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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio fue realizado en Elogos, empresa privada que se dedica a la
consultoria, formacién y capacitacion, y consiste en la propuesta de un sistema de control
de gestion que ayude a mejorar la actual gestion a través de una nueva relacion entre las
distintas funciones que realizan los departamentos y de los énfasis propuestos por la
direccién, pues se ha descubierto que los planes que define la alta direccion no se
comunican de manera adecuada, lo que dificulta su implementacion por parte de los
colaboradores. Ademas, la actual gestion se centra fundamentalmente en el logro de
objetivos financieros de corto plazo, y ello no permite una mirada de largo plazo.

En este escenario de alta competencia y cambios rapidos surge la necesidad de
contar con un sistema de control de gestiébn que permita comunicar la estrategia a todos
los niveles de la empresa y alinear los desempefios individuales con los objetivos de la
organizacion, pues esta comprobado que cuando los colaboradores tienen claridad de
cudles son los objetivos y planes que se persiguen, es mas facil alinearlos para que

ejecuten la estrategia.

Al mismo tiempo, este proyecto tiene como objetivo disefiar un sistema de gestion
de tres etapas para la empresa como un todo, considerandola como unidad estratégica de

negocios, y esta dirigido a la alta direccion.

En la primera etapa, llamada de formulacion de la estrategia, como resultado de un
andlisis estratégico, se identifican los elementos que permiten definir los atributos de la

propuesta de valor, y ellos son:

e Variedad de productos.
e Desarrollo de productos a la medida.

¢ Rapida respuesta a los requerimientos.
A partir de los atributos de la propuesta de valor se definen los ejes estratégicos que

facilitan la gestion de la estrategia al dividirla en los procesos mas importantes, los cuales

son:



e Continuidad de la operacion.
e Consolidacion en clientes.
e Crecimiento en nuevos mercados y clientes.

¢ Fortalecimiento de la cultura laboral.

Estos ejes apuntan a entregar una consultoria y capacitacion pertinente a las
necesidades del cliente, mejorando la comunicacion entre departamentos y logrando un
crecimiento en nuevos clientes y mercados, y gestionar adecuadamente las relaciones

entre departamentos y colaboradores.

En la segunda etapa, llamada de desarrollo de la estrategia, se plantea el modelo de
negocios de la empresa y se hace un analisis de sus elementos mas importantes. En esta
fase se propone el mapa estratégico, que permite comunicar la estrategia a todos los
niveles organizacionales, la que se centra en los cuatro ejes estratégicos con los que se
busca aumentar la satisfaccién del cliente y capturar nuevos clientes y nuevos mercados.
Estos elementos permitiran asegurar la autonomia financiera y el desarrollo sostenible de
la empresa. También se propone el cuadro de mando integral, que incluye indicadores
financieros y no financieros, que permite evaluar la ejecucién de la estrategia. Finalmente,
se proponen tableros de control para algunas unidades seleccionadas, como la gerencia
comercial, que es la responsable de la comercializacién de los productos y servicios y de
capturar nuevos clientes y mercados, y la gerencia operacional, a cargo de dar solucién y
rapida respuesta a los requerimientos de los clientes. Dichos tableros permiten desplegar

los objetivos estratégicos a las areas donde se ejecuta la estrategia.

En la tercera etapa, llamada de alineamiento estratégico, se propone un sistema de
gestion de desempefio (SGD) que entregue los lineamientos respecto de como realizar
las evaluaciones de las metas individuales, definiendo a los responsables de su ejecucion,
plazos, tiempos para la retroalimentaciéon y una evaluacion final, terminando, como ultima
etapa, que se desprende de la tercera, con el esquema de incentivos, que tiene como

objetivo alinear los desemperios de las gerencias y de los colaboradores con la estrategia.

Es importante sefialar que una organizacién que disefie e implemente un sistema de

control de gestién tiene mas posibilidades de obtener niveles superiores de cumplimiento



de la estrategia y de lograr un éxito sustentable en el largo plazo, al incluir indicadores no

financieros que permiten predecir el desempefio financiero futuro (Kaplan y Norton, 2008).

El contar con herramientas de facil comprension para comunicar la estrategia a todos
los niveles de la organizacion, con indicadores que hagan posible medir el nivel de
cumplimiento de la implementaciéon de las estrategias y un sistema de gestién de
desempefio que apoye en la evaluacion de cada colaborador, culminando con un
esquema de incentivos que permita alcanzar los desempefos esperados, ayuda al
cumplimiento de los objetivos definidos por la direccién, incentivando a que los
colaboradores trabajen en base a una vision y misién conocidas y compartidas por todos,

lo que permite asegurar la continuidad del negocio en el largo plazo.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Chile es uno de los pocos paises en Latinoamérica que entienden que la formacién de
los trabajadores es la base para optimizar la productividad y la competitividad a través del
desarrollo de las personas y, como valor agregado, mejorar la movilidad social y el ingreso
de las familias. Es en este contexto en donde se desarrollé y se definié una de las mayores
herramientas en Chile en el mercado de la consultoria de RR.HH., creando e impulsando la
franquicia tributaria para fomentar la capacitacion en el &mbito laboral.

Cabe destacar que en Chile existe una amplia variedad de compafiias que ofrecen el
servicio de consultoria, formacion y capacitacion a medianas y grandes empresas, lo que
hace que este mercado sea altamente competitivo y que constantemente los participantes se
vean enfrentados a la obligacién de innovar para entregar un servicio diferencial acorde a las
necesidades de sus clientes. Dentro de esa amplia variedad se encuentra Elogos, que es
una consultora especializada en gestién del talento y en la oferta de productos y servicios, y
se centra exclusivamente en la formacién para el puesto de trabajo, desarrollo de carrera y
desempefo de los colaboradores de una empresa. Debido a la falta de informacion
confiable, no es facil hacer un analisis cuantitativo del mercado actual, y la Unica fuente
objetiva para ello son las publicaciones oficiales del Servicio Nacional de Capacitacién y
Empleo (Sence) respecto del uso de la franquicia tributaria (Anexo A), pero
lamentablemente, de cara a un andlisis sectorial del mercado en que se encuentra Elogos,
en dichos informes se mezcla informacion de universidades y empresas dedicadas a la
capacitacion, y no es posible comparar una formacién técnico-profesional con alto costo y
larga duracion inscrita y financiada con franquicia que un programa de formacion ad hoc para

una compafiia en particular.

En el presente documento se hace un andlisis y, a partir de él, se generan propuestas
estratégicas y mejoras en la gestion integral de Elogos. Parte de dicho andlisis se basa en
informacion subjetiva publica del Sence, y es por ello que se incluyen estos informes como

anexo al presente proyecto.

Adicionalmente, y preparado para este trabajo, en la Tabla 1 se puede apreciar que

entre los afios 2004 y 2016 se produce un incremento en el interés de las empresa por



capacitar y formar a sus colaboradores con el objetivo de satisfacer la demanda de sus
clientes, y para ello han tenido que incurrir en un aumento sostenido en gastos en
capacitacion utilizando, por una parte, la franquicia que entrega el Sence y, por otra,
ocupando recursos propios para mejorar las competencias y habilidades de sus
colaboradores.

Tabla 1: Acciones de capacitacion gestionada por los Organismos Técnicos Intermedios de
Capacitacion (OTIC).

Participantes
aprobados

N° de Gasto publico Gasto privado Gasto total (MMS$)

(miles) @) empresas (2) (MM$) (MM$)

31.377.088 11.704.958 43.082.046

557 7.079 33.077.935 13.450.348 46.528.283
595 6.768 37.505.100 14.403.299 51.908.398
696 7.153 44.587.285 17.157.320 61.744.605
794 7.169 51.581.075 21.235.011 72.816.086
907 7.023 55.726.794 16.973.834 72.700.628
1.160 7.998 71.403.304 20.904.308 92.307.611
1.244 8.035 72.699.040 25.283.709 97.982.749
1.325 7.884 78.036.157 27.860.370 105.896.527
1.296 7.884 79.985.423 26.695.373 106.680.796
847 7.219 70.481.851 19.937.302 90.419.153
906 7.226 80.844.783 18.812.800 99.657.583
1.116 7.455 96.557.735 20.936.038 117.493.772

Fuente: Elaboracion propia, en base a los datos entregados por el SENCE
http://www.sence.cl/portal/Estudios/Anuario-estadistico/Anuarios-2004-a-2017/

Para enfrentar este nuevo escenario, la empresa en estudio ha decidido contar con
profesionales especialistas en consultoria, formacion y técnicas avanzadas de capacitacion

en adultos, mejorando sus procesos internos operacionales.

La meta para la empresa es tener unidades operacionales vinculadas integralmente a
los requerimientos estratégicos. De no hacerlo, se genera una seguidilla de ineficiencias que
se reflejan en el costo y en la calidad de los servicios y productos finales entregados a los

clientes.

Para mejorar la gestion y poder hacer frente a sus desafios, en el presente trabajo se
disefia y propone un modelo de control estratégico que permita integrar, guiar e implementar

la estrategia y alineamiento organizacional.



1.1 Fundamento

En Chile, el mercado de la formacién crecié de manera sostenida hasta 2014, paralelo
al crecimiento del pais y al apoyo institucional dado por el Sence a través de la franquicia
tributaria.

A partir del 2014, y hasta el 2017, la economia mundial sufrié una fuerte desaceleracion.
El frenazo de las economias asiaticas, tras el giro econdmico dado por China hacia una
sociedad mas tecnologizada y menos intensiva en materias primas, fomentando el consumo
interno, repercuti6 mucho en todo el mundo, especialmente en Latinoamérica. Y aunque
Chile no se vio tan afectado como otros paises (Brasil, por ejemplo), la economia se
ralentizé, y, debido a caracteristicas culturales locales, las empresas reaccionaron rapido
(sobre reaccionaron) a esta situacién, congelando o reduciendo sus programas formativos,
en algunos casos de forma radical, como en el sector minero. A nuestro juicio personal,
aprovechando la excusa de la disminucion del valor del cobre, para realizar ajustes y la
reestructuracion de las compafiias en Chile y aprovechar el mayor desarrollo tecnoldgico
para aumentar la automatizacion y bajar los costos de mano de obra.

Esta contraccion del mercado ha golpeado fuerte al sector, cuyas ventas se han
reducido, se han perdido margenes al bajar o no poder subir los precios acordes al IPC, y se

ha llevado por delante algun competidor.

En ese contexto, Elogos se mantuvo razonablemente bien, conservando los principales
clientes y conquistando otros nuevos, pero perdié volumen de ventas y se redujeron los

margenes. En 2017 cambié la tendencia, esbozandose ya una mejoria.

Las compafias que ofrecen el servicio de consultoria, formacion y capacitacion a
medianas y grandes empresas han experimentado un gran crecimiento en los Gltimos afios,
como consecuencia del desarrollo econdmico del pais y de una situacién Unica en la region.
Pero también han sufrido los embates de la reduccién de la economia entre 2014 y 2017. Es
en este contexto que parte del andlisis debe realizarse a partir de revisar como minimizar la
dependencia de Elogos respecto de la economia chilena y estas rapidas reacciones o

sobrerreacciones respecto del contexto econdmico mundial.



Para hacer frente al complejo desafio de las empresas participantes en el registro
OTEC del Sence, Elogos requiere de herramientas de gestion efectiva y adecuada a los
requisitos de la competitividad que permitan una eficiente administracion de la compafiia, a
la vez que se identifican y mitigan los riesgos inherentes al negocio, se atrae a los clientes

con una estrategia diferenciadora y se maximiza la rentabilidad de la compafiia.

Para esto, la empresa debe contar con unidades operacionales cada vez mas
vinculadas con la estrategia corporativa, motivo por el cual se hace imprescindible contar con
un sistema de control de gestiébn adecuado que facilite el direccionamiento en materia de
gestion para los proximos tres a cinco afnos; ello, en base al crecimiento continuo de sus

ventas y operaciones y a la fidelizacién y crecimiento profesional de sus colaboradores.

1.2 Objetivo general

El objetivo general es disefiar un sistema de control de gestion estratégico para la
empresa Elogos que permita comunicar en forma clara y precisa la estrategia a los distintos
niveles de la organizacién, con el propésito de alinear los objetivos de los colaboradores con

los objetivos de la alta direccién.

1.3 Obijetivos especificos

Los objetivos especificos son:

Formular la estrategia de la empresa, aplicando distintas herramientas de gestién que
permitan revisar las declaraciones de mision, vision y valor, y si estas definiciones estan
alineadas con la propuesta de valor, para ello se utilizara un analisis interno y externo que
permitira obtener las variables a utilizar en el andlisis FODA. Con estos datos desarrollar la
estrategia para la empresa, proponiendo el modelo de negocios utilizando el sistema
CANVAS, un mapa estratégico con los objetivos por cada perspectiva y que permitan
monitorear el cumplimiento de las definiciones estratégicas mediante métricas definidas en el
cuadro de mando integral y tableros de control que permitan facilitar el despliegue de la

estrategia a los distintos niveles de la empresa en estudio.



Desarrollar un sistema de gestion de desempefio que permita el alineamiento
organizacional, apoyado en un esquema de incentivos para cada uno de los colaboradores,
gue permita orientar los desempefios personales con los objetivos de la empresa y que

serviran para la implementacion de la estrategia.

1.4 Justificacion

Realizar esta propuesta para la empresa es considerado un aporte, ya que no existe
una estrategia clara y no se comunica a todos los niveles, y los desempefios individuales no
estan ligados a los desempefios de la empresa; como resultado, se produce un pobre

alineamiento con los objetivos de la organizacién.

Actualmente, la empresa no cuenta con herramientas para elaborar, desarrollar y
acompafar el despliegue de la estrategia y luego comunicarla a los distintos niveles
corporativos. Debido a esta falta de herramientas de gestion integral, tampoco controla la
ejecucion de la estrategia y no se tiene una visién para adaptarse y reaccionar rapidamente

a los cambios que surgen en el entorno externo.

Los problemas de la empresa que hacen necesario contar con un sistema de control
de gestion son la ausencia de motivacion de los colaboradores por falta de una herramienta
gue especifique claramente el sistema de compensacién a utilizar, ya que no se evaltan las
competencias y desempefios individuales. Los problemas de comunicacién que existen entre
los distintos departamentos y areas son originados por la falta de comunicacion interna y por
la falta de claridad en la direccion acerca de cual es el rumbo a seguir y qué acciones se
deben fortalecer, y ellos generan falta de compromiso y empatia entre colaboradores.
Tampoco existe informacion actualizada que permita la toma de decisiones de la alta

direccién, debido a la falta de formalidad en los procesos y sistemas internos.

Este estudio se justifica porque en él se propone un sistema de control de gestion
estratégico que permite formular y desplegar la estrategia, alinear los desempefios de los
colaboradores con los objetivos de la empresa vy, asi, lograr los resultados propuestos. Este
sistema se aplica en Elogos, considerando a la empresa como una Unica unidad estratégica

de negocios.



El sistema propuesto permite adecuar rapidamente la estrategia a las cambiantes
condiciones del entorno, visualizar y comunicar la estrategia alineando a los colaboradores, y
ademas cuenta tanto con indicadores financieros como no financieros. Estos ultimos
permiten predecir el desempefio financiero futuro, entregando una vision integral a los

directivos sobre el funcionamiento y proyeccion de la organizacion.

1.5 Alcance

El presente trabajo aborda el disefio de un modelo de control de gestidn estratégico en
Elogos. Para esto se incluyen la formulacion y despliegue de la estrategia y los esquemas de

incentivos para alinear a los colaboradores con los objetivos organizacionales.

El sistema de control de gestién propuesto esta basado, entre otras cosas, en las tres
primeras etapas del sistema de gestién presentado por Kaplan y Norton (2008), pero no esta
integrado con las otras etapas (planificar las operaciones, controlar y aprender, probar y
adaptar). Ademas de lo anterior, el sistema propuesto no incluye el financiamiento concreto

de la estrategia en la fase de planificacion.

1.6 Limitaciones

El empefio por contextualizar a la empresa con mayor precisiéon dentro de su mercado
se ve limitado por el hecho de que no existe suficiente informacion consolidada disponible de

las empresas que participan en la industria de la consultoria y capacitacion.

Ademas, la empresa no posee informacién extracontable que pueda ser utilizada de
apoyo en el desarrollo del trabajo, como memorias e informes estadisticos de la evolucién

del negocio en el tiempo.

El presente trabajo no aborda la implementacion del sistema de control de gestion, sélo

se llega hasta el disefio.



1.7 Metodologia

Como ya se menciond, el sistema de control de gestién del presente proyecto esti
basado principalmente en las tres primeras etapas (disefio de la estrategia, planificacion de
la estrategia y alineamiento organizacional) del sistema de gestién propuesto por Kaplan y
Norton (2008), donde se detallan los pasos para hacer la planificacion estratégica de una

organizacion.

llustracion 1: Diagrama del sistema de control de gestidn estratégico propuesto.

. Etapa 2: Etapa 3: Etapa 5:
Etgg?aléft?;tagr?ilo Planificacion de la Alineamiento Controlar y
9 estrategia organizacional aprender

Modelo de
negocios

Tablero de
gestion

Mision, vision y
valores

Mapa estratégico

Andlisis Tablero de
estratégico control

Ejes estratégicos

Sistema de

gestion de
desemperio

Disefio sistema
Cuadro de de gestion del
mando integral desempefio

Propuesta de
valor

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo de Kaplan y Norton (2008).

Es importante destacar que el presente proyecto fue disefiado en base al trabajo
conjunto entre las gerencias de la empresa, en donde cada gerente aporté en la
identificacion de los factores de entorno interno y externo, modelo de negocios,
determinacion de propuesta de valor, objetivos y metas de acuerdo a su cargo y

necesidades.

En la llustracién 1 se describe el sistema de gestién propuesto. La secuencia de las

etapas son las siguientes:

e FEtapa 1: Desarrollo de la estrategia.
e FEtapa 2: Planificacion de la estrategia.
e Etapa3: Alineamiento organizacional.

e Etapab5: Controlar y aprender.



En la Tabla 2 se realiza una comparacion entre el sistema propuesto y el sistema

utilizado como guia, que es el modelo del ciclo cerrado desarrollado por Kaplan y Norton

(2008). A diferencia de este ultimo, el sistema propuesto no incluye el financiamiento de la

estrategia. En la etapa 2 (desarrollo de la estrategia) y en la etapa 3 (alineamiento

estratégico) se desarrolla un sistema de gestion de desempefio que es parte de la etapa

cinco del ciclo cerrado y culmina con un esquema de incentivos, dejando fuera del sistema

propuesto el alineamiento de las unidades de apoyo y de las unidades de soporte. Ademas,

contempla la implementacion de un modelo de gestion a través de un cuadro de mando

integral global de la empresa.

Tabla 2: Comparacion del sistema propuesto con otros sistemas de gestion.

Etapa Sistema propuesto Execution Premium
Desarrollo de la estrategia Desarrollar la estrategia
1 e  Mision, vision, valores e  Mision, valores, vision
e  Andlisis estratégico e  Andlisis estratégico
e  Propuesta de valor e  Formulacion de la estrategia
Planificacion de la estrategia Planificacion de la estrategia
. Modelo de negocios . Mapa, lineas estratégicas
2 e  Mapa estratégico e Indicadores / metas
e Ejes estratégicos e  Portafolio de iniciativas
. Cuadro de mando integral . Financiacion / Stratex
Alineamiento de la organizacién
e  Tableros de gestion Alinear la organizacion
3 e  Tableros de control e Unidades de negocio
e Disefio del sistema de gestion del desempefio e Unidades de soporte
(Alineacion del negocio, contrato desempefio) e Empleados
e  Esquema de incentivos
Planificar operaciones
e  Mejoras claves a los procesos
e  Planificacion de ventas
4 e .
e  Planificacion de la capacidad de recursos
. Presupuesto
Controlar y aprender
. Sistema de gestion de desemperio (Revision Controlar y aprender
5 intermedia, evaluacién del desempefio, *  Revisién de la estrategia
. . . e  Revisiones operativas
retroalimentacion y compensacion)
Probar y adaptar
e  Andlisis de rentabilidad
6 e  Correlacion de la estrategia
e  Estrategias emergentes

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia utilizada.




Finalmente, el sistema propuesto no contempla ni la etapa 4 (planificar las operaciones)
ni la 6 (probar y adaptar) propuestas por Kaplan y Norton, 2008.

1.8 Fundamento teorico del sistema propuesto

El sistema de control de gestion estratégico propuesto que se desarrolla en este estudio
tiene sustento tedrico principalmente en los autores, lo que se detalla en la Tabla 3.

Tabla 3: Fundamento tedrico del sistema de control de gestion propuesto.

Etapa 1

Etapa 2
Planificacion de la

Etapa 3
Alineamiento de la

Etapa 5
Controlar y aprender

Desarrollo de la estrategia

Misién, visioén, valores .
(Kovacevic y Reynoso, 2010)

Andlisis estratégico:

Andlisis externo .
(Anthony y Govidarajan,

2008)

Andlisis PESTEL
(Kaplan y Norton, 2008)

Modelo de las cinco fuerzas
de Porter
(Francés, 2006)

Andlisis interno
(Kaplan y Norton, 2008)

Cadena de valor
(Anthony y Govidarajan,
2008)

Factores criticos de éxito
(Thompson et al., 2012)

Andlisis FODA
(Olve et al., 2002)

Propuesta de valor
(Kaplan y Norton, 2009)

estrategia

Modelo de negocios
(Osterwalder y Pigneur,
2012)

Mapa estratégico
(Kaplan y Norton, 2004)

Eje estratégico

(Kaplan y Norton, 2008)
Cuadro de mando integral
(Kaplan y Norton, 2009)
(Niven, 2003)

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia utilizada.

organizacion

Tableros de control
(Niven, 2003)

Evaluacion de desempefio
(Harper y Lynch, 1992).

Gestion por competencia
(Leonardo Mertens, 1998)

Esquema de incentivos
(Kovacevic y Reynoso, 2010)
(Robins y Judge, 2013)
(Kaplan y Norton, 2008)

Evaluacion de
desempefio
(Harper y Lynch, 1992)

Gestion por
competencia
(Leonardo Mertens,
1998)

Esquema de incentivos
(Kovacevic y Reynoso,
2010)

(Robins y Judge, 2013)



CAPITULO 2: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El presente capitulo describe el desarrollo de la estrategia de la unidad de negocio de
este trabajo. Para este estudio, el alcance de la unidad estratégica de negocios es la
empresa, debido a que la estructura de la empresa no esta separada por lineas de negocios.

Para la empresa se plantea el propdsito (misién) que guiara las acciones (valores) y
estimacién de resultados futuros (vision) con el objetivo de tener un horizonte claro de lo que
necesita alcanzar, en base a sus propias capacidades y desempefio en relaciéon con los de

sus competidores y su posicionamiento con respecto a las tendencias de la industria.

2.1 Contexto de laempresa en laindustria

Actualmente, la industria de la capacitacion en Chile se encuentra principalmente
patrocinada por el Sence, que entrega una franquicia tributaria a las empresas que capaciten
y ayuden a desarrollar habilidades a sus empleados. Durante el afio 2014, quince mil
empresas han usado esta franquicia (Villena, 2015), concentrdndose en grandes
organizaciones con muchos trabajadores, principalmente hombres con ensefianza media. De
este modo, el Estado busca fomentar la capacitacion de los trabajadores, para que el nivel

de competencias laborales suba en Chile. Al dia de hoy es inferior al 6ptimo social.

En este contexto, Elogos es una empresa integral cuyos servicios abarcan la formacion
presencial y hace un uso intensivo de la tecnologia para la formacion. En el nicho de la
formacion online compite directamente con la empresa Celeris, la cual entrega servicios
100% e-learning. Ambas se dividen gran parte del mercado e-learning nacional de desarrollo
de contenidos a medida. Asimismo, existen otros competidores, como Mas Consultores,
donde el 70% de sus ventas es por consultoria de RR.HH., facturando a la fecha un 30%
menos que Elogos. Por su parte, Digital Learning, empresa 100% e-learning, se enfoca en la
industria farmacéutica y hospitales, mientras que Red Capacita lo hace con idéntica
metodologia en el mercado de la banca. El competidor E-Class también tiene el 100% de sus
ventas en modalidad e-learning, pero no entrega servicios a la medida, mientras que
Proqualitas solamente entrega servicios de manera presencial enfocados en el retail y en la
industria. En tanto, Deloitte y PWC tienen casi la exclusividad en formacién contable.

Durante el ultimo periodo han ingresado al mercado los centros educacionales AIEP, DUOC
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e Inacap, los cuales se caracterizan por ofrecer servicios presenciales, al contar con
dependencias propias (salas de clases).

En el mercado de la consultoria y capacitacion nacional coexiste una variedad de
empresas que entregan servicios de consultoria, servicios de formacion y tecnologia.
Algunas ofrecen consultoria, formaciéon o tecnologia. En el diagrama de Venn, de la
llustracién 2, se aprecia que Elogos es la interseccion perfecta de 3 ambitos de negocio: la
tecnologia, la formacion y la consultoria. La mayoria de las empresas especialistas en
implementacion tecnolégica no tienen expertise en formacion, o viceversa. Elogos es

producto de la fusién de estos 3 mundos.

llustracion 2: Diagrama de Venn de la empresa Elogos.

Empresas de
consultoria

Empresas de
@cnologia

Empresas de
formacion

Fuente: Elaboracién propia.
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2.2 Historia de laempresa

Originalmente, Elogos nacio en Chile en el afio 2001 como Doxa América Latina, filial
del Grupo Doxa (Espafia), desarrollando una extensa labor de consultoria internacional en el
sector de la capacitacion en Latinoamérica. Mas adelante pasé a ser parte del grupo Elogos
(fusion del Grupo Doxa con otra gran empresa espafiola), y en el afio 2007 abre las filiales
de Brasil y México. Su crecimiento ha sido sostenido, apoyado en el desarrollo de proyectos
para Chile, Colombia, México, Brasil, Argentina, Guyana, Pert y Panam@, entre otros.

En el afio 2012, a raiz de los cambios estructurales del mercado de la formacion en
Espafa, se produce la quiebra global de la empresa. El gerente general inicia una
negociacién de dos afios con el sindico espafiol, y en 2014 adquiere la filial de Chile. En
2016 obtiene los derechos globales de explotacion de la marca Elogos, y un afio méas tarde
ingresan a la propiedad de la compafiia dos integrantes del directorio de la desaparecida
empresa espafiola Elogos Conocimiento SL. A partir de ese momento comienza una
adaptacion de la empresa a la realidad latinoamericana y con la visibn permanente de crecer
y desarrollarse en la regién. (En la llustracion 3 se describe graficamente el desarrollo de la

historia de la empresa desde la fundacion de Elogos Espafia).

En la actualidad, Elogos es uno de los mayores OTEC de Chile, y se dedica a la
consultoria de gestién del talento, formacién, desarrollo y desempefo, enfocada en ser un
socio estratégico de sus clientes. Ademas, es una consultora que busca permanentemente
desarrollar soluciones de apoyo a la transferencia y aplicacion de las capacitaciones en el
puesto de trabajo, entendiendo que las compafiias que la contratan confian en el desempefio
de sus colaboradores en términos del cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de
entrega de valor y servicio a sus clientes. La empresa se apalanca en la tecnologia en todo

el proceso y se adapta a la realidad, cultura y necesidades de sus clientes.

Asimismo, Elogos es especialista en formacion y disefio instruccional. Dependiendo de
la realidad de cada cliente, se desarrollan talleres e-learning (tiene cuatro niveles de
interactividad en los cursos segun necesidad y contenido), videos animados, videos filmados,
capsulas, etc. Para cumplir con estas funciones se apoya con contenidos de venta
tradicional, venta consultiva, neuroventa, customer experience, técnicos (con los contenidos

provistos por el cliente), etc. En algunos clientes se administra la evaluacion de desempefio

12



del personal y en todos los casos se apoya con la transferencia de lo aprendido al puesto de

trabajo.

Elogos tiene dos grandes lineas de especializacion:
Escuelas comerciales y de servicio para el mundo retail, utilities, servicios financieros y
telecomunicaciones.

Escuelas de seguridad y productividad en el sector minero e industrial.

Algunos de los proyectos actuales son:

Desarrollo y gestion de la escuela comercial y de la escuela de liderazgo de una empresa
de telecomunicaciones rupturista e innovadora desde septiembre 2010 hasta la fecha.
Desarrollo y gestion de la escuela comercial de una de las dos mayores empresas de
telecomunicaciones del pais (con mejora de resultados comerciales de 25% y mas en
sucursales durante el primer semestre del afio 2018), y es proveedora de contenidos
digitales de la otra mayor empresa de telecomunicaciones.

