Aumentar los ingresos

Aumentar la rentabilidad

Aumentar los ingresos producto de la captaciéon de nuevos
clientes, o bien, por el aumento en la satisfaccion y
fidelizacion de los clientes, produce el efecto de aumentar la
rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia
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