Desarrollo y gestion de la escuela comercial de dealers del mayor operador de cable e
internet del pais.

Administracion de la plataforma e-Learning, con exclusividad de desarrollo de contenidos
digitales, y de la induccion de una de las tres mayores multitiendas del pais.
Administracion de la plataforma e-Learning, con exclusividad de desarrollo de contenidos
digitales, y se esta desarrollando la escuela comercial de la mayor Caja de
Compensaciones de Chile.

Desarrollo y gestion de la Escuela de Seguridad de las dos mayores mineras privadas del
pais, y formacién en Venta Consultiva a los ejecutivos comerciales de la mayor compafia
financiera no bancaria de Chile.

Proveedor de contenidos digitales para el banco de una de las mayores multitiendas del
pais.

Ejecucion de talleres de desarrollo de habilidades para los ejecutivos del area de viajes y
de BackOffice de un grupo financiero en Chile.

Ademas, esta en proceso de desarrollo de un proyecto de gestion del cambio en una de

las mayores empresas de gas de Chile.
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llustracion 3: Historia de la empresa.

FYCSA se crea como Sociedad
Andnima, 100% capital del Grupo
Alcatel, con el objetive de ofrecer
soluciones de formacidn a grandes
Compafifas.

En 1997 y 1999, respectivamente,
se crean las empresas Doxa
Consultoria y Sistemas (desarrollos
internet), y Doxa Produccion y
Logistica (ERPs).

FYCSA crea ITC (Internet
Training Center) con el
objetivo de ofrecer
formacidn especifica en TL.

Fusién de todas las compafifas en
Grupo DOXA, que centra su actividad
en formacidn con metodologia e-
learning.
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DOXA Consultores nace en 1994 para gestionar
Programas Europeos enfocados al desarrollo de
las PYMES. En 1995 se crea DOXA Formacidn,
dedicada a gestionar Programas de Formacion como  objetive  reforzar el

con Organizaciones Empresariales.

Nace Elogos, Lider de
Consultoria de Formacidn en
Espafia (noviembre 2005).

La nueva marca se lanza tras la
fusidn de FYCSA y Grupo DOXA.

élogos Chile “explota” con el modelo
de Escuelas. Se contratan los
proyectos de Escuela Comercial de
Telefénica; Escuela Comercial de
Ripley y Escuela de Seguridad de BHP
Billintony Minera Escondida.

Elogos Espaifia declara

la

PN
1999 2000

v

Todas sus actividades, ya basadas en su
totalidad en el e-learning, se distribuyen
en: 80% en Organizaciones Sociales, y el
20% en el sector Corporativo.

Apertura de sede en Chile  FYCSA y European Consulting
Group (ECG), se unen -dando

lugar al Grupo FYCSA- teniendo

posicionamiento en Catalufia.
Apertura de sede en Brasil
P L y Adquisicidn de parte
Mexico i
mayoritaria en ESINFRA

A

Flogos integra a la consultora de personas actia, ) L
y a telephone teaching, empresa dedicada a la élogos consolida dos oficinas en México,
formacion en idiomas. concretamente en Ciudad de México y
Monterrey, donde se posiciona en
Luego de 2 afios de negociacion, EL Gerente General y diferentes multinacionales de la mano de
dos socios adquieren la filial Chilena y Elogos pasa a ser proyectos muy innovadores.

una consultora 100% chilena. Apertura de sede en Colombia

A '\

v v v l/

Se adquieren los derechos de marca
y productos a nivel global.

élogos se encuentra consolidada como

quiebra a nivel una empresa referente de la formacidn

global. alineada con la estrategia de negocios.

Fuente: Elaboracion propia con documento proporcionado por la empresa Elogos.
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Los servicios y productos que entrega Elogos se orientan al desarrollo y mejora de las
capacidades profesionales de los colaboradores de sus clientes, con el objetivo de conseguir
los resultados establecidos, alineados con la estrategia de cada organizacion. Para satisfacer a
sus clientes, Elogos desarrolla soluciones de aprendizaje, para lo cual utiliza tecnologias y
metodologias innovadoras en el area de la formacién, aportando a los clientes los mejores

profesionales para el desarrollo de sus proyectos.

Los proyectos desarrollados se han centrado basicamente en la transformacién de
empresas de distintos sectores de la industria, y también se han realizado proyectos para

organismos gubernamentales.

Los clientes a los cuales apunta Elogos son grandes empresas con mas de 500 empleados
con necesidades de formacién y desarrollo para sus colaboradores, que tengan la capacidad
financiera de soportar la inversién en tecnologia y, preferentemente, con contratos plurianuales.

El segmento de clientes es:

e Empresas de la mineria.

e Empresas de servicios (utilities: agua, luz, gas, tecnologia. Servicios varios: casinos,
logistica, puertos).

e Empresas de telecomunicaciones y retail.

e Bancay seguros.

Dentro de su modelo de negocios, Elogos considera cuatro pilares fundamentales para el
desarrollo de aquéllos: Consultoria, Implementacién o Gestion del Cambio, Tecnologia y

Outsourcing en Capacitacion.

e Consultoria: La metodologia de trabajo y, especificamente, el modelo de disefio
instruccional utilizado busca identificar y prescribir “experiencias de aprendizaje” (eventos
instruccionales) capaces de generar nuevas habilidades y destrezas en base a la
experiencia y a su posterior aplicacion y transferencia al diario quehacer de los

participantes.
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Este modelo de disefio instruccional se fundamenta en el planteado por los autores
Dick y Carey (1965), donde se refuerza y aquilata la deteccién y fijacion de objetivos de
instrucciébn como criterio orientador de la prescripcion y desarrollo de actividades de
aprendizaje. Este modelo se basa en el entendimiento de la retroalimentacibn como un
elemento recursivo que aporta informacion en todo momento acerca de los procesos de
aprendizaje, a través de evaluaciones de tipo formativo y sumativo como elementos de

entrada.

Implementacion o Gestion del Cambio: El modelo de Elogos se basa en el modelo de
“Proceso de Cambio”, de Edgard Schein (1985), donde, a través de un analisis estratégico
de las conductas y actitudes a implementar, se define un plan comunicacional y formativo
que sea capaz de lograr una transformacién en dichas conductas y actitudes y facilitar su

permanencia en el tiempo.

Descongelar: Romper la inercia para facilitar el cambio.
Reeducar: Reestructuracion cognitiva, afectiva y conductual.

Congelar: Implantacién de nuevas conductas.

Tecnologia: Provision de portal de servicios y sistema de gestion del aprendizaje. La
plataforma ofrece un entorno online atractivo, estable, adaptado a la imagen del cliente,
desde el cual los participantes pueden realizar una gran variedad de actividades formativas
y de aprendizaje. Para los responsables de los planes de formacion ofrece, ademas,
herramientas de reporting y seguimiento global o segmentado de la actividad de los
participantes tanto de capacitaciones online como presenciales. La solucién es accesible
desde equipos con distintos sistemas operativos (Windows, Mac OS, Linux) y con los
principales navegadores web del mercado (Internet Explorer, Chrome, Firefox, Safari), e
igualmente compatible con los dispositivos celulares y tablets y/o a través de aplicaciones

iOS y Android que se creen ad hoc.

Outsourcing en Capacitacién: La empresa coordina de manera integral planes y
proyectos de formacion (presencial y online) y evaluaciones, prestando el servicio de
gestion llave en mano, realizando coordinacion pedagdgica y logistica, seleccion y
coordinacion de relatores y consultores, provision y administracion de portales y plataformas

de gestidn, asesoramiento técnico al equipo de direccion del proyecto, soporte técnico para
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participantes, reportes de avance, cumplimiento y aprendizaje, administracion de
certificaciones, reportes de gestibn en base a indicadores del negocio, gestion y

administracién de franquicia Sence.

2.3 Descripcion de productos

e Presencial 8 Horas

e Presencial 32 Horas

El presencial se refiere a talleres presenciales. Consiste en un aula con un
profesor/relator/facilitador que entrega los contenidos a los alumnos y les hace interactuar a
través de actividades para fijar los conocimientos y desarrollar las habilidades que se estan
entregando. En general son modulos de 4 horas, por lo que, habitualmente, los talleres son de
4, 8,12, 16, 20 o 32 horas. El producto 32 es porque desde el nimero de hora 32 vendida para
un mismo cliente y mismo proyecto, se alcanza una economia de escala que permite bajar
considerablemente los valores.

e e-Learning 1 hora

e e-Learning 11 horas

E-Learning es una modalidad de autoestudio. Asi como antes el autoestudio consistia en
leer un libro y realizar los ejercicios indicados en el mismo, el e-Learning es la modernizacion de
este concepto. Se refiere a la programacion del mismo curso, pero es el computador el que va
“relatando” en lugar que el alumno lea. Al acabar cada médulo de aprendizaje el curso e-
Learning realiza evaluaciones de aprendizaje para permitir avanzar o exigir reforzar a los
alumnos a fin de garantizar la adquisicién del conocimiento que se esta impartiendo. Al igual
que el producto anterior el nimero refiere al punto en que se logran economias de escala que

permiten bajas sustantivas en los valores para un mismo cliente y proyecto.

Video: Es un producto de difusién de un mensaje concreto con una duracidbn maxima de 5
minutos. Se refiere a una filmacién que no esta programada ni contiene interaccion alguna con
el participante. Puede ser una persona hablando o una presentacion con una voz en off, etc.
Por ejemplo, un banco reconocido del mercado local entrega un video con un mensaje del
presidente del banco a los ejecutivos a fin de explicar en contexto econémico y los focos

comerciales del banco en la semana.
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Multimedia: Producto similar al anterior (en duracion y efecto) pero programado en multimedia
(como dibujos animados). Se utiliza especificamente para mostrar cosas que no pueden ser
filmadas o resulta muy complejo hacerlo. Por ejemplo, mostrar riesgos en la conduccion de
camiones en una empresa minera. En multimedia puede, a bajo costo comparado con efectos

especiales de un video, mostrarse accidentes, atropellos, etc.

Plataforma HTML5: Es el sistema de gestion integral de la capacitacion. Si debe gestionarse la
formacion de un colectivo, de 2.000 colaboradores, se requiere un sistema que permita realizar
las inscripciones, registro de asistencia en los talleres o avance en los cursos e-Learning, que
realice el despliegue técnico de los cursos e-Learning, que permita administrar las notas
obtenidas por cada participante, entregue los diplomas digitales para ser impresos, permita
gestionar altos volimenes de capacitacibn a grandes colectivos de colaboradores con su
debidos reportes de gestion y control y administracién de recursos asociados a las actividades.
Este producto se refiere al servicio de alquiler o venta de estas soluciones tecnoldgica, la

personalizacién y la administracion de los mismos.

2.4 Estructura organizacional

La empresa es dirigida por tres socios, quienes tienen delegada la administracién por
medio de la direccién de un gerente general, que es el responsable de la gestion de toda la
organizacion, efectuando su control con cuatro gerencias (comercial, operaciones, tecnologia
de la informacién y administracién y finanzas) con una dotacion de sesenta personas. Cabe
sefalar que cada gerencia tiene la responsabilidad de las diversas areas que constituyen su

administracion.

En la llustracién 4 se puede observar la estructura de Elogos, y en los siguientes parrafos

se procede a describir cada gerencia en particular.
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llustracion 4: Organigrama de la empresa Elogos.

Gerencia
General

d deE
Gerencia Tl Administracio
y Finanzas

Gerencia de
Operaciones

Gerencia
Comercial

Desarrollo de Soporte
proyectos Clientes

Finanzas y
Contabilidad

S )
Comercial y
Ventas

Soporte
Interno

Calidad

REIEVCIES

Fuente: Documento proporcionado por Recursos Humanos de la empresa Elogos.

Gerencia general

Las funciones del gerente general son de administrar, controlar y velar por que se
cumplan los objetivos de la empresa, para lo cual fija politicas administrativas, provee contactos
de negocio, selecciona, contrata y finiquita personal, asi como contrata servicios profesionales.
Se observa como debilidad que no existe ninguna planificacién estratégica adecuada ni

informes de gestion de la evolucién del negocio.

Gerencia comercial

Esta gerencia depende directamente del gerente general, y es la responsable de
detectar nuevas oportunidades de negocios en nuevos clientes y nuevos mercados via
telefénica o por correo electrénico, gestionar la participacion en licitaciones comerciales y
concretar la venta de los productos que ofrece la empresa. También bajo su responsabilidad
esta el area de marketing, que es la encargada de desarrollar las campafias comerciales,
publicidad, administrar RR.SS. y detectar los cambios en las tendencias de capacitacion en el
mercado. Se observa como debilidad que no existe ningun plan de publicidad de los servicios
ofrecidos por la empresa, como participacion en seminarios, foros y charlas organizadas por el
Sence para atraer a potenciales clientes.
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Gerencia de operaciones

La gerencia de operaciones es un area clave para la empresa, pues es la responsable
de entregar los atributos de valor, con el objetivo de generar una buena percepcion y
fidelizacion del cliente, ademés de detectar, prevenir y eliminar el uso excesivo de los recursos,

con la finalidad de reducir los costos sin afectar la calidad de los productos y servicios.

Es la responsable de realizar las tareas de consultoria, desarrollo de los proyectos y
programas de capacitacion para los clientes. El gerente es el responsable de liderar las areas
de desarrollo de proyectos, consultoria, multimedios y relatorias. El area de gestion de
proyectos es la encargada de la investigacion y desarrollo de nuevos productos o programas de
capacitacion, con la informacién recopilada por el area de marketing y los jefes de cada
proyecto, detectando nuevas necesidades de capacitacién en los clientes actuales. Se observa
como debilidad que no existe ningun plan de mejora en los procesos e implementacion de

control de costos de los procesos internos.

Gerencia de tecnologia de la informacion
La gerencia de TI es la responsable de desarrollar, mantener y soportar los servicios
entregados y solicitados por los clientes, mantener los servidores y dar el soporte a cada uno de

los clientes, ademas de entregar soporte interno.

Gerencia de administracién y finanzas

La gerencia de administracion y finanzas tiene a su cargo las areas de contabilidad y
finanzas, RR.HH. y calidad, y es la responsable de mantener los sistemas contables y la
informacion financiera segun la normativa vigente, entregando la informacion solicitada por los
clientes internos y externos a la organizacion, ademas de dar el soporte financiero para dar
cumplimiento a la propuesta de valor ofrecida al cliente, dando énfasis en mantener los
procesos de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 y NCh 2728:2015. El area de Recursos
Humanos es la responsable de gestionar las necesidades del personal y entregar los
lineamientos de las evaluaciones de desempefio de los colaboradores. Se observa como
debilidad que no existe un sistema de evaluacion de desempefio y competencias de los
colaboradores en el cual se pueda dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos de la

empresa y que permita mejorar las habilidades funcionales de los colaboradores.
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2.5 Misidn, vision y valores
En esta seccion se explica y analiza cada uno de los componentes de la declaraciéon

estratégica, explicando la mision, vision y valores de la empresa.

2.6 Analisis y definicion de la mision

Segun Kovacevic y Reynoso (2010), la mision es el propdsito de la organizacion, por lo
cual debe ser amplia, fundamental y duradera; debe permanecer estable durante muchos afos,
sin importar quiénes administran la organizacion, hasta que las condiciones competitivas
obliguen a ajustar la razén de ser. La funcidn del propdsito es guiar e inspirar. Es una afirmacion
que describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, por qué esta en él, a quién
se sirve, y los principios y valores bajo los cuales se pretende funcionar.

Con el objetivo de cumplir con lo indicado anteriormente es que se analiza la misién

existente y se proponen cambios si es necesario.

La mision existente es:
“Impulsar el talento a través del aprendizaje continuo, desarrollando soluciones con
apoyo de la tecnologia, ayudando a crecer a las personas y mejorar su eficiencia, alineados con

los objetivos de negocio de la compafiia en la cual se desempefian”. (www.elogos.cl)

Por lo general, se utiliza una serie de preguntas genéricas (Kovacevic y Reynoso, 2010)
que ayudan a identificar los aspectos a incluir en la declaracién de la misiéon. Todas estas
preguntas podrian resumirse sin dificultad en tres cuestiones basicas, que luego se enriquecen:

e ¢ Qué haran?
e ¢ Para quién lo haran?

e ¢CoOmo lo haran?

En la llustracibn 5 se realiza el andlisis en base a las preguntas anteriormente

formuladas.
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[lustracion 5: Elementos de la mision.

* ¢, Que haran?
* Impulsar el talento a través del aprendizaje continuo, desarrollando soluciones con apoyo de la
tecnologia.

* ¢ Para quién lo haran?
* No se define claramente quiénes son sus clientes, y se indica solamente compafiia. Es importante
definir cual es el tamafio de la compafiia a la que le ofreceran sus servicios y la cobertura geografica.

* ¢,Cémo lo haran?
* Se desprende que se realiza desarrollando soluciones de aprendizaje que ayudan a los trabajadores de
las empresas gque contratan el servicio ofrecido por Elogos.

J

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Kaplan y Norton (2008).

Luego de analizar las preguntas de la llustracion 5, se desprende que en la mision existe
poca precisibn en cuanto a quiénes son sus clientes, cobertura geogréfica, y se limita a
desarrollar soluciones con apoyo de la tecnologia. Se observa que no establece los elementos
basicos para ser considerada como una declaracién con claridad y que represente a la

empresa.

Segun Kaplan y Norton (2008), la declaracion de la mision deberia informar a los
integrantes de la organizacion acerca del objetivo general que deben perseguir juntos, y para
cumplir con este obijetivo, segun el organigrama indicado en la llustracién 4, la misién propuesta
es:

“Impulsar el talento a través del aprendizaje continuo, desarrollando soluciones
que ayuden a las empresas a crecer, aumentando la productividad, desempefio y
eficiencia de los colaboradores de las grandes corporaciones de Sudaméricay alineados

con sus objetivos de negocio”.

La misién diseflada cumple con definir a qué se dedica la empresa, cuales son sus

servicios, clientes y la cobertura. La misién define principalmente cual es su labor.
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2.6.1 Andlisis y definicién de la vision

A diferencia de la mision, la vision debe ser muy breve, simple y facilmente entendible
por todos, con el fin de que pueda ser usada como mensaje comunicacional para motivar a los
empleados de una organizacion y transmitir al mercado lo que se quiere ser (Kovacevic y
Reynoso, 2010).

La declaracion debe definir los objetivos de mediano y largo plazo (de tres a diez afos)
de la organizacion, por lo que se realiza un analisis a la vision existente y, si es necesario, se
propone una modificacibn que sirva como herramienta de la administracién, para dar a la
organizacion un sentido de direccibn. Como toda herramienta, se puede usar en forma

apropiada al comunicar con claridad la futura ruta estratégica de la compaiiia.

La visidn existente es:

“Ser el socio de referencia de las organizaciones que creen y confian en la formacién

como estrategia para mejorar el desempenfo y desarrollar el talento”. (www.elogos.cl)

Con el objetivo de saber si la vision propuesta esta bien formulada o si necesita algunos
ajustes, se deben responder las preguntas indicadas en la llustraciébn 6. Contestando dichas
preguntas se sabra si es asi; de lo contrario, se propondra una nueva vision que se ajuste a las

necesidades de la empresa.

Contestadas las preguntas de la llustracion 6, donde se analizan los elementos de la
visién, se concluye que es una declaracién incompleta, ya que no define un plazo establecido
para cumplir con sus objetivos propuestos. Para subsanar esta situacion se propone una nueva

vision, la que muestra una clara direccion al futuro. La vision propuesta es:

“Ser el socio de referencia de las organizaciones que creen y confian en la

formacion como estrategia para mejorar los resultados y desarrollar el talento al 2020”.
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llustracion 6: Elementos de la vision.

* ¢ Es medible? )
« Si, pues indica que quiere ser el socio de referencia de las organizaciones que creen en la formaciéon como
estrategia, logrando contratos plurianuales y renovaciones en nuevos servicios o productos. gracias a la fidelidad
generada por el trabajo realizado. )
N
« ¢ Se direcciona al futuro?
« Si, ya que indica ser el socio de referencia para las organizaciones que ejecutan la capacitacion del talento dentro de
la organizacion.
J
~N

¢ Es viable?
« Si, ya que, con la experiencia en los clientes de referencia, sigue generando valor agregado a las organizaciones que
utilizan sus servicios.

J
)
« ¢ Es facil de recordar?
« Si, pues es breve y hace énfasis en ser un socio de referencia.
J
)
« ¢ Es ambigua o incompleta?
» Es incompleta, ya que no indica el plazo definido para lograr los objetivos.
J
)
* ¢ Su lenguaje es demasiado general?
*No, ya que indica claramente lo que espera ser y como lo realiza.
J

y
v
v
v

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Kaplan y Norton (2008).

2.6.2 Valores propuestos

Segun Reynoso y Kovacevic (2010), los valores son la expresion que refleja los
principios béasicos del comportamiento ético personal y comparativo, que deben estar siempre
presentes en la organizacion, que debe guiar el cumplimiento de su vision, y mision y, segun
Kaplan y Norton (2008), los valores de una compafiia definen su actitud, comportamiento y

caracter.
La filosofia que sustenta la actividad de la empresa Elogos se puede resumir en los
valores estratégicos propuestos, que se reflejan graficamente en la llustracién 7 y se explican a

continuacion:
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llustracion 7: Valores propuestos.

Integridad

/!

Trabajo en equipo

Creatividad

Fuente: Elaboracion propia.

Integridad: Destacar la integridad en el trato con clientes, proveedores, terceros y entre el
personal propio, porque garantiza confianza, seguridad e integridad. Una organizacién honesta
aspira a observar los codigos de conducta y ética mas elevados, cuyas decisiones se basan en

discernir claramente entre lo que es correcto y lo que es erréneo.

Compromiso: Con el compromiso de los colaboradores de Elogos se logran los mejores
productos para los clientes y se ayuda a que éstos sean reconocidos por su calidad y

excelencia en los procesos.

Creatividad: Con la creatividad del equipo interno sera posible la generacion de nuevo

conocimiento y proyectos que impacten en el desarrollo de los clientes.
Trabajo en equipo: Al trabajar en estrecha colaboracién se construyen las bases para lograr

una colaboracion exitosa entre los departamentos y obtener procesos eficientes, que redundan

en la satisfaccion del cliente.
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CAPITULO 3: ANALISIS ESTRATEGICO

Kaplan y Norton (2008) plantean que una vez que se ha mejorado y clarificado la vision,
la empresa tiene un panorama claro de lo que necesita alcanzar. Dado que se han analizado la
mision, visién y los valores, que entregan el horizonte donde quiere llegar la empresa en tres
afos, se hace importante hacer un analisis externo e interno que incluya una evaluacién de sus
propias capacidades y desempefio en relacion con los de sus competidores, el cual permitira

identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la empresa.

En primer lugar, se realiza el andlisis estratégico externo considerando el analisis
PESTEL (Fahey y Narayana, 1968) y cinco fuerzas de Porter (Porter, 1979). Con estos analisis
se pueden identificar las oportunidades y amenazas. El entorno externo se divide en tres areas:
la general, la de la industria y la de la competencia.

Luego se desarrolla el andlisis estratégico interno, y para ello se utiliza el analisis de
recursos y capacidades y el de la cadena de valor, que permitirdn determinar las fortalezas y
debilidades.

Finalmente, la evaluacién de los entornos se resume en una tabla FODA (Weihrich,
1982), que son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que identifican un
conjunto de lineas estratégicas que deben ser enfrentadas por la estrategia. EIl modelo ayuda a
la empresa a identificar aquellas actividades que se deben realizar de un modo distintivo o
mejor que sus competidores para establecer la ventaja competitiva que sea sustentable en el
tiempo. Ademas, ayuda a comprender los temas claves que la empresa debe considerar

cuando formula la estrategia.

3.1 Anaélisis FODA

Las empresas y organizaciones cada vez buscan implementar nuevas estrategias que les
permitan tomar mejores decisiones en base a un andlisis de todo lo que les afecta. EIl FODA es
un modelo simple de andlisis que utilizan las empresas para determinar el potencial del negocio
y de toma de decisiones. La sigla significa fortalezas y debilidades de los recursos de una

empresa, e incluye sus oportunidades y amenazas externas.
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Este modelo de analisis es importante para las empresas, ya que proporciona informacion
detallada sobre los factores internos y externos que pueden influir en el éxito o fracaso de una
decision de negocios. El analisis FODA también nos ayuda a determinar si la empresa ha
realizado una correcta evaluacion de su posicion dentro del mercado en el cual se desenvuelve,

y para realizar este analisis se utiliza el esquema de la Tabla 4.

Tabla 4: Estructura analisis FODA.

Analisis

FODA Oportunidades Amenazas
Como las fortalezas permiten aprovechar las Coémo las fortalezas permiten enfrentar las
Fortalezas .
oportunidades. amenazas.
. Como las debilidades impiden alcanzar las Co6mo las debilidades aumentan el impacto de las
Debilidades :
oportunidades. amenazas.

Fuente: Elaboracion propia adaptada.

3.2 Analisis externo e interno.

En esta seccidn se realiza un analisis externo utilizando la herramienta PESTEL,
identificando las oportunidades y amenazas que afectan a la organizacion. Luego se realiza
analisis interno de la compainiia utilizando la herramienta de cadena de valor, con el objetivo de

definir las fortalezas y debilidades de la empresa.

3.2.1 Andlisis externo.
A continuacioén, se desarrolla el analisis externo utilizando la herramienta PESTEL, la cual se

adapta de mejor manera a nuestra empresa.

Analisis Politico: El gobierno Central es elegido por un periodo de 4 afios, en el cual se
enfocan en desarrollar planes de capacitacion para los sectores mas vulnerables de la
poblacién, generando programas de politicas publicas de empleo y capacitacion, con el objetivo
de contribuir a fortalecer y perfeccionar las politicas laborales, de capacitaciéon e intermediacion,
con miras a reducir la pobreza y la desigualdad a través del aumento de empleo y la
productividad, asi como de la introduccion de las mejores practicas laborales. Sin embargo, la

politica de capacitacion en Chile tiene falencias estructurales evidentes informadas por Sence
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en sus descripcion de programas del afio en curso. El programa estrella del gobierno, +Capaz
e Impulsa Personas, no estaria teniendo el impacto buscado, principalmente por problemas de

implementacion.

Como se indicé anteriormente, el Sence administra fondos publicos y, por lo tanto, debe dar
garantia del buen uso de esos fondos. El hecho de que se descubran malas practicas en el uso
de la franquicia tributaria lleva no solo a que el Sence optimice la fiscalizacion aplicando nuevos

y mejores controles, sino también a un cuestionamiento integral del sistema.

Una parte del equipo del gobierno de Sebastian Pifiera mantiene las mismas criticas de los
miembros del Ministerio de Trabajo de su primera gestion. Sostiene este grupo que el mal uso
supera ampliamente las ventajas del servicio de franquicia tributaria y promueve un modelo de
capacitacion y de formacion en sistemas de educacién formal cuyo negocio es muy diferente al
de Elogos. Si bien el mercado a la larga se autorregulara y las empresas contrataran finalmente
casi lo mismo que hoy, el proceso de ajuste y baja en los presupuestos de capacitacion en las

empresas representa una fuerte amenaza para Elogos.

Se plantean actualmente actividades de agrupacién sectorial y con grandes compafias para
ofrecer colaborar con mesas de dialogo que permitan mejorar los controles y no modificar el

modelo.

Andlisis Econdmico: La contraccibn econémica afecta los niveles de empleo, aumenta el
desempleo, el subempleo visible, los salarios y el empleo informal, aunque en magnitudes

variables segun los paises.

Para generar empleo en el corto plazo, mediante la introduccibn de programas
especiales de empleo, de subsidios a la contratacion para incentivar la contratacion y de

capacitacion de los desempleados para aumentar sus capacidades y su empleabilidad.

Si hay una crisis, primero se aprecia que disminuye fuertemente la capacitacion en el
interior de las empresas, pero ademas vienen los recortes de personal operativo, porque la
compainiia intenta aguantarse lo que méas pueda el despedir personal de &reas clave para el

negocio, pero tampoco los capacita para ser mas competitivos. Pese a que las compafiias
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reconocen la importancia de invertir en su personal para obtener mayores resultados, cuando
existe una crisis econdmica habitualmente recortan los programas de capacitacion menos

especializados. (Villena, 2015)

Se espera un fuerte aumento de la inversion en capacitacion, por mejores indicadores en la

economia chilena, siendo el méas relevante para Elogos el alza del precio del cobre.

Durante los ultimos afios el contexto internacional no resulté favorable para la economia
chilena, dada la gran apertura de la misma a través de tratados internacionales firmados con las
grandes economias mundiales. Un efecto directo en el negocio de Elogos esta ligado al valor de
los commodities en el mercado mundial. Elogos esta especializado en dos grandes modelos de
escuelas de formacion: las escuelas comerciales y de servicios y las escuelas de seguridad y

productividad.

Mientras las primeras abarcan al mundo del retail, las segundas se enfocan en la gran
mineria en Chile. A mayor precio del cobre, mayor inversion y mayor nimero de contrataciones.
Si bien es cierto que el crecimiento de la tecnologia y la automatizacion de parte de los
procesos destruyeron una cantidad importante de puestos de trabajo, igual crece
sustancialmente el nUmero de empleados propios o de terceras empresas en la mineria, y

existe una oportunidad directa de capitalizarlo en proyectos de escuelas de seguridad.

Segun el informe de politica monetaria (IPoM) de diciembre 2015, indica que la evolucion
del precio del cobre ha mejorado y su consiguiente impacto positivo en el sector y el
desembarco de multinacionales especializadas en capacitacion en el mercado nacional. Pero la
diferencia de Elogos esta en las metodologias, en los productos y, especialmente, en el gran

equipo de colaboradores multidisciplinario que lo conforma.

El crecimiento que demanda el mercado por personal calificado y expertos en
capacitacion trae consigo el riesgo de pérdida de personal calificado de Elogos en manos de la
competencia. Por lo tanto, es necesario trabajar fuertemente el sentido de pertenencia y los

valores corporativos para minimizar aquel riesgo.
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Segun un estudio del Ministerio de Economia de Colombia de fines del afio 2016, las
empresas colombianas deben procurar la actualizacion constante de sus RR.HH. y su
adaptabilidad a los cambios que impone la cuarta revolucién industrial.

Elevar la productividad con una planificacion eficiente de los procesos de capacitacion
corporativa, orientandolos a la mejora de los niveles de desempefio de los miembros de una
organizacion y a la obtencién de resultados, es una exigencia de los tiempos actuales para
cualquier empresa que quiera crecer y obtener ventajas competitivas en un mundo altamente

dindmico y complejo.

Para poder lograr los resultados de negocio, las empresas colombianas deben desarrollar
estrategias de formacion que garanticen la actualizacién constante de sus recursos humanos y
su adaptacion a los cambios que impone la cuarta revolucion industrial, tanto a nivel productivo
como laboral. Las mismas compafilas deben asumir como responsabilidad propia la
capacitacion permanente de sus trabajadores, evitando que sean ellos quienes deban

gestionarla en forma independiente y por fuera de la empresa.

Claramente, que la estrategia de apertura de mercado de Elogos en Colombia coincida con
una necesidad detectada a nivel pais genera una tremenda oportunidad de negocio para la

compafiia.

Al ser Chile el pais con mayor cantidad de acuerdos bilaterales sobre temas tan variados
como comercio exterior, normas contables, normativas legales, etc., hace que se presente
naturalmente como la base donde se asienten las casas matrices de coordinacion regional de

las grandes consultoras internacionales.

Es dentro de este contexto que también resulta atractivo para las nuevas y exitosas
consultoras internacionales especializadas en gestion del talento (formacion, desarrollo y
desempefio) que desembarcan en el pais.

En los dltimos dos afios han abierto oficinas locales la multinacional francesa Cegos y la

multinacional espafiola TED (Telefénica Educacion Digital). Se deberd profundizar en la
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expertise enfocada a la cultura y en el mercado local para minimizar el impacto de estos

desembarcos.

Andlisis Social: De acuerdo a las cifras de la encuesta de empleo del INE para el periodo
2017, del total de personas activas (8,5 millones), un 20% no terminé la educacion escolar y un
66% no tiene ningun tipo de educacion superior. Estamos hablando entonces de que cerca de
5,6 millones de trabajadores tienen escasa preparacion para un mercado laboral cada vez mas
sofisticado. De los 2,9 millones que tienen educacién superior, algo mas de un tercio tiene
educacion técnica. Ese parece ser entonces un desafio para la politica educacional, el que mas

trabajadores logren acceder a la educacion técnica.

Hoy en dia conviven dentro de las grandes compafiias chilenas, foco de negocio de Elogos,

una gran variedad de rangos etarios.

El manejo tecnoldgico de cada colectivo es diametralmente opuesto. Hoy se puede
encontrar en los diferentes sectores de una compafia tanto a los babyboomers como a la
generacion X, a la generacion Y y a los millenials. Esto representa una amenaza para la
efectividad de los programas de formacion y en la manera de acercar los contenidos a los

trabajadores que se deben formar.

Para lograr mantener las ventajas competitivas de las escuelas de formacién se debe
desarrollar un ecosistema de formacién digital comunicAndonos con cada grupo etario a través
de la tecnologia que maneje y le acomode, lo que representa un enorme desafio para los
equipos de disefio y tecnolégicos de la compafiia, ya que debe mantener la ventaja competitiva

de obtener economias de escala.

Analisis Tecnoldgico: Segun el informe publicado por la Asociacion Chilena de Empresas de
Tecnologia de la Informacion (ACTI) para el periodo 2015-2017, se aprecia como cada dia
avanzan los distintos sistemas tecnoldgicos y de comunicacion, lo que nos lleva a evaluar los
distintos medios para capacitar a los colaboradores en sus puestos de trabajo, con el objetivo
de ser més eficientes en la capacitacion y no tener que realizar abandono de los puestos de

trabajo para hacer frente a una capacitacion presencial.
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Con el uso de las nuevas tecnologias las capacitaciones se pueden realizar por
videoconferencias, capsulas, cursos o distintas formas de traspaso de conocimiento. El costo de
implementacion de una solucion tecnoldgica aplicada a iniciativas de formacion varia segun el
modelo de negocio propuesto por los proveedores, el tipo de proyecto a realizarse, la modalidad
de contratacion y licenciamiento, si se trata de un desarrollo a medid. Hay muchas variables a

considerar para poder determinan el volumen de inversion necesario.

Elogos viene predicando desde hace varios afios en Chile sobre el modelo de universidades
corporativas y los beneficios de la capacitacion ligada a los objetivos estratégicos de la
compafia. EI modelo de escuelas de aprendizaje, que se implementa en el marco de una
universidad corporativa (donde conviven escuelas transversales y especializadas), permite a las
organizaciones enfocarse en apoyar el desarrollo de los colaboradores, orientandolo al logro de

dicha estrategia del negocio.

Las escuelas de aprendizaje, foco comercial de Elogos, cumplen un rol fundamental, al
potenciar la formacion continua por medio de itinerarios donde, a través de contenidos
disefiados pedagdgicamente, el alumno puede ir aprendiendo progresivamente, de menos a
mas, con formacion especifica, diversidad de recursos formativos y especializacion en la
temética elegida. De tal manera que al finalizar los ciclos formativos pueda certificarse y
desarrollar las competencias necesarias para tener un mejor desempefio y/o prepararse para

otros puestos en la organizacion.

Ademas, al unificar metodologias y reutilizar itinerarios y contenidos, segun los diversos
puestos de trabajo y las necesidades de la empresa, se logran economias de escala en la

gestion de la formacion.

Analisis Ambiental: Las empresas estan dando un mayor énfasis en los sistemas de seguridad
ambiental, en las normas y principios de RSE, la formacion esta orientada a la ensefianza del
funcionamiento de los ambientes naturales para que las empresas puedan adaptarse a ellas sin
dafiar la naturaleza. Deben aprender a reducir la contaminacion, minimizar la generacion de
residuos, impulsar el reciclaje, evitar la sobreexplotacion de los recursos y garantizar la

supervivencia del resto de las especies son algunos de los objetivos de la educacion ambiental.
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Este tipo de educacién debe tener en cuenta las distintas dinamicas sociales, culturales y
econdmicas que hacen a la vida de una comunidad. El modelo de consumo y los métodos de
produccion suelen tener un impacto directo sobre el ecosistema y son las principales cuestiones

gue deben modificarse para alcanzar el desarrollo sostenible.

Andlisis Legal: El Estado incentiva el desarrollo de actividades de capacitacion mediante el
otorgamiento de una Franquicia Tributaria a las empresas contribuyentes de la Primera
Categoria de la Ley sobre Impuesto a la Renta, que planifiquen, programen y realicen
programas de capacitacion para sus trabajadores.

El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (Sence) es la instituciébn encargada por Ley de
administrar el Sistema Nacional de Capacitacién y especificamente el programa de Franquicia

Tributaria.

Es un organismo técnico del Estado, funcionalmente descentralizado, con personalidad
juridica de derecho publico, que se relaciona con el Gobierno, a través del Ministerio del Trabajo

y Prevision Social.

Las responsabilidades del SENCE, en general, pueden ser separadas en tres grandes
funciones:
e Lagestion del FONCAP
e Administracion de la Franquicia Tributaria

e Regulacién del sistema.

Y le competen desarrollar las siguientes funciones:

e Supervigilar el funcionamiento del Sistema y difundir la informacién publica relevante para
gue los agentes publicos y privados actien correcta y eficientemente en el mismo.

e Autorizar e inscribir en el registro pertinente, a los Organismos Técnicos de Capacitacion
(OTEC).

e Estimular las acciones y programas de capacitacion que desarrollen las empresas, a través
de la aplicacion del incentivo tributario.

e Visar todas las comunicaciones y liquidaciones de acciones de capacitacion que presenten
las empresas, paso ineludible para que éstas puedan imputar a franquicia los costos de

esas acciones.
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e Fomentar la calidad de los servicios que prestan las instituciones intermedias y ejecutoras

de capacitacion.

El Sence administra fondos publicos vy, por lo tanto, debe dar garantia del buen uso de esos
fondos. Permanentemente se descubren malas practicas en el uso de la franquicia tributaria, y
en funcién de esto, el Sence mejora la fiscalizacion por dos vias: aplicando nuevos y mejores
controles (huellero, clave Unica, libro electronico) y profesionalizando al colectivo de empresas
gue se encuentran certificadas para dar el servicio. La primera certificacion del afio 2008 generé
un descenso en la cantidad de OTEC en condiciones de dictar cursos utilizando la franquicia

tributaria de treinta mil a poco mas de tres mil.

Esta nueva certificacion, que exige como cambio diferencial la planificacién estratégica y la
identificacion, medicion y mitigacion de riesgos de todos los procesos de la empresa, generara
una disminucién de empresas certificadas en el mercado, a lo menos, a la mitad, lo que genera
una oportunidad de diferenciacion muy importante para Elogos por el mercado de grandes

corporaciones donde basicamente desarrolla su negocio.

3.2.2 Andlisis interno.

Se ha elegido el instrumento cadena de la de valor con el fin de determinar las fortalezas y

debilidades que posee la empresa, la cual se representa graficamente en la ilustracion 8.

[lustracion 8: Cadena de valor

Marketing y Administracidn Gestidn de )
< Gestion de
= de Contratos Operacidn
E Ventas P Cliente
é'
Direccidn de Recursos Humanos
.?'é' Infraestructura de la Organizacidn
- .
Desarrollo Tecnoldgico

Fuente: Elaboracion propia.
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Procesos Primario:
Marketing y Ventas:

Es la encargada de gestionar la publicidad y acciones de marketing de la empresa,
generando alianzas con diferentes empresas, realizando un seguimiento a cada uno de los
clientes y en cada una de las etapas de la ejecucion de la capacitacion. Ademas de realizar la
identificacion de las distintas licitaciones o concursos publicos de acciones de capacitacion y

formacion.

La particularidad del tamafio, sumado al modelo de controles cruzados implantado en la
compafia, genera seguridad y estabilidad en riesgos financieros y de contratacion, pero juega
en contra a la hora de necesitar ser agiles al momento de dar respuesta a licitaciones publicas o

privadas.

Las aprobaciones de gastos, la preparacion de antecedentes y su visado, la revision
cruzada y aprobacién por dos de los tres socios de los presupuestos a presentar en licitaciones
hacen que los procesos internos, en esos casos en particular, resulten altamente burocraticos.
Si se agregan los procesos a los que se estd obligado para mantener las certificaciones de
calidad de las normas ISO 9001:2015 y ante el Sence con las identificaciones y planes de

contingencia ante riesgos, ello puede derivar en procesos engorrosos que se deben mejorar.

Administracion de Contratos (Licitacion y Adjudicacion):

En esta etapa es en la cual se realiza el estudio de la factibilidad de presentacién a una
licitacion de capacitacibn o concurso publico, identificando los requerimientos del potencial
cliente con el core de nuestra empresa, definiendo alcances, plazos y presupuesto la
preparacion y presentacion de la documentacion administrativa, comercial y técnica de las

distintas solicitudes a las empresas licitantes.

Existen un alto porcentaje de propuestas que son fallidas por temas de no presentacion, ya
qgue el requisito no es el foco de la empresa, el presupuesto asignado a las acciones de
capacitacion no esta bien definido para lo que se esta solicitando, o sea esto por errores en los
requisitos propuestos 0 en la asignacion de presupuesto, mal disefio de los alcances de

capacitacion.
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En el momento que se produce la adjudicacién de un plan de capacitacién por parte del

cliente se avanza a las siguientes etapas:

La etapa de decision constituye el hito mas importante del proyecto, en cuanto que de ella
surgird la aprobacion del Modelo de Capacitacion por parte del Cliente.

Sesion de trabajo con la gerencia de Capacitacion Corporativa o0 RRHH (Cliente) con el
objetivo de consensuar un andlisis de la situacion actual, recomendaciones y propuestas del
Modelo de Capacitacién Operativa.

Preparar informes en el cual se integran los cambios, se genera un informe final y se realiza

la presentacion ejecutiva del proyecto.

Gestion de Operacion (levantamiento; disefio, planificacion):

En esta etapa se debe clarificar el contexto, definiendo las prioridades del negocio (clientes),
identificacion de criterios para medir el éxito del proyecto, contexto organizativo, iniciativas
realizadas y/o planeadas, relevantes para el proyecto.

Identificacibn de los grupos de interés y las personas relevantes para decisiones y
planeacion, definiendo las prioridades del negocio, identificando los grupos de interés,
concretar el objetivo del proyecto y conseguir el compromiso de la direccion.

Concretar plazo del proyecto, si es a corto, mediano y largo plazo, si esta alineado con las
prioridades del negocio y el contexto, ademés de definir la estrategia de comunicacion para
el proyecto.

Conseguir el compromiso de la direccion, para clarificar sus expectativas, conseguir apoyo,
obtener la visién estratégica y definir los niveles de involucramiento.

Analisis de documentacion interna.

Planes de formacion.

Cursos existentes.

Indicadores de resultado.

Obtencion de datos relevantes.

Analizar la informacién, para identificar las areas de mejoras en relacion a los objetivos,
identificar problemas latentes y oportunidades emergentes, sintetizar conclusiones
fundamentales.

Generar Recomendaciones que estén alineadas con los objetivos del proyecto, areas de

mejora de problemas latentes y oportunidades emergentes.
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e Preparar informe (entregable) en el cual se describen las conclusiones relevantes de la
situacion actual, analizas GAP respecto a los objetivos del proyecto, desarrollar
recomendaciones para corregir el GAP.

La diferencia estda en las metodologias utilizadas y en los productos desarrollados, pero
también y, especialmente, en el gran equipo de colaboradores multidisciplinarios que conforma
Elogos, entre los que se cuentan disefiadores instruccionales especializados en formacion de
adultos, disefiadores gréficos, periodistas, ingenieros informaticos, ingenieros comerciales,
contadores auditores, publicistas, y hasta licenciados en filosofia. Esta diversidad profesional en
un equipo que tiene pasién por lo que realiza hace una de las mayores diferencias de la
compafia en el mercado de la formacién en Chile.

Los programas que se imparten deben formar en materias muy técnicas, y a veces se debe
propiciar un sentido de pertenencia con la marca, y también es importante trabajar para

modificar actitudes y desarrollar ciertas habilidades blandas.

El equipo multidisciplinario que conforma Elogos, junto con la especializacién en formacion y
el tamafio medio de la compafiia que permite contar con este variado grupo, da una vision y

genera productos finales que hacen que resulte una de las mayores fortalezas de la compaifiia.

Cuando la empresa era filial de una consultora espafiola, a ésta le tocé vivir una época de
downsizing, por la crisis que estaba a travesando el mercado alli. Aprendiendo de esa realidad,
se decidié tercerizar algunas funciones en un conjunto de proveedores, en lugar de tener

fluctuaciones de crecimiento y decrecimiento de personal.

Elogos esta certificada con la 1SO 9001:2008 y en proceso de certificacion de la 1SO
9001:2015. Ademas, el background de haber pertenecido a una multinacional le ha dado a la
compafiia la capacidad de administrar grandes proyectos locales e internacionales de alto

volumen en periodos muy cortos.

Ese entrenamiento particular termina convirtiéndose en otra de sus fortalezas, por haberle
ayudado a desarrollar la capacidad de seleccionar un numero importante de proveedores
altamente calificados, conocedores de nuestros procesos y estandares de calidad y, ademas,
por permitirle gestionar y controlar la tercerizacion de varias funciones centrales del proceso

productivo, pudiendo acometer proyectos de gran envergadura rapidamente.
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Gestion de Clientes (ejecucion, seguimiento, medicion, implementacion)
e Identificacion y descripcion de todas las actuaciones necesarias para implementar el modelo
de capacitacion.
e Estimacion de recursos necesarios para implementar cada una de las acciones
identificadas, realizando una propuesta del plan de implantacion (RoadMap) y el plan de
financiamiento interno, identificando los hitos de cada gasto en el proyecto.

¢ Integrar los cambios y generar el informe final del Plan de Capacitacién.

Segun mediciones de la SOFOFA de los afios 2014, 2015 y 2016, Elogos se ubico dentro

de los seis mayores OTEC de Chile por volumen de facturacién via Sence (Anexo A).

Este altisimo volumen de imparticion de cursos la obligdb a desarrollar procesos de alta
calidad en cuanto a la gestion general: desde los procesos de inscripcion de cursos, la
formacion integral de los relatores internos y externos, la gestion tecnoldgica asociada al e-
learning, el control de cantidad de imparticiones paralelas, el seguimiento y el cobro

administracion de la facturacién, de las incidencias, etc.

Actividades de Apoyo

Direccion de Recursos Humanos: Es la encargada de la blsqueda, contratacién y motivacion
del personal, que trabaja en cada una de las unidades de la empresa. Definiendo los perfiles de
cada uno de los colaboradores dependiendo de las necesidades del cliente e identificando las
mejores practicas en la promocion del personal interno, eliminando las brechas de GAP

detectadas en cada uno.

Elogos es una empresa consultora, y no una fabrica de lapices o de cualquier otro producto,
sino de servicios. Depende del personal y colaboradores para brindar servicios y productos de

alta calidad a los clientes.

Elogos es el modelo a imitar en el mercado, la que marca tendencia, gracias al personal y
colaboradores. La empresa tiene un tamafo medio, y el costo de transferir todo el conocimiento
al momento de producir es muy alto. Eso la deja muy expuesta, ya que gran parte del saber
hacer esta en el equipo y las personas. Se ha logrado surfear con éxito algunas pérdidas, pero
un punto permanente a trabajar es el clima y la fidelizacion del equipo, por el alto riesgo que

implica la pérdida de personal y colaboradores.
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Una debilidad importante, que esté en el limite entre resultar una debilidad propia o del
mercado, es la baja oferta de servicios free lance y la mala calidad de los mismos, una fortaleza
propia es la capacidad de administrar el crecimiento o decrecimiento requerido por los
proyectos y las variabilidades del mercado a través de la buena gestion de proveedores

externos.

Otra fortaleza es la capacidad de incorporar nuevas tecnologias a los proyectos y
convertirse en lideres de mercado, y no en meros seguidores o followers. Se debe
permanentemente invertir en formar colaboradores free lance para asegurar disponer de los

necesarios al momento de tener una necesidad.

Infraestructura de la Organizacion: En este grupo se encuentran las unidades de
Contabilidad; Finanzas y Planificacion, que son las responsables de entregar las herramientas a
cada uno de los colaboradores para el correcto desarrollo de sus funciones. Ademas de
gestionar toda la documentacion administrativa y financiera para el correcto control de los

gastos y costos de cada unidad.

La baja estructura y alta burocratizacion de los procesos, como lo explicamos
anteriormente, genera una alta carga de trabajo administrativo en cada departamento. Ello,
sumado a la falta de reuniones periédicas de coordinacién, produce una gran debilidad que
resulta en la poca comunicacion de los departamentos. Esta deficiencia es una sefial de que se
carece de capacidad de anticipacion ante ciertos problemas menores (y algunos mayores) que

podrian rapidamente subsanarse y evitarse.

Desarrollo Tecnolégico: Es la unidad encargada de entregar todas las herramientas de TIC
para cada uno de los proyectos, generando nuevas herramientas de utilizacion de las
plataformas tecnolégicas, investigando y desarrollando nuevas herramientas. Ademas de
mantener protegida toda la informacién importante de la empresa, como siendo responsable de
cumplir con las normas de seguridad de la informacion para los clientes, tanto externos como
internos. Elogos nace como una empresa de capacitacion a distancia y luego se reconvierte en
una consultora especializada en e-learning y formacion presencial. El hecho de ser en sus
origenes una consultora tecnoldgica especializada en capacitacién y que muchas veces, a
medida que la tecnologia de formacion maduraba, debi6 reconvertirse, permitié a la compafiia

desarrollar una gran capacidad de adaptacion a nuevas herramientas tecnoldgicas.
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Esta capacidad de adaptacion se convirti6 en una de sus fortalezas, y la obligd a estar
siempre mirando las nuevas tendencias e innovando permanentemente para intentar ser los

pioneros en incorporar las nuevas tendencias tecnoldgicas a los programas de formacion.

3.3 Oportunidades y amenazas detectadas.

Para el desarrollo de oportunidades y amenazas fue necesario llevar a cabo un analisis
externo, el cual entregara los aspectos mas relevantes a considerar. Tanto las oportunidades
como las amenazas son factores que estan fuera de control. Las oportunidades pueden ser
aprovechadas y las amenazas afectan negativamente a la organizacion. En la Tabla 5 se
presenta el listado de oportunidades y amenazas que se identificaron para la empresa luego del

analisis respectivo.

Tabla 5: Listado de oportunidades y amenazas identificadas.

Oportunidades ‘ Origen ‘ Amenazas Origen
0O1: Modificaciones a la certificacion OTEC que Al: Cambio en modelo de control de
pronostican un brusco descenso de cantidad de Legal capacitacion usando franquicia al realizarse Politico
consultoras certificadas. el cambio de gobierno.

02: Mayor predisposicion del mercado a la oferta de
yorp P A2: Ingreso de nuevas consultoras

escuelas de capacitacion por madurez y efecto de Tecnolégico - . Econdémico

. extranjeras en el mercado nacional.
economias de escala.

. L o A3: Problemas de utilizacién de las nuevas

03: Aumento de la inversién en capacitacion, por alza - p ) .

. Econémico | tecnologias por efectos del analfabetismo Social
del precio del cobre. L

digital.
I o A4: mejoras en el mercado laboral, lo que
04: Crecimiento del mercado de capacitacion en - J - 04 P
Econémico | puede generar pérdida de personal interno Econémico

Colombia. .
capacitado.

Fuente: Elaboracion propia.
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En los siguientes parrafos se explican las oportunidades y amenazas detectadas:

Oportunidades:

¢ O1: Modificaciones a la certificacibn OTEC que pronostican un brusco descenso
de cantidad de consultoras certificadas
El Sence administra fondos publicos y, por lo tanto, debe dar garantia del buen uso de esos
fondos. Permanentemente se descubren malas practicas en el uso de la franquicia tributaria, y
en funcion de esto, el Sence mejora la fiscalizacion por dos vias: aplicando nuevos y mejores
controles (huellero, clave Unica, libro electronico) y profesionalizando al colectivo de empresas
que se encuentran certificadas para dar el servicio. La primera certificacion del afio 2008 gener6
un descenso en la cantidad de OTEC en condiciones de dictar cursos utilizando la franquicia

tributaria de treinta mil a poco mas de tres mil.(Villena, 2015)

Esta nueva certificacion, que exige como cambio diferencial la planificacién estratégica y la
identificacion, medicion y mitigacion de riesgos de todos los procesos de la empresa, generara
una disminucion de empresas certificadas en el mercado, a lo menos, a la mitad, lo que genera
una oportunidad de diferenciacién muy importante para Elogos por el mercado de grandes

corporaciones donde basicamente desarrolla su negocio.

e 02: Mayor predisposicién del mercado a la oferta de escuelas de capacitacién por
madurez y efecto de economias de escala
Elogos viene predicando desde hace varios afios en Chile sobre el modelo de universidades
corporativas y los beneficios de la capacitacion ligada a los objetivos estratégicos de la
compafia. El modelo de escuelas de aprendizaje, que se implementa en el marco de una
universidad corporativa (donde conviven escuelas transversales y especializadas), permite a las
organizaciones enfocarse en apoyar el desarrollo de los colaboradores, orientandolo al logro de

dicha estrategia del negocio.

Las escuelas de aprendizaje, foco comercial de Elogos, cumplen un rol fundamental, al
potenciar la formacion continua por medio de itinerarios donde, a través de contenidos
disefiados pedagdgicamente, el alumno puede ir aprendiendo progresivamente, de menos a
més, con formacion especifica, diversidad de recursos formativos y especializacion en la

tematica elegida. De tal manera que al finalizar los ciclos formativos pueda certificarse y
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desarrollar las competencias necesarias para tener un mejor desempefo y/o prepararse para

otros puestos en la organizacion.

¢ 03: Aumento de lainversion en capacitacion por alza del precio del cobre
Se espera un fuerte aumento de la inversion en capacitacion, por mejores indicadores en la

economia chilena, siendo el méas relevante para Elogos el alza del precio del cobre.

e 0O4: Crecimiento del mercado de capacitacién en Colombia
Segun un estudio del Ministerio de Economia de Colombia de fines del afio 2016, las
empresas colombianas deben procurar la actualizacion constante de sus RR.HH. y su

adaptabilidad a los cambios que impone la cuarta revolucion industrial.

Elevar la productividad con una planificacién eficiente de los procesos de capacitacion
corporativa, orientandolos a la mejora de los niveles de desempefio de los miembros de una
organizacion y a la obtencién de resultados, es una exigencia de los tiempos actuales para
cualquier empresa que quiera crecer y obtener ventajas competitivas en un mundo altamente

dindmico y complejo.

Para poder lograr los resultados de negocio, las empresas colombianas deben desarrollar
estrategias de formacion que garanticen la actualizacién constante de sus recursos humanos y
su adaptacion a los cambios que impone la cuarta revolucién industrial, tanto a nivel productivo
como laboral. Las mismas compafias deben asumir como responsabilidad propia la
capacitacion permanente de sus trabajadores, evitando que sean ellos quienes deban

gestionarla en forma independiente y por fuera de la empresa.

Amenazas:

e Al: Cambio en el modelo de control de capacitacion usando franquicia al realizarse el
cambio de gobierno
Como se indicé anteriormente, el Sence administra fondos publicos y, por lo tanto, debe dar
garantia del buen uso de esos fondos. El hecho de que se descubran malas practicas en el uso
de la franquicia tributaria lleva no sélo a que el Sence optimice la fiscalizacion aplicando nuevos

y mejores controles, sino también a un cuestionamiento integral del sistema.

42



Una parte del equipo del gobierno de Sebastidn Pifiera mantiene las mismas criticas de los
miembros del Ministerio de Trabajo de su primera gestién. Sostiene este grupo que el mal uso
supera ampliamente las ventajas del servicio de franquicia tributaria y promueve un modelo de
capacitacion y de formacion en sistemas de educacion formal cuyo negocio es muy diferente al
de Elogos. Si bien el mercado a la larga se autorregulara y las empresas contrataran finalmente
casi lo mismo que hoy, el proceso de ajuste y baja en los presupuestos de capacitacion en las

empresas representa una fuerte amenaza para Elogos.

Se plantean actualmente actividades de agrupacién sectorial y con grandes compafiias para
ofrecer colaborar con mesas de didlogo que permitan mejorar los controles y no modificar el

modelo.

e A2:Ingreso de nuevas consultoras extranjeras en el mercado nacional

Al ser Chile el pais con mayor cantidad de acuerdos bilaterales sobre temas tan variados
como comercio exterior, normas contables, normativas legales, etc., hace que se presente
naturalmente como la base donde se asienten las casas matrices de coordinacién regional de

las grandes consultoras internacionales.

En los dltimos dos afios han abierto oficinas locales la multinacional francesa Cegos y la
multinacional espafiola TED (Telefénica Educaciéon Digital). Se debera profundizar en la
expertise enfocada a la cultura y en el mercado local para minimizar el impacto de estos

desembarcos.

e A3: Problemas de utilizacién de las nuevas tecnologias por efectos del analfabetismo
digital
Hoy en dia conviven dentro de las grandes compafiias chilenas, foco de negocio de Elogos,

una gran variedad de rangos etarios.

El manejo tecnolégico de cada colectivo es diametralmente opuesto. Hoy se puede
encontrar en los diferentes sectores de una compafia tanto a los babyboomers como a la
generacion X, a la generacion Y y a los millenials. Esto representa una amenaza para la
efectividad de los programas de formacion y en la manera de acercar los contenidos a los

trabajadores que se deben formar.
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Para lograr mantener las ventajas competitivas de las escuelas de formacion se debe
desarrollar un ecosistema de formacion digital comunicAndonos con cada grupo etario a traves
de la tecnologia que maneje y le acomode, lo que representa un enorme desafio para los
equipos de disefio y tecnoldgicos de la compafiia, ya que debe mantener la ventaja competitiva

de obtener economias de escala.

o A4: Mejoras en el mercado laboral, lo que puede generar pérdida de personal interno
capacitado
Hasta ahora se ha comentado la mejora del precio del cobre y su consiguiente impacto
positivo en el sector y el desembarco de multinacionales especializadas en capacitacién en el
mercado nacional. Pero la diferencia de Elogos esta en las metodologias, en los productos vy,

especialmente, en el gran equipo de colaboradores multidisciplinario que lo conforma.

El crecimiento que demanda el mercado por personal calificado y expertos en
capacitacion trae consigo el riesgo de pérdida de personal calificado de Elogos en manos de la
competencia. Por lo tanto, es necesario trabajar fuertemente el sentido de pertenencia y los

valores corporativos para minimizar aquel riesgo.

3.4 Fortalezas y debilidades detectadas

Para el desarrollo de fortalezas y debilidades fue necesario llevar a cabo un analisis
interno, el cual entregara los aspectos mas relevantes a considerar. Tanto las fortalezas como
las debilidades son factores que se pueden gestionar. Las fortalezas nos permiten enfrentar una
amenaza y aprovechar una oportunidad y las debilidades si no son gestionadas adecuadamente
permiten que se active una amenaza e influye en no poder aprovechar adecuadamente una

oportunidad.

En la Tabla 6 se presenta el listado de fortalezas y debilidades que se identificaron para la

empresa luego del andlisis respectivo.
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Tabla 6: Listado de fortalezas y debilidades.

Fortaleza Debilidades

F1: Personal altamente capacitado y con un gran nivel de D1: Conocimiento muy atomizado en pocas personas, lo que
expertise en las areas de formacion. puede producir fuga importante de conocimiento.

F2: Alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de
capacitacion con adaptacién en las nuevas herramientas
tecnoldgicas.

D2: Procesos internos muy burocréaticos al momento de
participar en licitaciones o propuestas.

F3: Gestion y control del proceso de externalizacion de funciones

. . . " D3: Bajo nivel de comunicacion entre los departamentos.
de disefio, grafica de los proyectos y soporte del ciclo de gestion.

F4: Gestién de excelencia en control SENCE. D4: Baja disponibilidad de consultores free lance.

Fuente: Elaboracion propia.

En los siguientes parrafos se explican las fortalezas y debilidades detectadas.

Fortalezas:

e F1: Personal altamente capacitado y con un gran nivel de expertise en las areas de

capacitacion

La diferencia esta en las metodologias utilizadas y en los productos desarrollados, pero
también y, especialmente, en el gran equipo de colaboradores multidisciplinarios que conforma
Elogos, entre los que se cuentan disefiadores instruccionales especializados en formacion de
adultos, disefiadores graficos, periodistas, ingenieros informaticos, ingenieros comerciales,
contadores auditores, publicistas, y hasta licenciados en filosofia. Esta diversidad profesional en
un equipo que tiene pasion por lo que realiza hace una de las mayores diferencias de la

compaiiia en el mercado de la formacion en Chile.

El equipo multidisciplinario que conforma Elogos, junto con la especializacién en formacion
y el tamafio medio de la compafiia que permite contar con este variado grupo, da una vision y

genera productos finales que hacen que resulte una de las mayores fortalezas de la compafiia.

e F2: Alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de capacitacion con
adaptacion alas nuevas herramientas tecnolégicas
Elogos nace como una empresa de capacitacion a distancia y luego se reconvierte en una

consultora especializada en e-learning y formacion presencial.
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El hecho de ser en sus origenes una consultora tecnoldgica especializada en capacitacion y
que muchas veces, a medida que la tecnologia de formacién maduraba, debid reconvertirse,
permitié6 a la compafiia desarrollar una gran capacidad de adaptacion a nuevas herramientas
tecnoldgicas.

Esta capacidad de adaptacion se convirtio6 en una de sus fortalezas, y la obligo a estar
siempre mirando las nuevas tendencias e innovando permanentemente para intentar ser los

pioneros en incorporar las nuevas tendencias tecnoldgicas a los programas de formacion.

e F3: Gestién y control del proceso de externalizacién de funciones de disefio, grafica
de los proyectos y soporte del ciclo de gestién
Cuando la empresa era filial de una consultora espafiola, a ésta le tocé vivir una época de
downsizing, por la crisis que estaba a travesando el mercado alli. Aprendiendo de esa realidad,
se decidié tercerizar algunas funciones en un conjunto de proveedores, en lugar de tener

fluctuaciones de crecimiento y decrecimiento de personal.

Ese entrenamiento particular termina convirtiéndose en otra de sus fortalezas, por haberle
ayudado a desarrollar la capacidad de seleccionar un numero importante de proveedores
altamente calificados, conocedores de nuestros procesos y estandares de calidad y, ademas,
por permitirle gestionar y controlar la tercerizacion de varias funciones centrales del proceso

productivo, pudiendo acometer proyectos de gran envergadura rapidamente.

e F4: Gestion de excelencia en control Sence
Segun mediciones de la Sofofa de los afios 2014, 2015 y 2016, Elogos se ubico dentro de

los seis mayores OTEC de Chile por volumen de facturacién via Sence (Anexo A).

Este altisimo volumen de imparticion de cursos la oblig6 a desarrollar procesos de alta
calidad en cuanto a la gestion general: desde los procesos de inscripcion de cursos, la
formacion integral de los relatores internos y externos, la gestion tecnolégica asociada al e-
learning, el control de cantidad de imparticiones paralelas, el seguimiento y el cobro

administraciéon de la facturacion, de las incidencias, etc.
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Debilidades:

e D1: Conocimiento muy atomizado en pequefio grupo en la empresa, lo que puede
producir fuga importante de conocimiento

Elogos es una empresa consultora, y no una fabrica de lapices o de cualquier otro

producto, sino de servicios. Depende del personal y colaboradores para brindar servicios y

productos de alta calidad a los clientes.

El ser una consultora hace que alguna de sus fortalezas también pueda convertirse en
debilidad. La fortaleza de personal altamente capacitado y con un alto grado de expertos en las

areas de formacion, se puede convertir en una debilidad.

Eso la deja muy expuesta, ya que gran parte del saber hacer estd en el equipo y las
personas. Se ha logrado surfear con éxito algunas pérdidas, pero un punto permanente a
trabajar es el clima y la fidelizacion del equipo, por el alto riesgo que implica la pérdida de
personal y colaboradores.

e D2: Procesos internos muy burocraticos al momento de participar en licitaciones o
propuesta
La particularidad del tamafio, sumado al modelo de controles cruzados implantado en la
compafia, genera seguridad y estabilidad en riesgos financieros y de contratacion, pero juega
en contra a la hora de necesitar ser agiles al momento de dar respuesta a licitaciones publicas o

privadas.

e D3: Bajo nivel de comunicacion entre los departamentos

La baja estructura y alta burocratizacion de los procesos, como lo explicamos
anteriormente, genera una alta carga de trabajo administrativo en cada departamento. Esta
deficiencia es una sefial de que se carece de capacidad de anticipacion ante ciertos problemas

menores (y algunos mayores) que podrian rapidamente subsanarse y evitarse.

e D4: Baja disponibilidad de consultores free lance
Otra debilidad importante, que esta en el limite entre resultar una debilidad propia o del

mercado, es la baja oferta de servicios free lance y la mala calidad de los mismos.
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3.5 Andlisis FODA cuantitativo

El agregar una técnica cuantitativa al analisis FODA ha demostrado ser de gran ayuda para
las empresas y organizaciones, en especial en cuanto a la informacion que entrega. Se logra
entender la importancia del valor que entrega el FODA cuantitativo respondiendo las siguientes

preguntas:

¢, Siempre se debe intentar mejorar una debilidad que tenga una empresa?

La respuesta que nos entrega el FODA cuantitativo es NO, ya que si una debilidad no afecta
la posibilidad de aprovechar una oportunidad o no hay riesgo de que active una amenaza, no se
deben invertir recursos en tratar de mejorar. Es importante recordar que los recursos son
escasos Y las necesidades mudltiples, y por esa razon los recursos se deben utilizar en impulsar

una mayor competitividad del negocio y enfrentar los desafios existentes.

Si la empresa declara una fortaleza, ¢ésta siempre entregard apoyo en aprovechar

oportunidades y enfrentar amenazas? En este caso, la respuesta sigue siendo NO.

Este analisis permite ponderar la importancia de una determinada fortaleza o debilidad para
enfrentar una amenaza o una oportunidad. De esta manera, permite establecer la forma de
distribuir los recursos en aquella actividad que entrega mayor valor para la organizacion. Se

realiza un andlisis de los cuadrantes identificados en el FODA cuantitativo.

En la Tabla 7 se describen los resultados obtenidos de la encuesta hecha a los gerentes de
la empresa, la cual se puede revisar en el anexo B. Para ello se utilizé la escala de Likert, con
una puntuacién de 1 a 7, con la idea de identificar el nivel de desacuerdo o acuerdo con las
combinaciones planteadas, con el objetivo de definir la forma de enfrentar las oportunidades y

amenazas con las fortalezas y debilidades (Cancino, 2012).

En la Tabla 8 se presenta una descripcién de cada uno de los conceptos utilizados en la

evaluacion del FODA cuantitativo.
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Tabla 7: Matriz FODA cuantitativo.

OPORTUNIDADES
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Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 8: Descripcion matriz FODA cuantitativo.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

O1: Modificaciones a la certificacion
OTEC que pronostican un brusco
descenso de cantidad de consultoras
certificadas
02: Mayor predisposicién del mercado a
la oferta de escuelas de capacitacion por
madurez y efecto de economias de
escala
03: Aumento de la inversién en
capacitacion, por alza del precio del
cobre
04: Crecimiento del mercado de
capacitacion en Colombia
Al: Cambio en modelo de control de
capacitacion usando franquicia al
realizarse el cambio de gobierno
A2: Ingreso de nuevas consultoras
extranjeras en el mercado nacional
A3: Problemas de utilizacion de las
nuevas tecnologias por efectos del
analfabetismo digital
A4: mejoras en el mercado laboral, lo
que puede generar pérdida de personal
interno capacitado

F1: Personal altamente capacitado y con un alto nivel de expertise en las areas de formacion.

F2: Alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de capacitaciéon con adaptacion a las nuevas herramientas
tecnoldgicas.
F3: Gestion y control del proceso de externalizacién de funciones de disefio, grafica de los proyectos y soporte del ciclo de
gestion.

FORTALEZAS

F4: Gestion de excelencia en control SENCE.

D1: Conocimiento muy atomizado en pocas personas, lo que puede producir fuga importante de conocimiento.

D2: Procesos internos muy burocraticos al momento de participar en licitaciones o propuestas.

D3: Bajo nivel de comunicacion entre los departamentos.

%)
]
o)
<
a
=
o
w
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D4: Baja disponibilidad de consultores free lance.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.1 Cuadrante fortalezas v/s oportunidades

El andlisis que se puede realizar a través de la Tabla 9 es que la empresa Elogos
puede aprovechar las oportunidades detectadas, correspondiente a mayor predisposicion del
mercado a la oferta de escuelas de capacitacion por madurez y efecto de economias de
escala (02). Estas, a su vez, ayudan a gestionar de mejor manera el crecimiento del
mercado de capacitacion en Colombia. Por otra parte, las modificaciones a la certificacion
OTEC pronostican un brusco descenso de la cantidad de consultoras certificadas que son

competencia directa de la empresa.

Tabla 9: Cuadrante fortalezas v/s oportunidades.

OPORTUNIDADES

I -
5,94

Fuente: Elaboracion propia.

Las fortalezas que permiten enfrentar estas oportunidades implican contar con
personal altamente capacitado y con un alto grado de expertise en las areas de formacion
(F1); ello, apoyado por una alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de
capacitacion con adaptacion a las nuevas herramientas tecnologicas (F2).
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Uno de los aspectos que limitan las posibilidades de aprovechar las oportunidades
descritas anteriormente es el bajo nivel de gestion y control del proceso de externalizacién
de funciones de disefio, gréfica de los proyectos y soporte del ciclo de gestion (F3). Es un
area en la cual se debe trabajar para mejorar en las evaluaciones futuras. Por otra parte, las
fortalezas permitiran aprovechar en forma especifica la oportunidad (O2) de una mayor
predisposicién del mercado a la oferta de escuelas de capacitacion por madurez y efecto de
economias de escala, utilizando las tecnologias en el uso de programas de capacitacién de

mejor manera que en las otras oportunidades.

Estrategia de conquista de nuevos mercados. Se realizan desayunos con potenciales
clientes y una exposicion de casos de éxito de los clientes actuales. Todo ello, segmentado
por areas de negocios, como son la mineria, el retail, las telecomunicaciones con la escuela
comercial. Para captar clientes en Argentina, Pert y Colombia, se utilizan los servicios de un
media partner o una persona contratada directamente por Elogos que sea responsable de
efectuar la busqueda de clientes en dichos paises y cerrar los nuevos proyectos. Esta

estrategia impacta en la perspectiva financiera y en la perspectiva de clientes.

Estrategia foco en fidelizacion. Consiste en desarrollar aplicaciones personalizadas a los
clientes actuales, correspondientes a aplicaciones web, servidores y material educativo

gratuito. Esta estrategia impacta en la perspectiva de clientes.

Estrategia desarrollo de nuevos productos. Comprende el desarrollo de cursos y
aplicaciones web y madviles para cada cliente segln su proyecto y necesidades (pagina web
personalizada, donde se identifica al cliente y sus cursos disponibles). Esta estrategia

impacta en la perspectiva de clientes.

Estrategia de fortalecer la relacion con proveedores. La iniciativa contempla invitar a
reuniones a los principales proveedores con la finalidad de mejorar las relaciones y firmar
acuerdos de servicios con tarifas por volumen que permita a ambas partes obtener

beneficios. Esta estrategia impacta en la perspectiva de procesos.
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3.5.2 Cuadrante debilidades v/s oportunidades
Del andlisis de la Tabla 10 se desprende que el estar muy atomizado el conocimiento
en pocas personas puede producir fuga importante de conocimiento en la empresa (D1), y

ello no permite aprovechar totalmente las oportunidades detectadas.

Tabla 10: Cuadrante debilidades v/s oportunidades.
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o1 02 o3 04
D1 4,00 4,50 4,00 2,50
D2 3,00 3,00 3,00 2,50
DEBILIDADES D3 3,00 3,00 2,25 2,25
D4 2,32 3,50 4,07 2,43

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de los procesos internos, el hecho de que éstos sean muy burocraticos al
momento de participar en licitaciones o propuestas (D2) y de que haya un bajo nivel de
comunicacion entre los distintos departamentos de la organizacion (D3) no representa un
valor muy significativo en el andlisis el FODA cuantitativo; en cambio, si permite aprovechar

las oportunidades detectadas, sin ser afectadas por las debilidades.

Con el grado de debilidad detectado, se afectaria la oportunidad de mayor
predisposicién del mercado a la oferta de escuelas de capacitacion por madurez y efecto de
economias de escala (02), la que se veria afectada al querer aprovecharla. Ante esto, la
empresa se debe enfocar en mejorar la debilidad correspondiente a bajo nivel de
comunicacion entre los distintos departamentos de la organizacién con el objetivo de

aprovechar las oportunidades.
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Estrategia de administracion de stock de competencias. Esta iniciativa busca definir el
perfil y competencias de los colaboradores, necesarias para cada cargo dentro de la
organizacion. Esta estrategia impacta en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Estrategia de automatizacion de procesos administrativos. La idea contempla desarrollar
una aplicacion web que permita bajar autométicamente el certificado de asistencia a cursos,
certificado de notas y 6rdenes de compra de los colaboradores de los clientes directamente
desde la pagina del Sence, que es el organismo que administra la franquicia tributaria de

capacitacion. Esta estrategia impacta en la perspectiva de procesos.

3.5.3 Cuadrante debilidades v/s amenazas

Del analisis de la Tabla 11 se desprende que la debilidad de procesos internos muy
burocraticos al momento de participar en licitaciones o propuestas (D2) se ve muy afectada
al activar las amenazas de cambio en el modelo de control de capacitacion (Al) e ingreso de
nuevas consultoras extranjeras en el mercado nacional (A2), y es ahi donde se debe enfocar

el trabajo para disminuir el grado de debilidad.

En este caso, se deben realizar mejoras en los procesos establecidos de propuestas y
participacion en licitaciones, definiendo sistemas flexibles y adaptados a cada uno de los

procesos en los cuales se participe.

Por otra parte, la amenaza de cambio en el modelo de control de capacitacién usando
franquicia al realizarse el cambio de gobierno (Al) y el ingreso de nuevas consultoras
extranjeras en el mercado nacional (A2) se pueden activar por las debilidades detectadas.

Para eliminar este foco de incertidumbre se debe aumentar el nivel de actividad comercial.
Estrategia de conocer los procesos internos. La iniciativa contempla realizar un

levantamiento y documentacion de procedimientos internos. Esta estrategia impacta en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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Tabla 11: Cuadrante debilidades v/s amenazas.

S

<

e

L

=

<

Al A2 A3
D1 1,75 | 1,50 | 2,00
D2 425 | 500 | 2,00
DEBILIDADES D3 1,75 | 1,25 | 2,00
D4 2,57 | 2,57 | 2,00

‘ 2,58 | 2,58

Fuente: Elaboracion propia.

Estrategia de difusién de la estrategia. Esta iniciativa consiste en comunicar la estrategia y
el estado de avance a cada uno de los colaboradores de la compafia. Esta estrategia

impacta en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

3.5.4 Cuadrante fortalezas v/s amenazas

Por otra parte, el analisis de la Tabla 12 nos indica que las amenazas se ven
disminuidas por las fortalezas, lo que nos permite enfrentarlas de buena manera. Para este
caso, la fortaleza de alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de
capacitacion con adaptaciéon a las nuevas herramientas tecnolégicas (F2) nos permite
enfrentar las amenazas detectadas en nuestro analisis, y con ello se generan nuevos

productos enfocados en las nuevas tendencias de capacitacion.

La amenaza de cambio en el modelo de control de capacitacion usando franquicia al
realizarse el cambio de gobierno (Al) se ve disminuida gracias a las fortalezas de la
empresa. En lo que se debe poner mayor énfasis es en enfrentar el ingreso de nuevas
consultoras extranjeras al mercado nacional (A2), ya que ésta no se ve disminuida por las

fortalezas, y es una amenaza exégena que no podemos manejar.
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Tabla 12: Cuadrante fortalezas v/s amenazas.

RN
4,0
R

6

Fuente: Elaboracion propia.

Estrategia de realizar estudios de mercado. Consiste en identificar las nuevas tendencias
en capacitacion y desarrollar nuevos cursos de capacitacion. Se pretende conocer las
nuevas tendencias en capacitacion y formacion. Esta estrategia impacta en la perspectiva de
clientes.

Estrategia de elaborar competencias. Con la identificacion de las competencias a mejorar,
se realiza un programa de desarrollo individual de competencias que disminuira las brechas
detectadas en la etapa preliminar. Esta estrategia impacta en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

3.6  Estrategias definidas por cada cuadrante del FODA cuantitativo

En la Tabla 13 se muestran graficamente las estrategias definidas para cada
cuadrante del FODA cuantitativo.
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Tabla 13: Matriz de estrategias definidas de FODA cuantitativo.

Oportunidades Amenazas
E 1: Desarrollo de nuevos
mercados. E 7: Estudios de mercado.

E 2: Foco en fidelizacion.

Fortalezas

E 3: Desarrollo de nuevos
productos.
E 4: Fortalecer relacién con
proveedores.

E 8: Administrar competencias.

E 5: Administracion de stock de

. E 9: Conocer los procesos internos.
competencias. P

Debilidades

E 6: Automatizacion de procesos

administrativos. E 10: Difusion de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

3.7 Andlisis de coherencia del FODA con la declaracion de misién

En la llustracién 9 se explica graficamente la coherencia de la misiéon con el FODA vy
como el andlisis de las fortalezas y oportunidades hace disminuir las amenazas que se
detectaron y le permite a Elogos entregar un sentido de direccion y le indica como comunicar
la futura ruta estratégica. Esto ayuda a clarificar qué es lo que hace la empresa, para quién

lo hace y cédmo debe hacerlo.

Para llevar a cabo esto se seleccionaron las variables de mayor impacto del FODA
cuantitativo, como las codificadas como: F1, F2, A1, A2 y O2; los componentes de la mision,
que son aprendizaje continuo, productividad, desempefio y eficiencia, y grandes
corporaciones de Sudamérica. De esta manera, se desprende del analisis de la ilustracion n°
6 que las amenazas de ingreso de nuevas consultoras extranjeras al mercado de
capacitacion nacional y un posible cambio en el modelo de control de capacitacion usando la
franquicia tributaria al realizarse el cambio de gobierno, pueden afectar en el cumplimiento
de la mision de la empresa en el componente de ser socio de las grandes corporaciones en
Sudamérica, aprendizaje continuo, pero esto se ve disminuido con las fortalezas de personal
altamente capacitado y con un alto nimero de expertos en las areas de formacién y alta
capacidad para desarrollar soluciones de capacitacion, lo que fortalece los componentes de
aprendizaje continuo y productividad, desempefio y eficiencia.
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Estas fortalezas entregan un mayor conocimiento del mercado y de las necesidades de
los clientes. Por otra parte, la oportunidad de una mayor predisposicién del mercado a la
oferta de escuelas de capacitacion es completamente aprovechada por las fortalezas
definidas como prioritarias en el andlisis del entorno. El hecho de proponer una solucion
integral de capacitacion y a medida del cliente le entrega a Elogos una ventaja Gnica e
inigualable por la competencia. De este modo, la empresa se debe enfocar en capacitar y
fortalecer el traspaso de informacién dentro de la organizacion, y para ello se debe mejorar la
comunicacion interna e implantar un sistema de incentivos alineado con los objetivos

individuales de cada trabajador y que impacte en la consecucién de los objetivos de la

organizacion.

llustracion 9: Relacién de coherencia entre el FODA y la declaracién de misién.

F1: Personal
altamente
capacitadoyconun
alto grado de
expertos enlas
areas de formacion.

F2: Alta capacidad
para desarrollar
solucionesde
programas de
capacitacion con
gdaptacionenlas

02: Mayar
predisposicion del
mercado alaoferta
de escuelas de
capacitacion por

Componen:es mision:

madurezy efecto ge . .

econo;)%iasde Aprendizaje continuo nuevas
escala herramientas
ecnologicas.

Productividad, desempeiio y
eficiencia

Grandes corporaciones
Sudameérica

- Cambio en
modelo de control

A2: Ingreso de

nuevas consultoras de capacitacion
extranjeras en el usando franquiciaal
mercado nadonal realizarse el cambio

de gobierno

Fuente: Elaboracion propia.
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3.8 Analisis de coherencia del FODA con la declaracion de vision

En la llustracion 10 se explica graficamente la coherencia de la visibn con el FODA vy
cémo el analisis de las fortalezas y oportunidades hace disminuir las amenazas y debilidades
que se detectaron y le permite a Elogos describirse a si misma y saber como debe trabajar
para cumplir con las exigencias de la naturaleza del negocio y cdmo quiere ser vista en el

futuro por los clientes, proveedores y trabajadores.

Para esto se seleccionaron las variables de mayor impacto del FODA cuantitativo, como
las codificadas como F1, F2, Al, A2, D1 y 02, y los componentes de la vision Ser socio y
Mejorar los resultados.

Asimismo, se muestra la relacion de coherencia entre la vision y el FODA. En primera
instancia, nuestra oportunidad de mayor predisposicion del mercado a la oferta de escuelas
de capacitacion se ve fortalecida por las fortalezas de personal altamente calificado y con
alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de capacitacion con adaptacion a
las nuevas herramientas tecnolégicas, sean estos tablets o celulares, lo que permite que las
capacitaciones sean realizadas en cualquier lugar, y no solamente desde una sala fisica;
incluso se pueden utilizar los salones virtuales. Estas nuevas formas de presentar los nuevos
sistemas de capacitacion permiten que las empresas y los clientes actuales vean a Elogos
como un socio de referencia de las organizaciones que creen y confian en la formaciéon como

estrategia para mejorar sus resultados.

Por otra parte, las amenazas detectadas en el analisis FODA no deberian afectar la
vision, ya que cuenta con fortalezas bien definidas y sustentables en el tiempo. Lo que si
podria afectar el cumplimiento de la vision es el hecho de que el conocimiento esté muy
atomizado en pocas personas, pues ello puede producir fuga importante de conocimiento
dentro de Elogos. Para compensar esta situacion se debe proponer un sistema de gestion de
desempefio y evaluacidn de competencias que permita traspasar y documentar el

conocimiento a mas integrantes de la organizacion.
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llustracion 10: Relacién de coherencia entre el FODA y la declaracion de vision.

F1: Personal
altamente

capacitadoycon

un alto grado de

_ expertosenlas
areas de formacion

02: Mayor

predisposicidn del
mercado alaoferta
de escuelas de

F2: Alta capacid
para desarrollar
soluciones de

programas de
capacitacion con

capacitacion por gdaptacionenlas

madurezy efectg ‘ nuevas

de economiasge i

‘Nerramientas

; o N Af- Cambio en
muy atomizado &g
pocas personas, [0y by

que puede produdr
fugaimportante de

alrealizarse el
conocimiento

cambio de
gobierno

A2: Ingreso de
nuevas consultoras
extranjeras en el
mercado nadonal

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 4: PROPUESTA DE VALOR

4.1 Declaracién de la propuesta de valor

En esta seccion se procede a identificar cuél es la propuesta de valor y cuéles son los
atributos que valoran los clientes, ademas de identificar el atributo diferenciador de Elogos.
Este analisis es realizado luego de la elaboracién de las declaraciones estratégicas y del

analisis del entorno tanto externo como interno.

4.2 Propuesta de valor

“Ofrecer a las empresas que buscan capacitar a sus trabajadores una variedad de
productos, desarrollo de productos a la medida y rapida respuesta a sus
reguerimientos, para impactar en las necesidades de negocio de sus clientes, con el

objetivo de mejorar las competencias y el desempefio del trabajador”.

Esta propuesta destaca tres aspectos que son sus atributos, los cuales se describen a

continuacion:

Variedad de productos. Existen diferentes alternativas, las cuales van desde productos
paquetizados a productos hechos a la medida. Dentro de los paquetizados se encuentran los
cursos de ofimatica. Ademas, existe la posibilidad de que el cliente acceda a un producto a
la medida, incorporando modelos de capacitaciébn e-learning, blended, presencial, que
incluye una plataforma disefiada con logotipo y grafica corporativa del cliente, seguimiento
en linea de cada uno de los estudiantes, tutorias, ademas de las plataformas y escuelas

corporativas.

Desarrollo de productos a medida. Se refiere al desarrollo de un curso o producto con los
estandares definidos por el cliente, orientados a lograr el mejor desempefio de las personas.
La forma de medir se daria por cumplir con los requisitos del cliente segun el levantamiento

de necesidades y con la encuesta de satisfaccion del cliente.
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Al proceso de cumplir con todas las etapas que implica una capacitacion y la
adquisicion de las competencias definidas por el cliente, desde el levantamiento de la
necesidad de formacion, desarrollo instruccional, entrega del curso mediante clases teoricas
y préacticas, evaluacion intermedia y evaluacion final que certifique que fue adquirida la

competencia, se le llama “Llave en mano”.

Rapida respuesta a los requerimientos. Elogos cuenta con un equipo profesional de
prestigio y vasta experiencia que tiene el conocimiento en técnicas aplicadas al aprendizaje
de vanguardia en las distintas especialidades que la empresa ofrece, lo que permite hacer
una rapida entrega de los productos y servicios solicitados por cada cliente con un alto grado

de calidad.

4.3 Relacion de los atributos “propuesta de valor y creencias”

En esta relacion se explica cdmo los valores o creencias afectan el desempeno, lo que
conlleva el cumplimiento de los atributos. La Tabla 14 muestra cémo los valores y/o
creencias definidas en el punto 2.4.3 se relacionan, facilitan o permiten el cumplimiento de

cada atributo de la propuesta de valor.

Variedad de productos. EI cumplimiento de este atributo se logra al contar con el
compromiso de los colaboradores en desarrollar los mejores productos para los clientes,
aplicando toda la innovaciéon que esté disponible en el desarrollo del producto, dentro de los
parametros establecidos por el contrato, cumpliendo con los costos establecidos y la calidad

asignada.

Desarrollo de productos a medida. Se logran gracias a la creatividad e integridad con que
la empresa trata a los proveedores, a los colaboradores y, especialmente, a los clientes, en
el cumplimiento de plazos, pagos por servicios. Esta actitud ayuda a desarrollar confianza a
largo plazo, lo que le permite trabajar en productos a medida solicitados por los clientes

segun el contrato y cumpliendo con los plazos y costos establecidos.

Rapida respuesta a los requerimientos. El cumplimiento de este atributo se logra al ser
honestos y comprometidos con el cliente, colaboradores externos y proveedores, definiendo

claramente los plazos de cada uno de los hitos de avance de cada etapa del proyecto,
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cumpliendo con los costos asociados en cada etapa y con la calidad prometida. Esto es
evaluado peridédicamente por el jefe de proyecto, y las desviaciones producidas, sean estas
en costo o tiempos de ejecucion, se ajustan, con el objetivo de ser responsables con lo
comprometido segun contrato o acuerdo de proyecto.

Tabla 14: Relacién de los atributos de la propuesta de valor con las creencias y/o valores.

. e  Compromiso.
e  Crear valor y confianza.

Espiritu de equipo O INITCE

L] . . .

Variedad de productos. P L q p. e Trabajo en equipo.
. Contribucién social.

. Honestidad.
. Compromiso.
e  Crear valory confianza. e  Creatividad.

Desarrollo de productos a medida. . . A .
P e Lo necesarioy lo debido. e  Trabajo ene quipo.

e  Compromiso.
Réapida respuesta a los requerimientos. e Honestidad.

e Valory confianza. o Tieelen G
e  Espiritu de equipo. '

Fuente: Elaboracion propia.

4.4 Relacion de los atributos de la propuesta de valor y el andlisis del FODA

Para ofrecer la propuesta de valor al cliente, ella debe estar sustentada en el analisis
FODA. La relacion de cada atributo con el andlisis FODA permite identificar los atributos que
facilitan tomar una oportunidad, detectando las amenazas que pongan en peligro un atributo
determinado, que las fortalezas sean importantes para el cumplimiento de los atributos y que
las debilidades dificulten cumplir con un atributo. En la Tabla 15 se muestra la relacion
existente entre el atributo de la propuesta de valor y las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas.

Variedad de productos
La variedad de productos es muy importante al momento de enfrentar un aumento en
la demanda de acciones de capacitacion por parte de las empresas y el gestionar los

procesos de externalizacion de disefio, grafica de proyectos y soporte de servidores.
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Por otra parte, el tener concentrado el know how en un pequefio grupo de personas
dentro de la organizacion puede ser perjudicial, puesto que las empresas competidoras
podrian querer contratar a los expertos de Elogos, y la pérdida de algunos de ellos

impactaria de manera negativa directamente en el cumplimiento del atributo.

Desarrollo de productos a medida

El atributo Desarrollo de productos a la medida permite enfocarse en la oportunidad
del aumento en la demanda de empresas por acciones de capacitacion. Las empresas
necesitan programas segln sus necesidades internas de formacion y capacitacion, y Elogos
las puede aprovechar con el personal altamente capacitado y con alto grado de expertise

con que cuenta en las areas de capacitacion.

Este atributo les permite entregar al cliente un programa llamado “Llave en mano”, que
consiste en realizar el levantamiento de la necesidad de capacitacion o perfeccionamiento
dentro de la organizacién, hacer las capacitaciones respectivas, sean estas en forma
presencial, blended o e-learning, para luego realizar el seguimiento y la evaluacion
respectiva, certificar la adquisicibn de la nueva competencia por parte del trabajador v,
finalmente, hacer la entrega al cliente del informe correspondiente, indicando el nivel de

aprendizaje logrado por cada uno de sus colaboradores en las areas por ellos exigidas.

Si Elogos no logra mejorar el bajo nivel de comunicacion entre los departamentos que
colaboran con el disefio del programa de capacitacion, le seria imposible cumplir con el

atributo de solucion integral y también afectaria a los demas atributos.

Es bueno tener presente que en Chile las empresas de capacitacion se ven
amenazadas por los cambios en la economia, lo que da lugar al ingreso de nuevas
consultoras extranjeras al mercado nacional, y ello genera una mayor competencia y la
disminucién de los precios de los servicios, lo que conlleva una pérdida de clientes que
valoran el atributo “Desarrollo de productos a la medida” y decide la compra por precio, lo

gue puede llevar a que el proyecto sea inviable econémicamente.

Rapida respuesta a los requerimientos
El atributo “r4pida respuesta a los requerimientos” es muy valorado por los clientes, ya

que permite a Elogos satisfacer las necesidades que se generan dentro de las
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organizaciones en forma integral. Para cumplir con este atributo se aprovecha la fortaleza del

personal altamente capacitado y con un alto nimero de expertos en las areas de formacion.

Es por esto que cumplir dicha promesa permite captar la mayor predisposicion del mercado a

la oferta de escuelas de capacitacion.

Las amenazas y debilidades detectadas no afectan este atributo.

Tabla 15: Relacién de los atributos de la propuesta de valor con el FODA.

Variedad de productos

Mayor predisposicion
del mercado a la
oferta de escuelas de
capacitacion por
madurez y efecto de

economias de escala.

Ingreso de nuevas
consultoras extranjeras
al mercado nacional.

Personal altamente
capacitado y con un
alto nimero de
expertos en las areas
de formacion.

Conocimiento muy
atomizado en pocas
personas, lo que
puede producir fuga
importante de
conocimiento.

Procesos internos
muy burocraticos al
momento de
participar en
licitaciones o
propuestas.

Desarrollo de
productos a medida

Mayor predisposicion
del mercado a la
oferta de escuelas de
capacitacion por
madurez y efecto de

economias de escala.

Ingreso de nuevas
consultoras extranjeras
al mercado nacional.

Alta capacidad para
desarrollar
soluciones de
programas de
capacitacion con
adaptacion a las
nuevas herramientas
tecnoldgicas.

Conocimiento muy
atomizado en pocas
personas, lo que
puede producir fuga
importante de
conocimiento.

Rapida respuesta a los
requerimientos

Mayor predisposicion
del mercado a la
oferta de escuelas de
capacitacion por
madurez y efecto de

economias de escala.

Cambio en modelo de
control de capacitacion
usando franquicia al
realizarse el cambio de
gobierno.

Personal altamente
capacitado y con un
alto nimero de
expertos en las areas
de formacioén.

Conocimiento muy
atomizado en pocas
personas, lo que
puede producir fuga
importante de
conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5: MODELO DE NEGOCIOS

El modelo de negocios es una herramienta que las empresas utilizan para describir las
necesidades del cliente, definiendo claramente qué es lo que éste quiere y la forma a través
de la cual la empresa responde mejor a la satisfaccion de sus necesidades, y captura valor
de los clientes; es un modelo que le permite a la empresa saber cdmo generar ingresos
suficientes para cubrir los costos y tener utilidades. Sin la capacidad de entregar una buena

rentabilidad, la estrategia no es viable y la supervivencia de la empresa esta en duda.

La importancia del modelo de negocios dentro de la planificacion estratégica es que
sea una fuente de ventaja competitiva, éste debe ser algo mas que una manera légica de
hacer negocios. Un modelo de negocios debe ser mejorado para satisfacer las necesidades
de los clientes, debe ser también, dificilmente imitable en diferentes sentidos.

La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la gerencia, consiste
en la busqueda de una o méas ventajas competitivas de la organizacion, la formulacién y
puesta en marcha de la estrategia, permitiendo a la empresa crear 0 mantener sus ventajas,
todo esto en funcion de la misidn y objetivos, del medio ambiente y sus presiones, asi como
de los recursos disponibles. La planeacion estratégica es el proceso administrativo de
desarrollar y mantener un desarrollo viable de la organizacién y las crecientes oportunidades
del mercado. El objetivo de la planeacién estratégica es modelar y remodelar los negocios y
productos de la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y

utilidades satisfactorios.

Una de las metodologias disponibles para desarrollar un modelo de negocios es el
CANVAS propuesto por Osterwalder y Pigneur (2012), el cual describe de manera ldgica la
forma en que las organizaciones crean, entregan y capturan valor. Esta metodologia busca
realizar un diagrama de nueve bloques, que muestran las diferentes formas que tiene la
empresa de ser rentable. El desarrollo de este modelo permite que las empresas tengan una
mirada estratégica, ya que se pueden identificar las distintas relaciones existentes entre las
dimensiones del modelo de negocios. Es un buen punto de partida para realizar una
planificacion estratégica. En la llustracion 11 se presenta un esquema del modelo de
negocios desarrollado para la empresa Elogos, en el cual se describe cada uno de los nueve

cuadrantes que se deben utilizar segun la metodologia del CANVAS.
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5.1 Descripcién y analisis de cada elemento del modelo de negocios

A continuacion, se describen los componentes del CANVAS para Elogos.

5.1.1 Propuesta de valor

Segun lo definido anteriormente, la propuesta de valor de Elogos es ofrecer a sus
clientes variedad de productos con soluciones integrales y entregando una rapida respuesta
a los requerimientos en el area de formacion en habilidades de negocio y capacitacion en
habilidades técnicas, operativas y de liderazgo, generando un desarrollo integral en la
implementacion de la soluciéon de aprendizaje, con el objetivo de mejorar el desempefio del
trabajador para apoyar en el logro de las necesidades de negocio del cliente, con soluciones
integrales y alto componente de creatividad.

El ofrecimiento va desde el levantamiento de la necesidad de capacitacion o
formacion solicitada por el cliente, el disefio del curso (sea éste e-learning o presencial), la
imparticion, el seguimiento en plataforma web vy, finalmente, la entrega de la certificacién de

haber adquirido las habilidades definidas por el cliente.

Estos atributos son valorados por los clientes. Existen otras empresas en el mercado
gue entregan algunos de estos servicios cumpliendo con alguno de los atributos de variedad
de productos, pero no tienen la capacidad de cumplir con la propuesta de Desarrollo de
productos a la medida. Esta es la mas valorada por los clientes de Elogos, ya que confian
plenamente en que se logrard el objetivo definido inicialmente, que es capacitar a

colaboradores internos y externos de la organizacion.

Uno de los puntos clave para logar ingresos sobre los costos, es tener una cartera
diversificada de clientes (Mineria, retail y telecomunicaciones), no mas de 10 grandes
clientes, con proyectos con un ingreso promedio de 500 millones por cliente, enfocado
principalmente en la Mineria, que es el sector que entrega mayores retornos y contrata los
servicios que incluyen la solucién integral, seguido por la industria de las telecomunicaciones
gue contratan servicios por periodos de 3 a 5 afios en promedio, este tipo de proyectos son
de baja rentabilidad, pero le permiten a la empresa mantener un flujo constante de efectivo,
permitiendo cubrir los costos fijos de la operacién y enfocar los esfuerzos en conseguir

nuevos proyectos lo que aumenta los ingresos.
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También es importante el analisis de otros factores:

Es importante mantener un proceso comercial que sea fluido, esto se logra mediante
la asignacion de comisiones atractivas para el equipo comercial por nuevos clientes. Por un
lado, generara un aumento de costos por el concepto de comisiones, pero se vera favorecido
por un crecimiento en los ingresos, ya que deberian aumentar la captacion de clientes y por

ende de nuevos proyectos a largo plazo.

Es importante realizar un acuerdo de servicio con los consultores externos y
colaboradores free lance, para que cumplan con la calidad y tiempos acordados en el
servicio contratado, definiendo claramente las penalizaciones por errores en las
caracteristicas técnicas o no cumplimiento de los plazos de entrega, se les traspasa a ellos el
cumplimiento de la calidad. Estos acuerdos pueden tener un impacto en los costos, sin
embargo, asegurara entregar al cliente la promesa de solucion integral, cumpliendo con los
hitos establecidos en el contrato, manteniendo al cliente en el largo plazo y con altas

posibilidades de renovar los contratos de servicios.

Uno de los mayores costos en el que incurre la empresa es en el personal fijos
asignado directamente a clientes, es dificil poder realizar una reduccion en estas partidas,
pero con una eficiente gestién de gastos variables (Control de tiempos de entrega por free
lance, cumplimiento de hitos al cliente, negociacién con externos por arriendo de estudios de
grabacion, locutores y actores), se pueden lograr ahorros significativos en el proyecto, sin
afectar la calidad del servicio o producto entregado al cliente. Una gestion de ahorros en
gastos variable, puede significar un aumento en la rentabilidad final del proyecto de un 10%

aproximadamente.

Existe la oportunidad de mejorar los equipos (Computadores personales, notebook,
servidores y software) que actualmente son utilizados por la empresa, estos cambios
aumentarian los costos del periodo, pero permitirian mejorar los tiempos de procesamiento y

disminuir los errores, teniendo un impacto positivo en el servicio entregado al cliente.

En todos los atributos se necesitan colaboradores comprometidos y con las
habilidades y competencias necesarias para cumplir con la propuesta de valor ofrecida al

cliente, es por este motivo que es importante contar con un proceso de seleccion y
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contratacion bien definido y riguroso, capaz de atraer a los mas capacitados y mejores,
independiente del lugar donde se vivan. Ademas, se hace necesario contar con personal
actualizado y capacitado, para ello se deben definir los planes de capacitacion por cada area
de la empresa y el nivel de impacto que provoca en la satisfaccion del cliente. Esta gestion
podria generar mayores gastos, que se verian compensados con mayores ingresos Yy

ahorros, impactando directamente en el resultado de la empresa.

La empresa debe seguir con su politica de no dejar ir al personal clave de la
organizacion, cancelando sueldos de un 20% mas que el mercado y con un plan de
incentivos, de esta forma los gastos en remuneraciones no se disparan y no se produce la

pérdida del talento calve, lo que puede generar pérdida de ingresos y clientes.
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llustracion 11: Lienzo del modelo de negocios (CANVAS).

Asociaciones claves A dades clave Propuesta de valor

»  Empresa Hosting
Servidores.

»  Programadores free lance.

Relatores free lance.

> SENCE.

e Variedad de productos.
»  Levantamiento de
necesidades en el cliente

Desarrollo de productos a
medida.

\4

»  Gestion de plataforma.

e Répidas respuestas a sus
requerimientos.

Recursos claves ‘

»  Consultor sénior.
»  Expertos en capacitacion.
»  Plataforma tecnolégica.

Estructura de costos (sobre ventas)

»  Gasto comercial
o  Gasto gestion comercial 2,1%
o  Personal comercial 8,1%

Personal operaciones 41,8%
Gastos administracion  6,1%
Otros gastos variables 24,3%

»  Costos proyectos
o Relatores free lance 12.8%
o  Costo variable proyecto 22,2%
o  Personal operacion proyectos 17,2%

»  Gastos administracion

o  Gastos operacién oficina 4,7%
o  Gastos operacion TI 1,4%
o  Personal administracion 3,7%

YV VYV VY

Venta.

Captacion.
Fidelizacion.
Servicio post venta.

Segmentos de clientes

Canales

YV VYV

YV VVYVY

Sitios Web.

E-Learning.

Presencial.

Instalacién de escuelas de
capacitacion.

Cursos presenciales
Videos

Arriendo de plataforma
Escuela de mineria
Escuela comercial

Empresas con mas de 500 empleados de
la industria:
»  Minera.
»  Retail.
»  Telecomunicaciones.

22,4%

5,1%
14,8%
10,6%
47,1%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2 Asociaciones claves

Actualmente las alianzas entre empresas son cada vez mas importantes para muchos
modelos de negocios, ya que permiten una mejor utilizacion de los recursos, lograr
economias de escala con el objetivo de abaratar costos. Este elemento describe la red de
proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento del modelo de negocios, siendo

para la empresa los siguientes:

e Empresa de Hosting de Servidores: Juega un rol fundamental en la prestacion de
servicios a los clientes, ya que permite mantener un servicio constante y sin fallas de
comunicacion entre los servicios y cursos de capacitacién que son utilizados por los
colaboradores de las empresas contratantes. Estas disponibilidades de servicios son
altamente valoradas por los clientes.

¢ Programadores free lance, disefio instruccional y servicios profesionales relacionados
con audio y video: Estos proveedores son parte fundamental de la propuesta de valor
que la empresa ofrece a sus clientes. Cada uno de sus servicios esta directamente
relacionado con la cadena de valor de cada producto o servicio que entrega Elogos.
Debido a lo anterior, es importante mantener con estos proveedores excelentes
relaciones, ademas de formalizar la relacion mediante contratos que tengan acuerdos de

servicios alineados con la estrategia de la organizacion.

¢ Relatores free lance: Estos proveedores son parte fundamental de la propuesta de valor
que la empresa ofrece a sus clientes, pues son la cara visible de la empresa y los
responsables de dictar los cursos y capacitaciones para cada uno de sus servicios.
Debido a lo anterior, es importante mantener con estos proveedores excelentes
relaciones, ademas de formalizar la relacion mediante contratos que tengan acuerdos de

servicios alineados con la estrategia de la organizacion.
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5.1.3 Actividades claves

Este elemento determina cudles son las funciones mas importantes que debe realizar

la empresa para que el modelo de negocios funcione y dar cumplimiento a la propuesta de

valor ofrecida al cliente.

Dentro de las actividades claves para el hegocio se encuentran;

Levantamiento de necesidades en el cliente: El consultor sénior es el encargado de
realizar un levantamiento adecuado de las necesidades del cliente, sus requerimientos y
especificaciones técnicas, alcance de la capacitacion o servicio contratado con el objetivo
de cumplir con la propuesta de valor ofrecida.

Gestion de plataforma externalizada: Esta actividad comprende la gestion del contrato de
alquiler de servidores, seguimiento de incidencias y actualizaciébn de los servicios
contratados por los clientes, con el objetivo de cumplir con la propuesta de valor de

solucion integral, y la plataforma web es crucial para el cumplimiento de este obijetivo.

5.1.4 Recursos claves

Los recursos claves describen los activos mas importantes con que debe contar la

empresa, para poder ofrecer la propuesta de valor a los clientes. Estos recursos pueden ser

fisicos, econémicos, intelectuales o humanos.

Consultor senior y expertos en capacitacion: La empresa cuenta con personal
capacitado, motivado, con orientacién al cumplimiento de las necesidades del cliente.
También, con las competencias y habilidades necesarias para entregar el mejor servicio

o producto al cliente.

Plataforma tecnoldgica: La empresa cuenta con un sistema desarrollado internamente
llamado Elobox, con el cual se puede desarrollar el cumplimiento de la propuesta de valor
de soluciéon integral para el cliente. En este sistema, el cliente puede realizar su

seguimiento de sus cursos o0 servicios contratados e identificar las brechas de
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capacitacion no logradas por sus colaboradores, solicitar reportes e ingresar nuevos

requerimientos de servicios.

5.1.5 Relaciones con clientes

Este elemento busca establecer la manera en que la empresa conectara la propuesta
de valor con cada segmento del mercado y la forma de relacionase con éstos. El tipo de

relacién que se genere repercutira en gran medida en la experiencia del cliente.

Reuniones personalizadas: La empresa define claramente que el gerente comercial
debe relacionarse directamente con el cliente en forma periddica con el objetivo de canalizar
sus inquietudes al area de proyectos y dar una pronta solucién a sus requerimientos. De esta
forma, se logra una relacién de confianza a largo plazo. El objetivo es que el cliente la vea

COMO un socio Mas que como un proveedor a la empresa.

Al momento de conseguir que el cliente sienta a Elogos como un socio estratégico en
su negocio, se logra consolidar la fidelizacion del cliente, lo que permitird captar nuevas

necesidades de capacitacion y aumentar las ventas.

Soporte a usuarios y empresas: La empresa dispone de personal que interactia con
el cliente y sus colaboradores de acuerdo a las distintas solicitudes que éstos tengan. La
organizacion se preocupa de entregar las herramientas y competencias necesarias al

personal para dar el mejor servicio al cliente y a sus colaboradores.

5.1.6 Canales

Este elemento permite ver cémo se comercializan los productos y servicios y la
propuesta de valor asignada a los clientes. Para el caso de la empresa Elogos, los canales
son sitio web y el equipo comercial de la empresa. Mediante estos canales se realiza una
venta directa, lo que permite hacer efectivo el atributo de variedad de productos, solucion a
la mediada e integral y rapida respuesta a los requerimientos. Lo anterior es muy atractivo
para los clientes, ya que ellos pueden modelar sus necesidades y lograr un producto Unico y

personalizado a sus necesidades de capacitacion.
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5.1.7 Segmento de mercado

Los clientes de Elogos son empresas con mas de 500 empleados de la industria
minera, retail y telecomunicaciones que buscan cursos de capacitacién a medida, disefio de
los cursos, levantamiento de necesidades e implementacién de las capacitaciones; todo ello,

bajo el modelo “Llave en mano”.

Esta definicién de clientes permite desarrollar los atributos anteriormente nombrados,
pero con especial énfasis en el atributo de la propuesta de Valor solucién integral, lo que
permite a la empresa posicionarse como lider en capacitacion, por su alto nivel de expertise,

cumplimiento y calidad de sus servicios y productos.

5.1.8 Estructura de costos

Con el objetivo de hacer funcionar la organizacién y entregarle la propuesta de valor al

cliente, es necesario incurrir en diferentes costos. Para el caso de Elogos, los costos son:

e Gasto comercial y costos de proyectos: Corresponde a los pagos del personal clave
de la organizacion (sueldos fijos e incentivos por cumplimiento de los objetivos
propuestos por la organizacion) que cumple las funciones de disefiar y dar forma a las
necesidades del cliente por concepto de productos y servicios de capacitacion. El gasto
comercial esta compuesto por Gasto gestion comercial (2,1%), que corresponde a los
costos incurridos en reuniones y actividades de marketing, y personal comercial (8,1%),

encargado de las acciones de comercializacion.

e Costo de proyectos: Corresponde a los costos en que incurre la organizacion en
ejecutar un proyecto. Ellos se clasifican en relatores free lance, costos variables de

proyectos y personal de operacion que participa directamente en cada proyecto.

Este concepto esta compuesto por el costo de los relatores free lance (12,8%), que
es el personal especialista contratado para cada proyecto; costo variable de proyecto
(22,2%), que corresponde a los costos de programacion, disefio, grabacion, audio y
edicibn de cada unidad que es utilizada para cada curso de capacitacion, y son

contrataciones externas, lo que permite mantener una alta calidad en cada uno de los
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productos, y, finalmente, el costo por personal operaciones proyecto (17,2%), que incluye
a los consultores, jefes de proyecto y todo el personal de operaciones que interviene
directamente en la operacion de cada proyecto de capacitacion o formacion.

e Gasto de administraciéon: Corresponde a los costos en que incurre la organizacion en
mantener en funcionamiento de la oficina central (4,7%), los gastos por operacion de la
plataforma Tl (1,4%) y el personal de administracion (3,7%) que no trabaja directamente

en la operacion del negocio.

Una distribucion de gastos mas global se presenta en la Tabla 16, la cual presenta los
gastos clasificados en personal de administracion, con un 41,8%; gastos de administracién,
con 6,1%, y otros gastos variables, con 24,3%. Esta distribucion representa el 72,2% de los

gastos sobre la venta anual.

Tabla 16: Estructura de gastos.

Estructura de gastos

S/Venta
Personal operaciones 41,8%
Personal comercial 8,1%
Costo variable proyecto 12,8%
Personal operacion proyecto 17,2%
Personal administracién 3.7%
Gastos administracion 6,1%
Gasto operacién oficina 4,07%
Gasto operacion Tl 1,4%
Otros gastos variables 24,3%
Gasto gestion comercial 2,1%
Costo variable proyecto 22,2%

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de EE.RR. Elogos 2014-2017.
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5.1.9 Fuentes deingreso

Corresponde al resultado final de la relacibn de los elementos anteriores. Para

comprender los ingresos de la empresa, en la Tabla 17 se detallan los ingresos, y éstos

estan dados principalmente por la venta de escuelas de capacitacién para mineria y escuela

de capacitacion comercial para empresas del retail, videos de formacién, arriendo de

plataformas de capacitacion, cursos presenciales.

Tabla 17: Estructura de ingresos.

Estructura de ingresos

Escuela Mineria

10,6%

Videos

5,1%

Plataforma

14,8%

Presencial

22,4%

Escuela Comercial

47,1%

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de EE.RR. Elogos 2014-2017.

5.2 Relacién entre el modelo de negocio y los atributos de la propuesta de valor

Para poder enfrentar su trabajo diario, la empresa se debe orientar bajo estos nueve

elementos del modelo de negocios propuesto, y eso le permitira sustentar la propuesta de

valor ofrecida al cliente.

En la Tabla 18 se presenta la relacién que existe entre cada uno de los elementos del

modelo de negocios CANVAS vy la propuesta de valor, de manera de probar que son

coherentes.
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Tabla 18: Relacion entre el modelo de negocio y los atributos de la propuesta de valor.

Elementos
modelo de
negocios

Asociaciones
claves

Atributos propuesta de valor v/s dimensiones del modelo de negocios

Variedad de productos Desarrollo de productos a

medida

Rapida respuesta a sus requerimientos

Relacion de compromiso y fidelidad de los proveedores con la empresa, con el objetivo de poder cumplir con las
solicitudes del cliente en el menor tiempo posible y a un costo razonable. Esto se logra realizando los pagos de
servicios en el plazo establecido y asegurando una contratacién minima de servicios al mes y capturando las
mejores practicas y recomendaciones de los proveedores.

Actividades
claves

Asegurar la fidelidad de los trabajadores con la empresa, atrayendo y reteniendo a los mejores profesionales en el
area de capacitacion, documentando los procesos internos y gestionando los servicios externos de Hosting
servidores. Evaluacion de contratos en los aspectos de cumplimiento y entregando soporte continuo a las
plataformas web.

Recursos claves

Asegurar la fidelidad de los trabajadores con la empresa, atrayendo y reteniendo a los mejores profesionales en el
area de capacitacion, documentando los procesos internos y gestionados los servicios externos de Hosting
servidores. Evaluacion de contratos y soporte continuo a las plataformas web.

Relaciones de
clientes

Reuniones periddicas con el duefio del proyecto, presentando avances, canalizando las dudas y nuevos
requerimientos. Levantamiento de necesidades de capacitacién en el menor tiempo. Desarrollo de cursos y
soluciones, cumpliendo las solicitudes del cliente. Servicio desde el levantamiento hasta la entrega del certificado
gue acredita que el colaborador adquirié las competencias de capacitacién en el plazo establecido en la carta Gantt y
acordada con el cliente.

Segmentos de
clientes

Especialista en las areas de negocios del cliente, desarrollando cursos que sean necesarios para cada cliente,
facilitindoles las acciones de capacitacion.

Canales

Mantener habilitados los servidores, pagina web con la descripcién de cada una de los cursos y actividades de
formacién que entrega la compafiia. Generar constantemente reuniones con los clientes, para presentar avances de
los contratos y ofrecer nuevas soluciones.

Estructura de
costes

Los costos relevantes para cumplir los atributos es conseguir y mantener los recursos claves; es decir, contar con
recursos humanos, plataformas y expertos en cada area de formacién necesaria para cumplir con los requisitos de
los clientes. Controlar y monitorear los costos de los servicios contratados en cada proyecto, cumpliendo con el
presupuesto entre el 95 y el 100% del costo, con el objetivo de evitar pérdida de calidad de cada uno de los
servicios.

Fuentes de
ingresos

Al lograr y mantener los atributos, el valor capturado del cliente es mayor. De no cumplir, los ingresos tienden a cero.
En consecuencia, los atributos son condicion basica para la captura y mantencién del cliente. Facturar los servicios
contratados a cada cliente, segun los hitos de cada carta Gantt de proyecto, firmados y acordados con el cliente. En
cada hito se le debe solicitar la aprobacion del cliente por medio de una HES.

5.3

Fuente: Elaboracion propia.

Relacion de coherencia del modelo de negocios con el analisis estratégico

En la llustracion 12 se presenta la relacion de coherencia entre modelo de negocio,
mision, vision y FODA. Para realizar este analisis se seleccionaron las variables de mayor
impacto del FODA cuantitativo, como las codificadas como F1, F2, Al, A2, D1y O2, del
Capitulo 3, junto a la misién y vision propuesta en el Capitulo 2.
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Al momento de realizar el analisis de coherencia entre el modelo de negocios
presentado y los andlisis de mision y vision del Capitulo 2 y el analisis FODA del Capitulo 3
se concluye que las fortalezas de personal altamente capacitado y con un alto nUmero de
expertos en el area de formacion (F1) con alta capacidad para desarrollar soluciones de
programas de capacitacién con adaptacion en las nuevas herramientas tecnolégicas (F2) le
permiten a Elogos poder desarrollar con éxito las actividades claves, como por ejemplo
levantamiento de necesidades en el cliente, disefiar cursos o gestion de plataformas. Estas
fortalezas permiten cumplir a cabalidad la propuesta de valor ofrecida al cliente y hacerse
cargo de cumplir la visién de la empresa, ademas de fortalecer los recursos claves de la

compafia.

Lo que hay que cuidar mucho y en lo que se debe poner bastante atencién es la
debilidad que significa que el conocimiento esté muy atomizado en pocas personas, lo que
puede producir una fuga de personal importante que afectaria directamente en los recursos
claves definidos en el modelo de negocios. Si esa debilidad se viera activada y se produjera
una fuga importante de colaboradores con alto nivel de conocimiento y expertise, seria mas
oneroso poder cumplir con la propuesta de valor y aumentaria los costos del personal de
operaciones, pues se deberian realizar nuevas contrataciones y un proceso de capacitacion
y formacion, lo que produciria un retraso en el cumplimiento del atributo Rapida respuesta a
los requerimientos del cliente y se verian afectadas tanto la mision como la visién de ser el

socio de referencia de las organizaciones que creen y confian en la formacion.

La propuesta de valor que entrega la empresa, donde los atributos principales son la
variedad de productos, Desarrollo de productos a la medida y rapida respuesta a los
requerimientos, se espera que sea la mas valorada por los clientes al momento de planificar
sus acciones de capacitacién dentro de la organizacion. Uno de los puntos claves para logar
ingresos sobre los costos es tener una cartera diversificada de clientes (mineria, retail y
telecomunicaciones), no més de diez grandes clientes, con proyectos con un ingreso
promedio de 500 millones por cliente, enfocado principalmente en la mineria, que es el
sector que entrega mayores retornos y contrata servicios que incluyen la solucion integral,
seguido por la industria de las telecomunicaciones, que contrata servicios por periodos de
tres a cinco afos en promedio. Este tipo de proyectos es de baja rentabilidad, pero le permite
a la empresa mantener un flujo constante de efectivo, permitiendo cubrir los costos fijos de la

operacion y enfocar los esfuerzos en conseguir nuevos proyectos, lo que aumenta los
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ingresos. La propuesta de valor se ve apoyada por la mision que se enfoca en grandes
corporaciones y la vision que busca ser el socio de referencia de estas grandes

corporaciones.

Si la amenaza de ingreso de nuevas consultoras extranjeras al mercado nacional (A2)
llegara a ser realidad, se afectarian directamente los ingresos de la compafiia y el segmento
de clientes. Para evitar que eso ocurra, la empresa debe utilizar su fortaleza (F1) de personal
altamente capacitado con el objetivo de fidelizar a los clientes ofreciendo nuevos servicios,
aprovechando la fortaleza (F2) de alta capacidad para desarrollar soluciones de programas

de capacitacion con adaptacién a las nuevas herramientas tecnoldgicas.

Al combinar la (O2) mayor predisposicion del mercado a la oferta de escuelas de
capacitacion con ser el socio de las empresas de visén y esto Unico a las fortalezas 1y 2, la
empresa puede aumentar sus ingresos y capturar nuevos clientes en el segmento de

mercado al cual apunta, segun lo declarado en la misién.
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llustracion 12: Relacién de coherencia entre modelo de negocios y el analisis estratégico.

Mision:

“Impulsar el talento a través del aprendizaje
continuo, desarrollando soluciones que
ayudan a crecer a las personas,
aumentando su productividad, desempefio y
eficiencia, en las grandes corporaciones de
Sudamérica y alineados con sus objetivos de

A1: Cambio en modelo de control de F1: Personal altamente capacitado y con un

capacitacionn usando franquicia al alto grado de expertos en las dreas de

realizarse el cambio de gobierno formacion. |
re ————

Lieszo del morielo de ! egocios (CANVAS)

>
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> Programadores free lance ” izac
Implementacdénde las oluciones a la medida >
> ! I
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F2: Alta > Coordinaciény controlde A A2: Ingreso
capacidad *  Rapidasrespuestasasus de nuevas
para
desarrollar
soluciones o
de > Sitios Web
0gramas > Consutors > E-Learning
pr de > Expertosencap > Presencia
% ” > Plataformatecnoldgica > Instalacidnde escu
b naxdo capacitacgon

> Gasito Comercial
o Gasto gestibn comercial 21% Personaloperacones 41.8%
8.1

o Personalcomercal Gastos Administracion 6,1% > Cursos presenciales
Otros gastos vaniables 24.3% > Videos
> CostosProyectod > Arriendode platafor:
o Relatoges freelance 12.8% > Escuelade minen 10,6%
o  Costo Jariable proyecto 222% > Escuelacomer 471%
o Persorjaloperacion proyeftos 17,2%
> Gastos Administfacion
o G 4.7%
o Gast 1.4%
o Person 3.7%
D1: Conocimiento muy atomizado en pocas Vision: *02: Mayor predisposicion del mercado ala
personas, lo que puede producir fuga “Ser el socio de referencia de las oferta de escuelas de capacitacionn por

madurez y efecto de economias de escala

organizaciones que creen y confian en la
formacion, como estrategia para mejorar los
resultados y desarrollar el talento al 2020"

importante de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.



CAPITULO 6: MAPA ESTRATEGICO

Una vez identificada la forma en que deberia funcionar la empresa, a través del
modelo de negocios revisado en el Capitulo 5 se comienza a planificar el desarrollo de la
estrategia mediante la propuesta de un cuadro de mando integral, el cual se compone de un

mapa estratégico, indicadores e iniciativas.

Lo siguiente que se debe desarrollar es transformar la estrategia en objetivos
estratégicos desplegados a través de ejes estratégicos. Por esto, en la llustracion 11 se

presenta una propuesta de mapa estratégico para la empresa en estudio.

6.1 Importanciay definicién del mapa estratégico

Un mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2004) es una completa representacién visual
de la estrategia de una organizacion. Describe el proceso de creacién de valor mediante una

serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas.

La funcion principal del mapa estratégico es comunicar la estrategia a todas las
personas que tienen que ponerla en practica, que son los empleados de la organizacion.
Ademas, cuenta la historia de la estrategia y muestra cémo la empresa lograra su visién a
través de objetivos concretos. Los doctores Kaplan y Norton explican en detalle en su libro
Mapas Estratégicos (2004) como utilizar esta herramienta para representar y comunicar una

estrategia.

Las perspectivas son las que se muestran en los objetivos estratégicos. En el modelo

de Kaplan y Norton son cuatro: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento.
Las perspectivas de clientes y financieras describen lo que la organizacion desea

lograr en el corto y largo plazo, segun la estrategia definida, y las perspectivas de procesos,

aprendizaje y crecimiento describen cémo la organizacion implantara su estrategia.
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Perspectiva financiera, con los objetivos de tipo econémico. Es la consecuencia de
las acciones que se han realizado y tienen efectos econdémicos. Corresponde a
indicadores financieros en donde sus resultados permiten monitorear si la estrategia esta
dando resultados positivos 0 negativos. Dentro de los indicadores que se miden se
encuentran el retorno sobre la inversion, costos fijos, costos variables, Ebitda, los

ingresos por cliente y costos por cliente, entre otros.

Perspectiva de clientes, con los objetivos que representan el valor a entregar a los
clientes. Permite realizar un seguimiento del resultado de la organizacion o UEN en los
segmentos de clientes definidos. Esta perspectiva incluye medidas de los resultados
obtenidos por la organizacién, que se generan de una estrategia bien formulada e
implantada. Los indicadores que se utilizan pueden ser rentabilidad por cliente, retencién
del cliente, satisfaccion del cliente, ventas en nuevos clientes y participacién de mercado,

entre otros.

Perspectiva interna o de procesos, con los objetivos que tienen que ver con la
mejora de los procesos internos de la empresa. ldentifica los procesos criticos del
negocio que ayudaran a cumplir los objetivos financieros y del cliente. Las
organizaciones ejecutan muchos procesos, desde pagar sueldos, informar los estados
financieros, hasta realizar mantenciones de equipos y oficinas y actualizar softwares.
Todos los procesos se deben realizar adecuadamente, y sélo algunos crean una
diferencia importante para la estrategia. EI mapa estratégico debe identificar estos
procesos claves, de modo que los altos directivos, gerentes y empleados puedan

concentrarse en realizar mejoras en forma constante.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que incluye objetivos que se relacionan
con la informacién y recursos humanos. Es necesario actualizar permanentemente los
procesos operativos y administrativos, 10 que permite cumplir con los servicios aun
cuando se produzca rotacién de personal o cambio en los proveedores. Se deben
desarrollar y mantener competencias, tales como el personal idéneo y capacitado para su

desempefio en las distintas areas de la empresa.

Los temas estratégicos se estructuran verticalmente. Se recomienda mostrarlos con

diferentes colores que agrupan objetivos estratégicos relacionados entre si por relaciones
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causa-efecto. Estos objetivos pertenecen a diferentes perspectivas, y tienen en comun una

l6gica que explica como se consiguen unos objetivos cuando se logran otros.

6.2 Temas del mapa estratégico

En un mapa estratégico, la estrategia se recoge a través de un numero reducido de
temas o ejes estratégicos, en torno a los cuales la empresa debe enfocar sus esfuerzos en el
corto y largo plazo. Los ejes estratégicos son grupos de objetivos relacionados dentro del

mapa.

En algunos casos, las empresas definen un tema estratégico que incluye los objetivos
de aprendizaje y crecimiento para desarrollar las capacidades, junto a los valores y cultura

de los empleados, con el fin de mejorar los procesos que capturan valor de los clientes.

Es importante que cada empresa defina y personalice sus temas estratégicos de

acuerdo a la propuesta de valor que ofrece al cliente.

Como se menciond precedentemente, la empresa Elogos cuenta con declaraciones
estratégicas (misién y visidn), pero no mantiene una planificacion estratégica formal que
contenga objetivos estratégicos a mediano y largo plazo. Por lo anterior, para obtener
informacion de primera fuente y proponer los objetivos, se desarroll6 un levantamiento de
informacion a través de entrevistas a los socios, quienes describieron los principales desafios
al afio 2020, teniendo presente la situacion por la que atravesé la empresa entre los afios
2013 y 2015, que involucré caida de ventas y clientes, producto de la quiebra de la casa
matriz de Elogos, sumado a la crisis sudamericana de fines del 2015, ademas de considerar
la situacion del afio 2016, que involucré un trabajo intensivo para mantener un
posicionamiento con grandes clientes ya existentes, como Telefonica, Ripley y BHP, y
conseguir la entrada de seis nuevos clientes, uno de ellos muy potente, como Caja Los
Andes.

De acuerdo a lo indicado por los socios, las proyecciones a futuro de la empresa son:

e Consolidacion y crecimiento de clientes a nivel nacional: Se espera continuar con la

consolidacion de la empresa a corto y mediano plazo, alargando la duracion de los
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actuales proyectos y consiguiendo nuevos proyectos con dichos clientes, asi como
instalar a mediano plazo el proyecto formativo en base a escuelas. Ademas, a largo plazo
se espera lograr captar mas clientes con foco en el crecimiento de la compafia. Se
mantendra la politica de trabajar con grandes clientes y con proyectos de duracion

plurianual.

o Expansion territorial: Crecer hacia el mercado latinoamericano, captando clientes en
Argentina, Pert y Colombia. Esto exigiria invertir en una persona cualificada que recorra

los paises y, posteriormente, inversion en gerentes locales.

Dados estos lineamientos generales y proyecciones, se puede concluir que la
estrategia es aumentar el valor de la compafia, desde la cual surgen cuatro temas
estratégicos graficados en la Tabla 19, los que conforman la base sobre la cual se

desarrollaron los objetivos estratégicos.

Tema 1: Continuidad de la operacion.

Tema 2: Consolidacion de clientes.

Tema 3:

Tema 4: Fortalecer la cultura laboral.

Al tener como base los cuatro temas estratégicos y realizar una relacién con la
mision, vision, andlisis FODA y el modelo de negocios, se concluye que el mapa estratégico
esta compuesto por diecisiete objetivos, que se distribuyen en cinco objetivos en la
perspectiva financiera, cuatro en la perspectiva de clientes, cinco en la perspectiva de
procesos y, finalmente, tres en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los cuales
permitiran cumplir con los objetivos definidos por la compafiia y cumplir con la propuesta de
valor que es ofrecida al cliente. Estos objetivos se muestran en la llustracion 13, donde se
representan los objetivos estratégicos y como cada uno de estos objetivos impacta en el
objetivo inmediatamente superior y la causalidad en cada una de las perspectivas

involucradas.
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llustracion 13: Mapa estratégico propuesto.

. . Tema 3: Crecimiento en nuevos
Tema 1: Continuidad de la operacién .
P mercados y clientes

Rentabilidad CP y aumentar el valor de la
empresa en LP

Aumentar ingresos
por clientes actuales

N\

Mejorar la fidelidad y
mantener la satisfaccién de
clientes

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Aumentar ingresos
de nuevos clientes

N

[ Atraer nuevos clientes. ]

Aumentar variedad de
productos

PERSPECTIVA CLIENTES

Desarrollo de productos a la medida

Entrega oportuna a clientes

Mejora continua en la Mejorar alineamiento en las
calidad de los productos y ofertas con las necesidades
servicios del cliente

PERSPECTIVA DE
PROCESOS

Desarrollar una cultura de compromiso Desarrollar un ambiente laboral para
con el cliente y su negocio enfrentar los cambios del mercado

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Aumentar el personal de operaciones capacitado en disefio
instruccional y gestion plataforma educacional

PERSPECTIVA DE

Tema 4: Fortalecer la cultura laboral

Fuente: Elaboracion propia.
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Los diecisiete objetivos estratégicos se distribuyen en tres objetivos en la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento, cinco en la perspectiva de procesos, cuatro en la perspectiva

de clientes, para terminar finalmente con cinco objetivos en la perspectiva financiera

Tabla 19: Temas estratégicos.

Asegurar flujo de caja operativo.

Mantener estructura de costos
de operacion de proyectos.

Aumentar Ingresos por clientes
actuales.

Aumentar ingresos por nuevos
clientes.

Mejorar la fidelidad y mantener
la satisfaccion de clientes.

Desarrollo de productos a la
medida.

Atraer nuevos clientes.

Aumentar variedad de
productos.

Agil proceso de tramitacion
SENCE.

Entrega oportuna a clientes.
Mejorar el cumplimiento de los

tiempos y costos de procesos
operacionales.

Entrega oportuna a clientes.

Mejora continua en la calidad de
los productos y servicios.

Mejorar alineamiento en las
ofertas con las necesidades del
cliente.

Tema estratégico de fortalecer la cultura laboral

educacional.

Desarrollar un ambiente laboral para enfrentar los cambios del mercado.

e Desarrollar una cultura de compromiso con el cliente y su negocio.

e Aumentar el personal de operaciones capacitado en disefio instruccional y gestion plataforma

Fuente: Elaboracion propia.
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Tema estratégico 1: Continuidad de la operacion

La llustracion 14 presenta el tema estratégico 1, Continuidad de la operacion, que,
como su nombre lo indica, busca mantener la continuidad de la operacion financiera de la
empresa, para lo cual se necesita contar con colaboradores especialistas en el area de
control de proyectos y, sobre todo, especialistas en plataformas tecnolégicas, que sean
capaces de interactuar con las distintas plataformas que utilizan Sence y las OTIC

respectivas.

llustracion 14: Tema 1: Continuidad de la operacion.

— Rentabilidad CP y aumentar el valor de la
empresa en LP

Entrega oportuna a clientes

PROCESOS

Fuente: Elaboracion propia.
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Tema estratégico 2: Consolidacién de clientes

La llustracion 15 presenta el tema estratégico 2, Consolidacién de clientes, que busca
la consolidacion en los clientes, cumpliendo con dos caracteristicas valoradas por ellos, que
son la entrega oportuna de sus servicios 0 productos y la mejora continua en la calidad de
los productos y servicios, objetivos que se logran mejorando los procesos internos con
colaboradores externos y departamentos internos; todo ello, gestionado por el jefe de
proyecto respectivo, trabajando en conjunto para el cumplimiento de los SLA comprometidos,
carta Gantt e hitos de entrega Yy revisiébn acordados. Para el caso de este tema, el objetivo
estratégico Entrega oportuna a clientes se repite en el tema estratégico uno, pero es mas

pertinente para este eje estratégico, dadas las reuniones de revision.

llustracion 15: Tema 2: Consolidacion de clientes.

Rentabilidad CP y aumentar el valor de la
empresa en LP

PERSPECTIVA
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Aumentar ingresos
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Desarrollo de productos a la medida

Entrega oportuna a clientes

Mejora continua en la
calidad de los productos y
servicios

PERSPECTIVA DE
PROCESOS

Fuente: Elaboracion propia.
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PERSPECTIVA DE

Tema estratégico 3: Crecimiento en nuevos mercados y clientes

La llustracién 16 presenta el tema estratégico 3, que busca el crecimiento en nuevos
clientes y mercados, potenciando el crecimiento en paises de Sudameérica o contar con
alianzas de servicios cruzados con empresas que comercialicen productos relacionados. Es
importante desarrollar nuevos productos o servicios a la medida del cliente. EI cumplimiento
de este atributo permitira asegurar que el negocio sea rentable mediante una correcta
propuesta de productos y servicios en el mercado de la capacitacion, formacién y desarrollo

de personas en las organizaciones que lo requieran.

llustracion 16: Tema 3: Crecimiento en nuevos mercados y clientes.

Rentabilidad CP y aumentar el valor de la
empresa en LP

Aumentar ingresos
de nuevos clientes

7'y

[ Atraer nuevos clientes ]
7'y

Aumentar variedad de
productos

PROCESOS

Mejorar alineamiento en
las ofertas con las
necesidades del cliente

Fuente: Elaboracion propia.
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Tema estratégico 4: Fortalecer la cultura laboral

La llustracion 17 nos presenta el tema estratégico 4, Fortalecer la cultura laboral. Para
dar cumplimiento a este eje estratégico se necesita contar con un ambiente laboral adecuado
para enfrentar los cambios de paradigma, adaptarse a los cambios de cultura al tener que
relacionarse con otros paises y costumbres, y para ello es importante realizar constantes
capacitaciones y contrataciones de personal de otras culturas, con el objetivo de potenciar la
multiculturalidad en la empresa. Adicional a lo anterior, es necesario potenciar y mejorar el
uso de las herramientas tecnoldgicas, y para lograrlo se necesitan colaboradores
especialistas en el area de desarrollo de Tl que sean capaces de desarrollar nuevas
aplicaciones y portales personalizados para cada una de las necesidades de los clientes y de

uso interno de informacion y control.

llustracion 17: Tema 4: Fortalecer la cultura laboral.
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Desarrollar una cultura de compromiso [ Desarrollar un ambiente laboral para ]

con el cliente y su negocio enfrentar los cambios del mercado

CRECIMIENTO

(1]
o
<
>
|_
O
L
o
0
@
L
o

APRENDIZAJE Y

instruccional y gestién plataforma educacional

\. J

[ Aumentar el personal de operaciones capacitado en disefio ]

Fuente: Elaboracion propia.

6.3 Diccionario de objetivos del mapa estratégico
En las tablas 20, 21, 22 y 23 se procede a detallar el mapa de objetivo de cada una de

las perspectivas del mapa estratégico definido para la empresa Elogos, con el propdésito de

identificar y explicar cada una de las causas y efectos que se producen en las perspectivas.
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Tabla 20: Diccionario de objetivos aprendizaje y crecimiento.

Mejorar el cumplimiento de los
tiempos de procesos operacionales.

Es necesario desarrollar una cultura de cumplimiento de los
plazos establecidos en cada cliente y sus proyectos. Para ello
es necesario realizar un analisis de los SLA internos en cada
unidad involucrada en el desarrollo y puesta en marcha de los
productos o servicios.

Mejora continua en la calidad de los
productos y servicios.

Se debe potenciar el area de innovacion, con el objetivo de
realizar mejoras constantes en los productos y servicios. Esto
permite mantener la sustentabilidad del negocio en el largo
plazo.

Mejorar alineamiento en las ofertas
con las necesidades del cliente.

Para fortalecer la gestion comercial, se deben ajustar las
propuestas a los distintos mercados, clientes y las
necesidades, dejando de tener una propuesta genérica y
adaptar cada una de las propuestas a las caracteristicas del
requerimiento.

Mejorar el cumplimiento de los
tiempos de procesos operacionales.

Mediante la planificacion adecuada de cada proyecto, con
utilizaciéon de herramientas de planificacion y control, carta
Gantt y sistemas de PMO se logra cumplir este punto.

Mejora continua en la calidad de los
productos y servicios.

Se deben disefiar los equipos de trabajo de cada cliente,
respetando las necesidades en conocimiento y expertise
requeridos, potenciando a los colaboradores mas jovenes.

Mejorar alineamiento en las ofertas
con las necesidades del cliente.

Es necesario capacitar continuamente a los colaboradores,
con el objetivo de poder responder de la mejor forma al
cliente, logrando la satisfaccion y la continuidad de las
operaciones.

Mejorar el cumplimiento de los
tiempos de procesos operacionales.

Mejora continua en la calidad de los
productos y servicios.

Mejorar alineamiento en las ofertas
con las necesidades del cliente

Para lograr estos puntos es importante una capacitacion
continua en los colaboradores claves de cada proyecto, como
también identificar claramente las competencias necesarias
para alcanzar los objetivos propuestos al cliente.
Capacitacion a los jefes de proyectos en técnicas de PMO, a
los consultores junior en areas de aprendizaje y disefio
instruccional. El personal del area de disefio debe adquirir
nuevas habilidades en las técnicas de simulacion y utilizacion
de nuevos softwares.

Fuente: Elaboracion propia.

91




Tabla 21: Diccionario de objetivos de procesos.

Entrega oportuna a clientes /
Mejorar estructura de costos de
operacion.

Al mejorar los tiempos de procesos operacionales,
manteniendo la calidad, es factible mejorar la eficiencia en
gastos variables de proyectos, y al ser mas eficientes los
procesos internos se reduce el costo aplicado a cada
proyecto, lo que permite desarrollar y atender a mas clientes
con el mismo costo fijo de personal.

Asegurar flujo de caja operativo.

Es importante mantener personal operativo capacitado en
cumplir con los procesos de control y facturacion de las
ordenes de compra de cursos de capacitacion. Eso permite
aumentar el flujo de caja operativo y con ello hacer frente a
los compromisos con proveedores y trabajadores.

Mejorar estructura de costos de
operacion.

Al mejorar los tiempos de entrega a clientes, es posible
mejorar la eficiencia en gastos variables de proyectos, y al
ser mas eficientes los procesos internos se reduce el costo
aplicado a cada proyecto, lo que permite desarrollar y
atender a mas clientes con el mismo costo fijo de personal.

Mejorar la fidelidad y mantener la
satisfaccion de clientes.

Al potenciar y mejorar el cumplimiento de los tiempos
acordados con los clientes, se logra mantener y mejorar la
satisfaccion con el cliente, lo que permite aumentar las
ventas en el largo plazo y ser reconocidos y recomendados
con posibles nuevos clientes.

Entrega oportuna a clientes.

Que el proceso del desarrollo y puesta en marcha del
producto o servicio entregado al cliente sea en los términos
acordados en el contrato.

Mejorar la fidelidad y mantener la
satisfaccion de clientes.

Que el disefio del producto o servicio acordado con el cliente
cumpla con los términos acordados en el contrato y sus
expectativas.

Aumentar variedad de productos

Atraer nuevos clientes, mediante la
mejora de los servicios actuales y
desarrollar nuevos servicios

Que el disefio de los productos y servicios esté en constante
innovacion, con el objetivo de incorporar las mejores
practicas del mercado y adecuarse a los cambios legales y
reglamentarios.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 22: Diccionario de objetivos de clientes.

Mejorar la fidelidad y mantener la
satisfaccion de clientes.

Entregar variedad de soluciones y productos en la oferta que
se entrega al cliente, ya que los productos tendran
caracteristicas que no podra entregar la competencia.

Mantener estructura de costos de
operacion de proyectos.

Contar con una cartera permanente de clientes, altamente
fidelizados, permite a la empresa contar con un flujo periédico
de ingresos para cumplir con las obligaciones con terceros y el
propio cliente.

Aumentar ingresos por clientes
actuales.

La fidelizacién de clientes permite el aumento de los ingresos
por venta en renovacion de contratos o la contrataciéon de
nuevos productos o servicios. Para ello se debe mantener un
personal altamente capacitado y expertos en capacitacion.

Atraer nuevos clientes / Aumentar
ingresos por nuevos clientes.

Entregar variedad de productos en la oferta que se entrega al
cliente permitira adquirir nuevos clientes, ya que los productos
tendran caracteristicas que la competencia no podra ofrecer.
El aumento en la cantidad de nuevos clientes permite
aumentar la cartera de clientes y, por ende, los ingresos
presentes y futuros.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 23: Diccionario de objetivos financieros.

Rentabilidad de corto plazo y
aumentar el valor de la empresa en
el largo plazo.

Mejorar los costos de operacion de proyectos hace aumentar
la rentabilidad de la empresa en el corto plazo y mejorar los
ratios operativos en el largo plazo.

Asegurar el flujo de caja operativo permite cumplir con las
obligaciones en el corto plazo y los excedentes ser invertidos
en mejorar la rentabilidad en el largo plazo.

Contar con una cartera permanente de clientes, altamente
fidelizados, permite a la empresa tener un flujo periédico de
ingresos para cumplir con las obligaciones con terceros y el
propio cliente.

El aumento en la cantidad de nuevos clientes permite
aumentar la cartera de clientes y, por ende, los ingresos
presentes y futuros.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.4 Analisis de coherencia del mapa estratégico con el desarrollo de la estrategia

En la llustracion 18 se muestra graficamente como se relaciona el mapa estratégico

con el CANVAS del modelo de negocios, los compenentes de la misién y vision.

Las relaciones menos explicitas son:

Desde la perspectiva financiera, se desprende que el segmento de clientes al cual
apunta Elogos segin el CANVAS le permite cumplir con el objetivo de rentabilidad a corto
plazo y aumentar el valor de la compafiia en el largo plazo. Esto se apoya en una parte del
componente de la visién, que es ser el socio de referencia de las organizaciones. La
oportunidad detectada en el FODA cuantitativo de mayor predispocicion del mercado a la
oferta de escuelas de capacitacion ayuda a lograr el objetivo de aumentar ingresos en
nuevos clientes y se relaciona con el componente de la mision de apoyar a las grandes
corporaciones de Sudamérica. Las asociaciones claves definidas aportan al cumplimiento del
objetivo de mantener la estructura de costos de operacion de proyectos, ya que dichas

asociaciones permiten la reduccién de costos.

Para la perspectiva de clientes, los médulos de relaciones con clientes, canales y
actividades claves aportan al logro del objetivo de mejorar la fidelidad y mantener la
satisfaccion del cliente, apoyado por la fortaleza de la alta capacidad para desarrollar
soluciones de programas de capacitacibn con adaptacion en las nuevas herramientas
tecnoldgicas. La propuesta de valor presentada en el CANVAS se refleja en el mapa con los
objetivos de atraer nuevos clientes, entregar variedad de productos y desarrollar soluciones

a la medida, apoyado por los componentes de la misién de aprendizaje continuo.

En la perspectiva de procesos, los modulos Recursos claves y Asociaciones claves
permiten lograr los objetivos de mejorar el cumplimiento de los tiempos y costos de procesos
operacionales, la mejora continua en la calidad de los productos y servicios y, finalmente,

optimizar el alineamiento en las ofertas con las necesidades de los clientes.
Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento la fortaleza de personal

altamente capacitado y con un alto grado de expertos en las areas de formacion permite

cumplir con los tres objetivos definidos en este cuadrante.
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[lustracion 18:

Segmentos de clientes
Empresas con mas de 500 empieados de
1a industria

> Minera
» Retail
» Telecomunicaciones

> Vents
» Captacion

Relacién de coherencia entre el mapa estratégico y el desarrollo de la estrategia.

*F2: Alta capacidad para
desarrollar soluciones de
programas de capacitacién

con adaptacion en las
nuevas herramientas
tecnoldgicas.

empresa en P

Rentabicas CPy aumentar ¢l vaior de s J

*02: Mayor predisposicion
del mercado a la oferta de

escuelas de

capacitacion por madurez y
efecto de economias de
escala

mercados y clientes

Canales

PERSPECTIVA FIN/ NCIE

YYVYY

Sitios Web

E-Leaming

Presencial

Instalacion de escuelasde
capacitacion

> Fidelizacion
> Servicio postventa

—

> Levantamierto de
necesidades en el cliente

» Disefio delos cursos

> Implementacondelas
capactacones

»  Instalacion de escuela.

> Coordinacidny control de

proyecto
> Gestion

Asociaciones claves

> EmpresaHosting
Servidores

> Programadores free lance

> Relatoresfreelance

» SENCE

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 7: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de control de gestion desarrollado
por Robert Kaplan y David Norton (2009), el cual permite concentrar la atencion en aquellas
areas donde las mejoras al desempefio serdn mas valiosas. Las ventajas del cuadro de
mando integral son que proporciona una vision integral de la organizacion y permite conocer
la situacion real de la empresa, ademas de mirar hacia el futuro de forma proactiva,
influyendo en el comportamiento de las personas claves de la organizacién, donde su

principal ventaja es que sirve como herramienta de comunicacion de la estrategia.

A continuacion, se confecciona el cuadro de mando integral con la finalidad de
proporcionar una herramienta que permita comunicar la manera en que la empresa evaluara
el cumplimiento de los objetivos propuestos para cada una de las cuatro perspectivas. De
este modo, se logra orientar el esfuerzo de las personas a la consecucién de dichos

objetivos y se asegura la congruencia de metas.

Para cada objetivo estratégico se definieron los indicadores y las metas para evaluar
el desempefio. Los indicadores definidos en el cuadro de mando integral permiten evaluar la
implementacién de la estrategia. Por otra parte, existen tableros de control de las areas para
monitorear el desempefio de las gerencias; esto Ultimo es parte del despliegue de los
objetivos estratégicos. En total, corresponde a diecisiete objetivos, que se distribuyen en
cinco objetivos en la perspectiva financiera, cuatro en la perspectiva de clientes, cinco en la
perspectiva de procesos y, para terminar, tres objetivos en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. La columna Meta indica el minimo que deberia alcanzar el cumplimiento de

cada objetivo estratégico en funcion de las capacidades de la empresa.

En las tablas 24, 25, 26 y 27, que a continuacion se detallan, se presentan los 25
indicadores de las cuatro perspectivas que componen el cuadro de mando integral, en el que
se sefialan las estrategias y objetivos que la vinculan, junto a la férmula, base de medicion,
meta e iniciativas definidas. El detalle completo de cada indicador se encuentra en el Anexo

C, distribuidos en seis indicadores para la perspectiva financiera, seis en la perspectiva de
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clientes, siete para la perspectiva de procesos, y termina con seis indicadores para la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Tabla 24: Cuadro de mando integral perspectiva financiera.

Perspectiva

Objetivos
estratégicos

Nombre

Métrica

Frecuencia

Iniciativa
estratégica

Financiera

Rentabilidad CP y

indicador
Margen de utilidad

(Utilidad del ejercicio

>15% Anual
aumentar el valor | neta. / Ingresos) * 100
delaempresaen | Rentabilidad del (Utilidad del ejercicio 30% Anual
el largo plazo. patrimonio. / Patrimonio) * 100
Aumentar Crecimiento en (Ventas afio t
ingresos por ventas clientes /Ventas afio t-1) x 10% segun afio Anual
clientes actuales. | actuales. 100 anterior
(Ventas clientes
Aumentar Crecimiento en nuevos afio t 10% segun afio
ingresos por ventas nuevos /Ventas clientes anterior Anual
nuevos clientes. clientes. nuevos afio t-1) x
100
Mantener estructura
de costos de Costo (Costos /Ventas) x 45% segun venta
S . Anual
operacion de Operacional. 100
proyectos.
. . . (Ingresos de
Asegurar ﬂuJ.O de Flujo d_e caja Efectivo / Egresos 20% Mensual
caja operativo. operativo.

de Efectivo)-1

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 25: Cuadro de mando integral perspectiva de clientes.

Perspectiva

Objetivos

estratégicos

Nombre

Métrica

Frecuencia

Iniciativa
estratégica

o)
)
c
9
(@)

indicador
Nuevos clientes

N° de clientes

. . . . Anual i6
internacionales. internacionales. 1 ua P!an de cap'tamon de
Atraer clientes nacionales e
nuevos clientes. Nuevos clientes N° de clientes 1 Semestral internacionales.
nacionales. nacionales.
. N° de contratos 70% segun clientes
lien ( Plan
) :;C%ngesr;:e renovados / N° de actuales. Anual cois;?dacién de
Mejorar la pran. clientes) *100 X
fidelidad y clientes.
mantener la
satisfaccién de indice de
clientes. satisfaccion de (Encuestas con nota > 90% Plan de
. sobre 6 / Total de Mensual consolidacion de
clientes con nota . -
Encuestas) * 100 clientes.
6,escalala?’.
N° de escuelas (Clientes con
Dezarrollo d? corporativas escuela corporativa / >=90% Semestral  |p|ataforma Elobox
productos a la ' Total clientes) * 100 personalizada.
medida.
Realizar estudios de
mercado, para
od conocer las nuevas
Variedad de Nuevos cursos N° de cursos tendencias en
autorizados por el 5 Mensual o
productos. desarrollados. P capacitacion y

Sence

desarrollar nuevos
cursos de

capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 26: Cuadro de mando integral perspectiva de procesos.

Perspectiva

Objetivos
estratégicos

Nombre
indicador

Métrica

Frecuencia

Iniciativa
estratégica

(7]
o
(%]
(]
(3]
o
=

o

(N° facturas

indice de realizadas/ N° de 95% Mensual
; facturacion. OC aprobadas) *
Agil 100 .
procesamiento de Me]ora:; ;[;) ;%V are de
tramitacion Sence. (N dias proceso 0.
Tiempo medio facturacion OC / N°© = i Mensual
ciclo facturacion. . =< 15 dias
facturas realizadas)
Mejora continua Encuesta de
en la calidad de N° de hallazgos. N° de hallazgos (No Mensual satisfacciéon a
los productos y (No conformidad) conformidad) <2 clientes.
servicios.
(N° de cursos
Cursos entregados segun Encuesta de
Entrega oportuna entregados Gantt / Total de o satisfacciéon a
a clientes. segun Gantt a cursos 100% Mensual clientes.
clientes. comprometidos
segun Gantt) * 100
% Proyectos que
desvian Revisar contratos
(Gastos realizados o con proveedores
Mei | Costos proyectos por proyecto/ Gastos <5% Mensual externos.
ejorar € presupuestados por
cumplimiento de proyecto) -1 * 100
los tiempos y %P
costos de airag%);ectos con
g;c;crgi?ésnde (N° de dias Revisar contratos
' Tiempo de utilizados en la < 29 Mensual con proveedores
entrega. ejecucion por 0 externos.
proyecto / N° dias
planificados por
proyecto) — 1 * 100
Realizar estudios de
_ mercado, para
Z%Z:ﬁ:iento en indice de (N® de propuestas conocer Ia§ nuevas
adjudicadas / N° de . tendencias en
las ofertas con las | propuestas 50% Trimestral

necesidades del
cliente.

adjudicadas.

propuestas
presentadas) * 100

capacitacion y
desarrollar nuevos
cursos de
capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 27: Cuadro de mando integral perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Perspectiva

Objetivos
estratégicos

Nombre

Métrica

Frecuencia

Iniciativa
estratégica

o
g
c
@
£
o
3]
s
O
>
o
<
I
°
c
o
e
o
<

indicador

(Encuesta con nota
sobre 6/ total de
encuestas a

clientes -
) Confeccion de
L - rocedimientos y
Calidad de P !
ieioelﬁﬂ?gnz * >6 Mensual responsabilidades
q ) respuesta con alcances y
Desarrollar una limitaciones.
cultura de * Respuesta
Compromiso con pertinente
el cliente y su
negocio.
) Confeccion de
Tiempo de dimi
Tiempo respuesta | respuesta/ N° h | proce |m|e_|r_1tos y
. . =<
al cliente. solicitudes del 24 horas Semanal responsabilidades
. con alcances y
cliente Lo
limitaciones.
Rotacién de (N° de profesionales Proceso de
nuevos / Total de <10% Semestral levantamiento de
personal. - . -
Desarrollar un profesionales) * 100 perfiles.
amblen:(e Iaborlal Nivel de
parabgn rgnltar 0S| compromiso del
cambios de personal en (Encuestas con nota Realizar jornadas
mercado. encuesta de sobre 6/ Total de >90% Semestral  |dando a conocer la
satisfaccion con Encuestas) * 100 estrategia.
nota 6, en escala
delat?.
’[\)Iro?:sionales que Desarrollar
Aument:ln;jel puedan Al menos 1 por Al menos 1 por Semestral Icec:/gnteatr;:i?;g de
personal de reemplazar gerencia. gerencia estrzfté icas a
opera(;tloges efectivamente a otenciga r
capacitado en gerentes. P ’
disefio Elaborar plan de
instruccional y % profesionales (N° competencias capacitacFi)c’)n y
estion plataforma > ° p
9 P con competencias aprobadas /N >= 80% Semestral competencias acorde

educacional.

técnicas.

competencias
levantadas) * 100

con los objetivos
estratégicos.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.1 Iniciativas estratégicas del mapa estratégico

Las iniciativas estratégicas tienen como finalidad cerrar cada una de las brechas de
desempenfo detectadas que hayan sido definidas pensando de manera holistica por parte de
la organizacion. En el caso de Elogos, las iniciativas propuestas nacen a partir de las
proyecciones y brechas detectadas en las entrevistas a socios. Las iniciativas estratégicas
son grupos de acciones o programas discrecionales, con plazos definidos, no incluidos en
las actividades diarias de la operacion de la empresa y disefiadas para ayudar a lograr el
desempefio deseado.

Para lograr el cumplimiento con éxito de la estrategia elaborada para Elogos se deben
desarrollar las siguientes iniciativas estratégicas, para ello en la Tabla 28 se clasifican las
iniciativas estratégicas por el nivel de prioridad definido para la implementacién de ellas, las
iniciativas clasificadas como “Prioridad A”, se deben implementar obligatoriamente para
lograr los objetivos estratégicos definidos por la direccion. Las iniciativas clasificadas como
“Prioridad B”, se implementaran luego de ser implementadas las iniciativas prioritarias A y

finalmente se implementaran las iniciativas estratégicas clasificadas como “Prioritarias C”.

El objetivo de realizar esta clasificacion permite definir claramente los objetivos

estratégicos a trabajar y como cada objetivo ayuda a implementar la estrategia definida.

Tabla 28: Listado de prioridad de iniciativas estratégicas

Prioridad | Iniciativa

A IE 1: Plan de captacién de clientes nacionales.

A IE 2: Plan de captacion de clientes internacionales (expansion territorial).

A IE 3: Plan de consolidacion de clientes

A IE 4: Plataforma Elobox personalizada segun necesidades del cliente

B |IE 5: Realizar estudios de mercado para conocer las nuevas tendencias en
capacitacion y desarrollar nuevos cursos de capacitacion.

B IE 6: Mejorar software de trabajo.

B IE 7: Encuesta de satisfaccion a clientes.

B IE 8: Revisar contratos con proveedores externos.

B IE 9: Confeccién de procedimientos y responsabilidades con alcances y
limitaciones.

B IE 10: Proceso de levantamiento de perfiles.

B IE 12: Desarrollar levantamiento de competencias estratégicas a potenciar.

C IE 11: Realizar jornadas dando a conocer la estrategia.

c |IE 13: Elaborar plan de capacitacién y competencias acordes con los objetivos

estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 29 se describe cada una de las trece iniciativas estrategias definidas para la

empresa como prioritarias:

e |E 1: Plan de captacion de nuevos clientes internacionales.

e |E 2: Plan de captacion de nuevos clientes nacionales.

e |E 3: Plan de consolidacion de clientes.

¢ |E 4: Plataforma Elobox personalizada segun las necesidades del cliente.

e |E 5: Realizar estudios de mercado para conocer las nuevas tendencias en capacitacion
y desarrollar nuevos cursos de capacitacion.

e |E 6: Mejorar software de trabajo.

e |E 7: Encuesta de satisfaccion a clientes.

e |E 8: Revisar contratos con proveedores externos.

e |E 9: Confeccion de procedimientos y responsabilidades con alcances y limitaciones.

e |E 10: Proceso de levantamiento de perfiles.

¢ |E 11: Realizar jornadas dando a conocer la estrategia.

o |E 12: Desarrollar levantamiento de competencias estratégicas a potenciar.

e |E 13: Elaborar plan de capacitacion y competencias acorde con los objetivos

estratégicos.

Debido a que el financiamiento de la estrategia esta fuera del alcance del proyecto, no se

incluye el presupuesto de las iniciativas, 0 STRATEX (presupuesto de gastos estratégicos).
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Tabla 29: Iniciativas estratégicas.

Iniciativa

|IE 1: Plan de captacion de clientes
nacionales.

\ Descripcién

Se creara una nueva linea de negocios Capacitaciones “Assessment” o consultoria en RR.HH. mediante
tecnologia que permita ofrecer a los clientes nacionales servicios tecnol6gicos con gran potencial de
desarrollo en el pais. Se realizardn desayunos con potenciales clientes y se realizard una exposicion de
casos de éxito de los clientes actuales. Todo esto, segmentado por areas de negocios, como son la
mineria, el retail, escuela comercial.

|IE 2: Plan de captacion de clientes
internacionales (expansion
territorial).

Captacion de clientes en Argentina, Per y Colombia mediante la contratacion de personal responsable de
efectuar la busqueda de clientes en dichos paises y cerrar los nuevos proyectos.

|IE 3: Plan de consolidacion de
clientes

Desarrollar un portal para la escuela corporativa correspondiente a aplicaciones web, servidores y material
educativo que apoyen a los clientes actuales.

|IE 4: Plataforma Elobox
personalizada segun las
necesidades del cliente.

Esta iniciativa comprende la programacion de software para cada cliente segun su proyecto y necesidades
(péagina web personalizada, donde se identifica el cliente, sus cursos disponibles, y todo lo que comprende
una plataforma web con seguimiento de cada colaborador, sus cursos rendidos, aprobados, pendientes y
en ejecucion, el grado de avance y calificaciones obtenidas). Para ello se deben actualizar los programas
utilizados, los hardwares y todo recurso necesario para la buena ejecucion del proyecto y la satisfaccion del
cliente.

IE 5: Realizar estudios de mercado
para conocer las nuevas tendencias
en capacitacion y desarrollar
nuevos cursos de capacitacion.

Mediante esta iniciativa se busca conocer las necesidades que tiene el cliente y mejoras que quisiera
incorporar, ademéas de conocer las nuevas tendencias en capacitacion y formacion, que tienen un alto
potencial de demanda.

|IE 6: Mejorar software de trabajo.

La idea contempla desarrollar una aplicacién que permita automaticamente confeccionar las facturas en
base a las 6rdenes de compra recibidas, los cursos terminados y los certificados de asistencia de cada
cliente.

|IE 7: Encuesta de satisfaccion a
clientes.

Con esta iniciativa se busca saber qué piensan los clientes del servicio y productos entregados por la
empresa, lo que permitird saber cuéles son los aspectos a mejorar por parte de la empresa, para que los
clientes sigan prefiriendo a Elogos.

|IE 8: Revisar contratos con
proveedores externos.

La iniciativa contempla invitar a reuniones a los principales proveedores con la finalidad de mejorar las
relaciones y firmar acuerdos de servicios con tarifas por volumen que permita a ambas partes obtener
beneficios. Se debe buscar principalmente levantar acuerdos de servicios a los tiempos de entrega,
cumpliendo con la calidad, fondo y forma de lo solicitado y asumiendo el costo por los errores detectados.

IE 9: Confeccion de procedimientos
y responsabilidades con alcances y
limitaciones.

La iniciativa contempla realizar un levantamiento y documentaciéon de procedimientos internos y definir
claramente la responsabilidad en cada una de las etapas de disefio de un curso de capacitacion. Se debe
buscar mejorar la comunicacién interna entre departamentos y dejando claramente establecidos los tiempos
de respuesta, las responsabilidades y las sanciones por incumplimiento del procedimiento.

|IE 10: Proceso de levantamiento de
perfiles.

Esta iniciativa busca definir el perfil y competencias necesarias para cada cargo dentro de la organizacion.
Una vez realizado el levantamiento, se identifican las brechas en cada puesto y se desarrolla un programa
de desempefio individual, con el objetivo de cerrar estas brechas y lograr el cumplimiento de la estrategia
de la organizacion.

|IE 11: Realizar jornadas dando a
conocer la estrategia.

Esta iniciativa consiste en comunicar la estrategia y el estado de avance a cada uno de los colaboradores
de la compaiiia, con la finalidad de motivarlos y alinearlos a cumplir los objetivos estratégicos.

|IE 12: Desarrollar levantamiento de
competencias estratégicas a
potenciar.

La iniciativa contempla realizar un levantamiento de las competencias estratégicas que necesita el
colaborador. Una vez realizado el levantamiento, se identifican aquellas competencias en donde es
necesario elaborar un plan de accion para cerrar la brecha detectada.

|IE 13: Elaborar plan de capacitacion
y competencias acordes con los
objetivos estratégicos.

Con la identificacion de las competencias a mejorar, se procedera a realizar un programa de capacitacion a
los colaboradores con el fin de potenciar aquellos aspectos que son fundamentales para dar cumplimiento
al desempefio deseado segun la estrategia de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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7.1.1 Coherenciade las iniciativas con el andlisis estratégico

A partir del andlisis del FODA cuantitativo se genera un grupo de estrategias generales,

qgue fueron los grandes lineamientos. Ya se mostro en el punto 6.4 la relacion de los

objetivos del mapa estratégico con las iniciativas estratégicas. Por lo tanto, y dado que las

iniciativas estratégicas derivan de los objetivos del mapa estratégico, no se estima necesario

profundizar en toda la integracién anterior. A modo de extension, resulta especialmente

pertinente sefialar la conexion del analisis estratégico con las iniciativas, ya que tienen

directa relacién, como se muestra en la Tabla 30.

Tabla 30: Coherencia de las iniciativas con el andlisis estratégico.

Estrategia FODA

Iniciativa asociada

Cuadrante

FO (Fortaleza — Oportunidad)

E 1: Desarrollo de nuevos mercados.

IE 1: Plan de captacién de clientes

nacionales.

IE 2: Plan de captacion de clientes
internacionales (expansion territorial).

E 2: Foco en fidelizacion.

FO (Fortaleza — Oportunidad)

|IE 3: Plan de consolidacion de clientes.

|IE 7: Encuesta de satisfaccion a clientes.

E 3: Desarrollo de nuevos productos.

FO (Fortaleza — Oportunidad)

IE 4: Plataforma Elobox personalizada
segun las necesidades del cliente.

E 4: Fortalecer relaciéon con
proveedores.

FO (Fortaleza — Oportunidad)

IE 8: Revisar contratos con proveedores
externos.

E 5: Administracion de stock de
competencias.

DO (Debilidad — Amenazas)

IE 10: Proceso de levantamiento de
perfiles.

E 6: Automatizacion de procesos
administrativos.

DO (Debilidad — Amenazas)

IE 6: Mejorar software de trabajo.

E 7: Estudios de mercado.

FA (Fortalezas — Amenazas)

|IE 5: Realizar estudios de mercado para
conocer las nuevas tendencias en
capacitacion y desarrollar nuevos cursos
de capacitacion.

E 8: Administrar competencias.

FA (Fortalezas — Amenazas)

|IE 13: Elaborar plan de capacitacion y
competencias acordes con los objetivos
estratégicos.

|IE 12: Desarrollar levantamiento de
competencias estratégicas a potenciar.

E 9: Conocer los procesos internos.

DA (Debilidad — Amenazas)

IE 9: Confeccion de procedimientos y
responsabilidades con alcances y
limitaciones.

E 10: Difusién de la marca.

DA (Debilidad — Amenazas)

|IE 11: Realizar jornadas dando a
conocer la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 8: ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

Uno de los procesos criticos para el éxito de la implementacion de la estrategia en las
organizaciones es la alineacion de las unidades organizacionales y del personal. Mediante el
alineamiento organizacional, se busca que toda la organizacion camine en la misma

direccidn, lo cual permite el logro de los objetivos estratégicos.

Segun Kaplan y Norton (2004), desdoblar los mapas estratégicos hacia el resto de la
empresa considerando a quienes encabezan las unidades de negocio y respectivas
gerencias permitira que éstos tengan un rol de optimizacion y mejorara a nivel local, como

también a nivel de compafia.

Se ha definido elaborar un proceso de cascada a dos gerencias definidas como
criticas para la empresa Elogos. Con ello se facilitara el dar a conocer lo esperado para cada
gerencia y asi alinear a éstas con los objetivos estratégicos definidos por la direccion en el
mapa estratégico del Capitulo 6. Para lograr esto se utilizarian cuadros de mando
especificos para cada gerencia.

8.1 Organigrama de Elogos

Segun lo indicado en el punto 2.3, la empresa es dirigida por tres socios, en quienes
se ha delegado la administracion por medio de la direcciébn de un gerente general que es
responsable de la gestibn de toda la organizacién, efectuando su control con cuatro
gerencias (comercial, operaciones, tecnologia de la informacién y administracion y finanzas),
con una dotacibn de sesenta personas. Cabe sefalar que cada gerencia tiene la

responsabilidad de las diversas areas que constituye su administracion.

En la llustraciéon 19 se observa la estructura de Elogos, y en color marrén se
identifican las gerencias que seran utilizadas para el desdoblamiento estratégico. Dichas
gerencias son claves para el desarrollo de la estrategia y el cumplimiento de la misién, a las
cuales se les generara un mapa estratégico, un cuadro de mando y, finalmente, un esquema
de incentivos que nos permita alinear las unidades seleccionadas con los objetivos

estratégicos definidos por la direccion para la empresa.
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llustracion 19: Organigrama de Elogos.

Gerencia General

Gerencia de
Gerencia Tl Administracion y
Finanzas

Gerencia Gerencia de
Comercial Operaciones

Gestion Comercial Desarrollo de
y Ventas Proyectos

Finanzas y

Soporte Clientes Contabilidad

Jefe Marketing Consulltoria Soporte Interno

Calidad

REIEIES

Fuente: Elaboracion propia.

El despliegue se enfoco en dos areas de la unidad de negocios, con la finalidad de
desarrollar los tableros de gestion y control respectivos. Los objetivos que se presentan en el
tablero de gestion son aquellos que permiten alinear a la gerencia con los objetivos
estratégicos que fueron presentados en el mapa estratégico. Para esto se debe considerar el
objetivo de la estrategia que tiene directa vinculacion con la gerencia respectiva, y a partir de
estos objetivos crear un nuevo CMI, al que llamaremos Tablero de Gestion, el cual
determinard los indicadores y metas que se deben cumplir por parte de la gerencia

respectiva para ayudar a alcanzar el cumplimiento de los resultados de la organizacion.
Para poder lograr la alineacion correspondiente se debe trabajar, en primera

instancia, en los tableros de gestidn, que es una ilustracion con los recursos y procesos que
se deben gestionar para lograr impactar en la estrategia planificada.
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8.2 Modelo causa-efecto para la gerencia de operaciones

Para el despliegue de los objetivos estratégicos, la gerencia de operaciones es la
responsable de mejorar el proceso de levantamiento de requerimientos del cliente y lograr la
fidelizacion de éste. En la llustracion 20 se detalla el modelo de causa-efecto propuesto para
la gerencia mencionada, relativo al atributo Rapida respuesta a sus requerimientos, En él se
encuentran los objetivos asociados a los procesos que dan sustento a este atributo de la
propuesta de valor, que son mejorar tiempos de reporte y entrega de informes de
desempeiio, cumplir con tiempos de entrega en productos a clientes y cumplir con tiempos

de tutorias y posventa a clientes.

8.2.1 Tablero de control gerencia de operaciones

En las tablas 31 y 32 se consolidan los indicadores asociados al atributo Rapida

respuesta a sus requerimientos de la gerencia de operaciones.

En la perspectiva financiera Cumplir con los objetivos de mejorar estructura de costos
de operacidn de proyectos, corresponde a que la gerencia de operaciones se debe enfocar
en cumplir con el presupuesto de cada proyecto, y éste no debe superar el 45% del valor de
la venta, y el objetivo de cumplir presupuesto de gastos de operaciones se refiere a que no

debera sobrepasarse del presupuesto anual asignado para la gerencia.

En la perspectiva de clientes, los objetivos propuestos para la medicién del
cumplimiento del atributo Rapida respuesta a sus requerimientos son cumplir los plazos y
aumentar la fidelizaciéon de clientes. Los indicadores propuestos son nimero de proyectos
entregados en plazo al cliente y modificaciones de levantamiento de necesidades de
capacitacion. Con estos indicadores y sus respectivas métricas, la gerencia de operaciones
podra verificar si se logré efectivamente una rapida respuesta a los requerimientos del cliente

con los esfuerzos realizados en los procesos de la gerencia de operaciones.
En la perspectiva de procesos, los consultores y colaboradores de la gerencia de

operaciones son evaluados en funcién del cumplimiento en los tiempos de programacion,

tutorias y posventa y entrega de informes a clientes.
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llustracion 20: Modelo causa-efecto de la gerencia de operaciones.

FINANCIERA

Aumentar fidelidad de clientes

0
L
'—
Z
L
—
©]

Mejorar proceso de
levantamiento de requerimientos
de cliente

PROCESOS

Cumplir con tiempos de tutoria y
posventa a clientes

Mejorar tiempo de respuesta de Disminuir la rotacion de personal de
proveedores operaciones

_£ Aumentar personal de operaciones capacitado con competencias ]

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.
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En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se debe desarrollar un ambiente que

permita cumplir a cabalidad con los requerimientos del cliente, y para ello se debe trabajar en

disminuir la rotacidon de personal de operaciones, aumentar personal con competencias para

las tareas de la gerencia de operaciones y gestionar la respuesta a los trabajos contratados

a proveedores externos, quienes también son evaluados a través del indicador que mide sus

respuestas en relacion al tiempo y calidad.

Tabla 31: Tablero de control gerencia de operaciones, perspectiva financiera y clientes.

Financiera

Cliente

Objetivo

Indicador

Férmula

Frecuencia

Iniciativa

Origen
iniciativa

Mejorar
estructura de Costos de ((Costo Variable +
costos de operacion por Costo fijo) / <= 45% Mensual
operacion de proyecto. ventas)) *100
proyectos.
Cumplir (Presupuesto
presupuesto de Presupuesto de Incurrido / 100% Mensual
gastos de gastos. Presupuesto
operaciones. Asignado) *100
N° de proyectos
Aumentar N° de proyectos entregados a Encuesta de
fidelizacion de entregados en clientes / N° total de >= 98% Mensual [satisfaccion de CMI
clientes. plazo. solicitudes clientes.
realizadas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 32: Tablero de control gerencia de operaciones, perspectiva procesos y aprendizaje y
crecimiento.

Procesos

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo

Indicador

Férmula

Frecuencia

Iniciativa

Origen
iniciativa

Mejorar proceso Modificaciones o . Actualizacién de
(N° Levantamientos
de de " o modelo de
. . modificados / N . -
levantamiento levantamientos . informacion para
. Levantamientos <=5% Mensual . Interna
de de necesidades . levantamiento de
e realizados en -
requerimientos de . requerimientos
. o clientes) * 100 ;
de clientes. capacitaciones. del cliente.
Cumplir con R . Confeccion de
. - (N° tutorias L
tiempos de % cumplimiento . o procedimientos y
. . realizadas/ N .
tutoria y de tutorias y . . >= 98% Mensual  [responsabilidade CMI
tutorias a realizar) *
posventa a posventa 100 's con alcances y
clientes. limitaciones.
(N° de reportes
Mejorar tiempos entregados en o
de reporte y Y limient fecha acordada con Confe;cnc_m ?e
enegade | o mde | SIOMINOEL oo | Mensual  fesponsabildade| M
informes de i 9 de reportes a - vo p
. informes. ) N s con alcances y
desempefio a realizar) * 100 o
. limitaciones.
clientes.
R (Nuevas
Disminuir ) Programa para
L L contrataciones en
rotacion de Rotacion de . atraer y retener
operaciones / Total <= 10% Mensual h Interna
personal de personal. profesionales con
operaciones personal de perfil necesario
’ Operaciones) * 100 ’
Aumentar (N° competencias Programa de
ersonal de Personal con aprobadas / N° capacitacion
P . . P . >= 80% Semestral | P CMI
operaciones con competencias. competencias interna de
competencias. evaluadas) * 100 operaciones.
, N° de solicitudes
. . Numero de ) .
Mejorar tiempos - respondidas en Revisar contratos
solicitudes o
de respuesta de . plazo /N > 90% Mensual  |con proveedores CMI
respondidas en .
proveedores. plazo solicitudes lexternos.

respondidas) * 100

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2.2 Iniciativas estratégicas gerencia de operaciones

Para cumplir con éxito los objetivos de la gerencia de operaciones se proponen una
serie de iniciativas que ayudaran al cumplimiento de la estrategia elaborada para Elogos. En
la Tabla 33 se describe cada una de las iniciativas definidas para la gerencia de operaciones.

Tabla 33: Iniciativas estratégicas para gerencia de operaciones.

Iniciativa Descripcion

Con esta iniciativa se busca saber qué piensan los clientes del servicio y productos entregados por la
empresa, lo que permitird conocer cudles son los aspectos a mejorar por parte de la empresa, para que los
clientes sigan prefiriendo a Elogos.

El objetivo de esta iniciativa es actualizar el modelo y proceso de levantamiento de requerimientos del
cliente, mejorar proyecciones de tiempos de desarrollo de producto y disefio instruccional.

La iniciativa contempla realizar un levantamiento y documentacién de procedimientos internos y definir

claramente la responsabilidad en cada una de las etapas de disefio de un curso de capacitacion. Se debe

buscar mejorar la comunicacién interna entre departamentos y dejando claramente establecidos los tiempos
de respuesta, las responsabilidades y las sanciones por incumplimiento del procedimiento.

Iniciativa estratégica llevada a cabo en conjunto con la Gerencia de Administracién y Finanzas con el
objetivo atraer y retener a los mejores profesionales psicélogos, disefiadores gréaficos y Programadores en
HTMLS5.

Esta iniciativa considera un programa de capacitacion interna desarrollado por el area de operaciones para
los jefes de proyectos, con énfasis en control de proyectos, control de costos, desarrollo y andlisis de carta
Gantt, negociacién con proveedores, Customer service y servicios de posventa a clientes.

La iniciativa contempla invitar a reuniones a los principales proveedores con la finalidad de mejorar las
relaciones y firmar acuerdos de servicios con tarifas por volumen que permita a ambas partes obtener
beneficios. Se debe buscar principalmente levantar acuerdos de servicios a los tiempos de entrega,
cumpliendo con la calidad, fondo y forma de lo solicitado y asumiendo el costo por los errores detectados.

Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Modelo causa-efecto de la gerencia comercial

Para el despliegue de los objetivos estratégicos, la gerencia comercial es la
responsable de atraer a nuevos clientes, lo que impacta directamente en aumentar los
ingresos por nuevos clientes. En la llustracion 21 se detalla el modelo causa-efecto
propuesto para la gerencia mencionada, relativo a los atributos de Desarrollo de productos a
la medida y variedad de productos, y en él se encuentran los objetivos asociados a los
procesos que dan sustento a estos atributos de la propuesta de valor, que son cumplir con la

propuesta solicitada por el cliente y mejorar call center de captacién de reuniones.
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llustracion 21: Modelo causa-efecto de la gerencia comercial.

Cumplir margen de venta

Aumentar ingresos Aumentar ingresos
por clientes actuales de nuevos clientes
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solicitadas por el cliente

L
o
n
o
= v
ULIJ
LlJO
a O
0n x
xr o
L
o

~

Mejorar sistema de comunicacién y Aumentar el personal comercial con
coordinacién con otros departamentos competencias

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.1 Tablero de control gerencia comercial

En las tablas 34 y 35 se consolidan los indicadores asociados a los atributos de

Desarrollo de productos a la medida y variedad de productos, de la gerencia comercial.

La perspectiva financiera Cumplir con los objetivos de aumentar ingresos por nuevos
clientes y clientes actuales corresponde a que la gerencia comercial se debe enfocar en
cumplir con el presupuesto de venta de la empresa para el afio en curso, en clientes actuales
debe conseguir que éstos realicen una recompra de servicios con un crecimiento del 10%
con respecto al afio anterior y con un objetivo de 10 millones de pesos en cada nueva
renovacion. Para el objetivo de nuevos clientes, se debe enfocar en aumentar los nuevos
clientes en un 10% con respecto al afio anterior y conseguir aumentar contratos con un
objetivo de 50 millones de pesos tanto en clientes nacionales como internacionales, y el
objetivo de cumplir presupuesto de gastos de gestion comercial se refiere a que no debera
sobrepasarse del presupuesto anual asignado para la gerencia.

En la perspectiva de clientes, los objetivos propuestos para la medicion del
cumplimiento de los atributos Desarrollo de productos a la medida y variedad de productos
son atraer nuevos clientes. Los indicadores propuestos son nuevos clientes internacionales y
nuevos clientes nacionales. Con estos indicadores y sus respectivas métricas, la gerencia
comercial podrd verificar si se logr6 efectivamente cumplir con los atributos respectivos con

los esfuerzos realizados en los procesos de la gerencia comercial.

En la perspectiva de procesos, los colaboradores de la gerencia comercial son
evaluados en funcién del cumplimiento en los porcentajes de propuestas adjudicadas y el

porcentaje de efectividad de visitas comerciales.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se debe trabajar en lograr una mejora
en los procesos internos entre la gerencia comercial y la de operaciones que permita cumplir
con los requerimientos del cliente, y para ello se debe trabajar en disminuir los rechazos
internos desde operaciones por la entrega de informacion no adecuada o incompleta con
relacion a lo solicitado por el cliente con respecto a una demo de un curso o capacitacion,
plataforma, escuela corporativa o video y contar con personal con competencias en

marketing y ventas para la gerencia comercial.
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Tabla 34: Tablero de control gerencia comercial, perspectiva financiera y clientes.

Financiera

Clientes

Objetivo

Indicador

Férmula

Frecuencia

Iniciativa

Origen
iniciativa

Ingreso
Margen de (Ing
contratado /
Margen de venta. venta Mensual
, Costo 35%
estandar.
presupuestado)
Crecimiento o
on ventas (Ventas afio t 10%
clientes /Ventas afio t-1) segln Anual
actuales x 100 afio
' anterior
Aumentar
ingresos por
clientes actuales. N° de
renovaciones con
Grandes .
. ingresos 2 Mensual
renovaciones.
mayores a $10
millones
Crecimiento o
on ventas (Ventas afio t 10%
nUEvoSs /Ventas afio t-1) segln Anual
) x 100 afio
clientes. .
Aumentar anterior.
ingresos por
nuevos clientes.
N° de contratos
Grandes con ingresos
nuevos g 2 Mensual
mayores a $50
contratos. ;
millones.
Cumplir (Presupuesto
resupuesto de Presupuesto Incurrido /
prestpuest P 100% Mensual
gastos de area de gastos. Presupuesto
comercial. Asignado) *100
Nuevos Plan d
clientes N° de clientes Al 4° afio an. ) ed M
internacionale internacionales. 10 capt.aaon e
s clientes
Atraer nuevos internacionales.
clientes.
Nuevos .
clientes N de clientes Al 4° afio Plan_ 'ded CMI
. nacionales. 3 captgmon e
nacionales. clientes
nacionales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 35: Tablero de control gerencia comercial, perspectiva procesos y aprendizaje y
crecimiento.

Origen

Objetivo

Indicador Férmula Frecuencia Iniciativa

Proceso

Recursos

8.3.2

iniciativa

Realizar
estudios de
. N° propuestas
Mejorar las (N prop mercado para
adjudicadas / N° conocer las
propuestas % propuestas .
. o total propuestas >= 60% Trimestral nuevas CMmI
solicitadas por adjudicadas. M )
) presentadas) tendencias en
cliente. .
100 capacitacion y
desarrollar
NUEVoSs Cursos
de capacitacion.
(N° de visitas Proarama de
‘Mejorar % de realizadas / Total ca %citacién
efectividad del call efectividad de de visitas >= 80% Mensual in terFrJ1a srea call Interna
cente_r, de visitas. agendadas) *
captacion de 100 center
reuniones.
; N° .
Mejorar proceso devolucicc:r?es de Confeccion de
de comunicacion y procedimientos Y|
coordinacién con Rechazos propuestas _ L
. . <=2 Mensual responsabilidade CMmI
otros internos. comerciales |
departamentos. desde s con alcances y
. limitaciones.
operaciones.
(N°
Aumentar Personal con . Programa de
ersonal de area competencias competencias capacitacion
P . . aprobadas / N° >= 95% Trimestral . . Interna
comercial con en marketing y . interna de area
. competencias }
competencias. ventas. comercial.

evaluadas) * 100

Fuente: Elaboracion propia.

Iniciativas estratégicas gerencia comercial

Para cumplir con éxito los objetivos de la gerencia comercial se proponen una serie de

iniciativas que ayudaran al cumplimiento de la estrategia elaborada para Elogos. En la Tabla

36 se describe cada una de las iniciativas definidas para la gerencia comercial.
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Tabla 36: Iniciativas estratégicas para gerencia comercial.

Iniciativa

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion
Se creard una nueva linea de negocios Capacitaciones “Assessment” o consultoria en RR.HH. mediante
tecnologia que permita ofrecer a los clientes nacionales servicios tecnolégicos con gran potencial de
desarrollo en el pais. Se realizardn desayunos con potenciales clientes y se una exposicion de casos de
éxito de los clientes actuales. Todo esto, segmentado por areas de negocios, como son la mineria, el retail,
escuela comercial.

Captacion de clientes en Argentina, Per( y Colombia mediante la contratacién de personal responsable de
efectuar la busqueda de clientes en dichos paises y cerrar los nuevos proyectos.

Mediante esta iniciativa se busca conocer las necesidades que tiene el cliente y mejoras que quisiera
incorporar, ademéas de conocer las nuevas tendencias en capacitaciéon y formacién, que tienen un alto
potencial de demanda.

Esta iniciativa considera un programa de capacitacion interna desarrollado para el area de call center, con
el objetivo de mejorar la consecucién de reuniones con nuevos clientes.

La iniciativa contempla realizar un levantamiento y documentacién de procedimientos internos y definir
claramente la responsabilidad en cada una de las etapas de disefio de un curso de capacitacion. Se debe
buscar mejorar la comunicacion interna entre departamentos, dejando claramente establecidos los tiempos
de respuesta, las responsabilidades y las sanciones por incumplimiento del procedimiento.

Esta iniciativa considera un programa de capacitacion interna desarrollado por el area comercial para el
encargado de marketing y ventas, con énfasis en venta consultiva, customer service y servicios de
posventa a clientes.
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CAPITULO 9: SISTEMA DE GESTION DE DESEMPENO

Para asegurar el alineamiento del personal de la empresa con los objetivos de la
organizacion, la parte central de un sistema de control de gestién suele componerse de los
mecanismos de medicion, evaluacion y compensacion (Flamholtz, et al, 1985). Los
mecanismos del modelo propuesto contenidos en el Capitulo 2 y hasta el 8 estan enfocados
en la planificacion y medicion del desempefio, incluyendo parcialmente los componentes de
esta parte central del sistema que ha sido mencionada. Para que dicha parte central esté
completa y se reduzca la brecha entre lo ejecutado por las personas y lo esperado por la
organizacion, se propone un sistema de gestion del desempefo (SGD) que considere otros
elementos del comportamiento organizacional, tales como los mecanismos de evaluaciéon y

compensacion. He aqui la importancia del presente capitulo.

Llevar a cabo el proceso de gestién del desempefio requiere de tiempo y esfuerzo. Se
debe cumplir con fechas, completar informacion, participar en talleres, etc., lo que puede ser
visto como una serie de tramites que restan tiempo a la operaciébn o, en general, a las
labores que los gerentes de éarea desarrollan. Sin embargo, el gerente de éarea que
comprende que uno de sus roles es gestionar el desempefio de su equipo utiliza el SGD
como una herramienta para cumplir con los objetivos definidos en el CMI respectivo y que
aportan al cumplimiento de los objetivos de la empresa, siendo promotor del mejoramiento
del desempefio de sus colaboradores. Formar, desarrollar y mantener equipos de alto
desempenfio es la principal funcion de todo gerente de area, y el SGD es una herramienta

que le sirve precisamente para ello.

Ademas de la compensacion contenida en el SGD, el modelo de gestion del
desempenio se relaciona especialmente con los siguientes componentes del ciclo de gestién

de personas:
1. Reclutamiento y seleccion.

2. Formacion.

3. Gestion del talento.
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9.1 Etapas del sistema de gestién de desempefio

En la llustracion 22 se indican las etapas del ciclo del sistema de gestion del
desempefio propuesto para el sistema de control de gestion de Elogos. En la ilustracion se
identifica graficamente que las etapas 1y 2 del SGD corresponden a la etapa 3 del modelo
del ciclo cerrado propuesto por Kaplan y Norton (2008) y las etapas 3 a la 6 corresponden a
la etapa 5 del ciclo cerrado propuesto por los autores del libro The Execution Premium
(2008).

llustracion 22: Etapas del sistema de gestién del desempefio.

'Etapa 3 de XPP { Etapa 5 de XPP

Alineacidn del Contrato de Revisién Evaluacion del Frme st Compensacién
negocio desempefio G EE] desempefio

= Etapa 1 = Etapa 2 = Etapa 3 = Etapa 4 = Etapa & = Etapa 6

|

Medicién Evaluacién y feedback Compensacion

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se revisa qué ocurre en cada una de las etapas, principalmente en la
3y en la 4, que son muy relevantes, porque representan el momento en que se verifica el
cumplimiento de las metas (evaluacion del desempefio) y en el que se retroalimentan los

resultados (retroalimentacion).

Etapa 1, Alineacion del negocio: La alineacion del negocio busca generar el convenio de
desempefio del area, contemplando la medicién de los indicadores relacionados con la
gerencia respectiva, segun lo sefialado en el Capitulo 5, en el cual se definen los objetivos
de la empresa y luego se realiza la bajada del CMI en cascada a los niveles respectivos

(Niven, 2003). Por lo tanto, la medicion del desempefio esta contenida en esta etapa.

118



El convenio de desempefio debe representar los focos y prioridades definidos por la
gerencia general para el periodo a partir de los desafios de mediano y corto plazo,
explicitados en el mapa estratégico del Capitulo 6. En esta etapa también se genera el
contrato de desempefio individual de los gerentes de area, que contemplan los objetivos
criticos para el area. Posteriormente se valida en una reunién con el gerente general y el

gerente de administracion y finanzas.

Etapa 2, Contrato de desempefio: El objetivo de esta etapa es que evaluado y evaluador
puedan definir las metas de desempefio individuales, de modo que estén alineadas con la
estrategia de la empresa (por eso es importante la etapa 1 de alineacién del negocio) y de la
gerencia respectiva y que, asimismo, establezcan las expectativas de mejoras en las

competencias a evaluar.

El proceso para generar el contrato de desempefio se compone de tres pasos, los que

a continuacioén se describen:

1. Entrega de propuesta de metas: Cada supervisado realiza una propuesta de metas en

base a las prioridades y focos definidos para el periodo.

2. Reunién de revisién de expectativas y validacion de contrato: Cada gerente de area
tiene una reunion de desempefio con sus supervisados, donde se clarifican los
resultados a alcanzar durante el periodo y se establecen las expectativas de desempefio
para la consecucion de los resultados. En caso de que no lleguen a acuerdo con su

supervisado, se debera citar a otra reunién.

3. Firma del contrato de desempefio anual: Gerente y supervisado firman el contrato de

desempefio anual.

Luego de explicar los tres pasos que se deben seguir para generar el contrato de
desempenio, se deben considerar algunos puntos claves para que el proceso se lleve a
cabo con éxito. Si bien la responsabilidad de elaborar una propuesta de contrato de
desempeiio es del colaborador, es importante que el gerente acompafie el proceso,

recordandole las siguientes consideraciones:
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Revisar las metas de la empresa.

Plazo para la entrega de metas.

Entregar entre 3 y 5 metas alineadas a la estrategia del negocio.

Establecer para cada meta los niveles asociados al cumplimiento: 90% (No

cumplimiento), 100% (Cumplimiento esperado) y 110% (Cumplimiento excepcional).

Por otra parte, el gerente tendra que revisar las consideraciones que debe tener presente

en su rol de evaluador, y ellas son:

Revisar su contrato de desempefio para identificar cémo los integrantes de su equipo
contribuyen al cumplimiento de los desafios del periodo.

Revisar y ajustar las metas propuestas por cada evaluado.

Revisar los comentarios de desempenfio del periodo pasado, si existen, para incorporarlos
al actual.

Reunirse con cada evaluado para consensuar el contrato de desempeiio para el afo.

Definir expectativas en cuanto a las metas a evaluar.

En la Tabla 37 se muestra el contrato de desempefio para la gerencia de operaciones,

para lo cual se seleccionan tres indicadores de los diez que tiene el tablero del area y un

indicador que esta relacionado con las competencias necesarias para el cargo definidos por

el gerente general.

Tabla 37: Contrato de desempefio gerencia de operaciones.

Objetivo Indicador

Mejorar estructura de costos de

o Costos de operacién de proyectos. <= 45%
operacion de proyectos.

N° de proyectos entregados en

Aumentar fidelizacion de clientes. >= 98 %
plazo.
Aumentar competencias de personal Planes de desarrollo individual
de operaciones. (PDI). 100%
Mejorar competencias necesarias A
Personal con competencias
para el cargo (SGD). 100%

Fuente: Elaboracion propia.

120



En la Tabla 38 se muestra el contrato de desempefio para la gerencia comercial. Para
ello se seleccionan tres indicadores de los doce que tiene el tablero del area y un indicador

que esta relacionado con las competencias necesarias para el cargo definidas por el gerente

general.

Tabla 38: Contrato de desempefio gerencia comercial.

Objetivo

Indicador

Aumentar ingresos por venta
(Cada venta debe ser aprobada por
el gerente general y el gerente de
operaciones con margen de venta
minimo de 35%).

Grandes renovaciones

Cinco renovaciones en clientes
actuales con ingresos mayores a $
10 millones anuales cada uno

Grandes nuevos contratos.

Cuatro nuevos contratos de 3 afios
con facturacién minima de $ 50
millones anuales

Aumentar competencias de personal
comercial.

Planes de desarrollo individual (PDI).

100%

Mejorar competencias necesarias

i 0,
para el cargo (SGD). Personal con competencias 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto al indicador Mejorar competencias necesarias para el cargo, no sera
aplicado para los niveles inferiores de la organizacion, para evitar que se generen incentivos
perversos, al no comunicar las brechas de competencias. Se utilizara solamente para los

gerentes de areas.

Etapa 3, Revision intermedia: En la revision intermedia se espera que los supervisados
entreguen input a sus gerentes de area respecto del avance y/o nivel de cumplimiento en
cada una de las metas definidas para el periodo. A partir de esto, el gerente de area debe
reunirse con cada uno de sus supervisados para revisar y dejar registro del avance en las
metas y del nivel demostrado, ademas de entregar alineamiento y retroalimentacion respecto

al desempefio demostrado hasta el momento de la revision.
La revision intermedia es un paso que precede a la evaluacion del desempefio y que

permite transmitir lo esperado para el resto del periodo. A continuacion, se explican cuales

son las actividades claves para completar esta etapa con éxito:
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Entrega de avances: Cada colaborador entrega sus comentarios respecto del avance de

cada meta y del nivel demostrado en cada conducta.

Reunidn de revision intermedia: Cada gerente de area debe tener una reunién de revision
intermedia con sus colaboradores, en la cual se revisan los avances en las metas, se entrega
feedback respecto al nivel demostrado en las metas y se alinean los objetivos en caso de

cambios en las prioridades, cambio de cargo.

Registro de avance: El gerente de area deja registro de la revision intermedia y del nivel de

avance en las metas.

Actividades claves que se deben desarrollar en la revision intermedia:

e Para la reunion con los supervisados, el gerente de area debe considerar la revision del
cumplimiento de cada una de las metas y luego identificar préximas acciones, debe
entregar retroalimentacion especifica y orientadora respecto de como el colaborador/a

esta desarrollando su gestion cotidiana y explorar las mejoras que es necesario realizar.

e Con el ingreso de nuevos colaboradores, es la oportunidad para incorporar los contratos

de los nuevos integrantes de la organizacion.

e Con cambios a los contratos de desempefio se podran realizar modificaciones a las
metas definidas en la etapa de fijacion del contrato de desempefio individual, con la
aprobacioén del gerente general sélo en los casos de cambio de cargo o modificacion de

funciones.

Etapa 4, Evaluacion del desempefio: En la llustracion 23 se identifican las cuatro
subetapas que componen la evaluacion del desempefio (1). En la autoevaluacién, todos los
colaboradores de la empresa deben presentar evidencia del cumplimiento de metas y el nivel
de logro del desempefio; luego, los evaluadores (gerentes de area) presentan una (2)

propuesta de evaluacion, elaborada en base a las autoevaluaciones de sus evaluados. Dicha
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autoevaluacién es objeto posterior de una (3) calibracion, donde es nuevamente evaluada

por un comité y se obtiene la (4) evaluacion final.

llustracion 23: Subetapas que componen la evaluacién de desempefio.

Subetapa 1 Subetapa 2 Subetapa 3 Subetapa 4

eAutoevaluacion *Propuesta de evaluacion eCalibracion eEvaluacion final

Fuente: Elaboracion propia.

e Subetapa 1: Autoevaluacién: Es la primera actividad de la evaluacién que realiza el
evaluado, por la cual reflexiona sobre su propio desempefio revisando su nivel de
cumplimiento de las metas esperadas. El objetivo es que todos los supervisados evallen
el cumplimiento de sus metas durante el periodo, entregando evidencia que lo sustente.
El foco de esta etapa esta en pensar cémo “seguir mejorando” su desempefio y el del

area.

e Subetapa 2: Propuesta de evaluacion: En esta etapa, los gerentes de area deben
revisar la evidencia entregada por sus supervisados y generar una propuesta de
evaluacion, calificando el resultado obtenido en el cumplimiento de metas, recopilando

para ello evidencia que lo respalde.

Cuando se fijan las metas se debe establecer el nivel esperado para cada una de ellas.
En este momento se verifica el nivel de cumplimiento respecto de lo definido en dicho
contrato. Para aumentar la objetividad del proceso se deben utilizar las evidencias que haya

registrado y tomar en consideracion las autoevaluaciones de los colaboradores.

Cada meta debe estar alineada y respaldada por la competencia especifica identificada

y levantada para la gerencia respectiva.

Las competencias propuestas para Elogos se deben describir utilizando dos elementos

descriptores, que son:
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1. Definicion de la competencia: Es la definicion conductual, actitudinal y valérica de como

debe expresarse la competencia en el trabajo diario.

2. Niveles de complejidad de la competencia: Es la descripcion creciente de cédmo debe

manifestarse la competencia considerando el desarrollo alcanzado.

Todas las gerencias y colaboradores de la empresa Elogos deberan ser evaluados
utilizando competencias especificas para el desarrollo de sus funciones y el logro del

cumplimiento de los objetivos definidos por la organizacién, con una escala de 1 a 4.

A modo de ejemplo, se utiliza la gerencia de operaciones, la cual deber ser evaluada
utilizando las mismas competencias. Se espera que los cargos mas altos en la organizacion
tengan un nivel de desarrollo mas elevado. Para comprender de mejor forma este proceso se
utilizard la competencia Desarrollo de personas y desarrollo de relaciones propuestas a

evaluacion.

Competencia Desarrollo de personas: Implica un esfuerzo constante por mejorar la
formacion y el desarrollo de los demas, a partir de un apropiado analisis de sus
competencias, intereses profesionales y de las necesidades de la organizacién, buscando
generar un beneficio mutuo. No es simplemente enviar a las personas a cursos formales de

entrenamiento, sino hacer un esfuerzo genuino por ayudar a que los demas se desarrollen.

En la Tabla 39, se realiza una descripcion de seis competencias propuestas para

evaluacion en desarrollo de personas.

124



Tabla 39: Listado de competencias asociado al desarrollo de personas.

Descripcion

° Nombre competencia (DP)

Confia en las capacidades de otras

personas.

Cree que las personas pueden y quieren aprender a mejorar su rendimiento y

lo expresa abiertamente. Hace comentarios positivos sobre el potencial y
capacidades de los demas delante de otras personas.

Ofrece apoyo para contribuir con el
aprendizaje de los colaboradores.

Invierte tiempo en hacer demostraciones practicas a los colaboradores a nivel
individual o en grupo sobre cémo hacer un trabajo, respaldandolas con
explicaciones en detalle sobre las razones de cémo y por qué se hace el
trabajo de una determinada manera, como via para facilitar el aprendizaje. Se
asegura por distintos medios que ha comprendido bien su explicacion y
orientaciones. Comparte su propia experiencia 0 maestria (expertise) para
ayudar a otros a aprender. Facilita la disponibilidad de tiempo y recursos a sus

colaboradores para su formacion.

3 Identifica las capacidades.

Identifica las fortalezas y areas de mejora de sus colaboradores y en funcion
de éstas dedica tiempo y esfuerzo para focalizar su desarrollo. Procura el
desarrollo permanente de sus colaboradores. Ej., asigna personas a trabajos
particulares para que se desarrollen. Considera las necesidades de Elogos y
los intereses y preferencias de los colaboradores a la hora de planificar su
desarrollo.

4 Da retroalimentacion.

Comunica a sus colaboradores la evoluciéon de su desempefio en funcién de
las acciones de desarrollo emprendidas. Da una retroalimentacion balanceada

de acuerdo a los resultados obtenidos.

5 Fomenta el desarrollo a largo plazo.

Trabaja en desarrollar y fortalecer competencias y habilidades personales en
su equipo. Detecta y desarrolla ejecutivos con potencias (asignandoles
nuevos desafios, invitandolos a participar en acciones de capacitacion
ofrecida por el area).

6 Desarrolla capacidad organizacional.

Asigna a las personas a proyectos, entrenamiento formal u otras experiencias
unidas con el propdsito de responder a las necesidades de desarrollo a mas
largo plazo de Elogos. Tiene una vision amplia de la capacidad
organizacional: evalta las necesidades de grupos y equipos de trabajo y toma
acciones para contar con los talentos requeridos a largo plazo. Apoya a otros
en identificar y trabajar hacia el logro de sus objetivos profesionales, aun
cuando esto pudiera significar la pérdida de un integrante valioso del equipo.
Utiliza una amplia gama de métodos a su conveniencia para apoyar el

aprendizaje de sus colaboradores u otros.

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante identificar qué situaciones o conductas no son consideradas desarrollo

de personas. Algunos ejemplos se describen en el siguiente listado.

e Pensar que las personas no tienen la capacidad para cambiar su conducta a través de un

desarrollo dirigido.

e Responsabilizar solamente a los colaboradores por su propio desarrollo.
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e Contextualizar el desarrollo de sus colaboradores a tareas especificas de su &area sin
conexién con resultados organizacionales.

¢ No considerar los intereses y las preferencias de los colaboradores en la planificacion de
su desarrollo.

¢ No permitir las transferencias o promociones internas de los miembros de su equipo.

o Permitir el desempefio por debajo de los estandares de la empresa cuando éste puede
mejorar desarrollando las capacidades de las personas.

o Responsabilizar a otros por el desarrollo del equipo de trabajo.

e Evitar dar retroalimentacion a las personas, negando asi una oportunidad de mejora.

e Criticar a otros en términos personales sin brindar sugerencias para mejorar.

e Confiar sélo en el entrenamiento formal, sin hacer seguimiento al desempeio.

¢ No percibir que el desarrollo de otras personas es parte de su rol.

En la Tabla 40 se detalla el nivel minimo propuesto para la empresa como necesario
para el gerente de operaciones en las competencias de desarrollo de personas. Si el gerente
cumple con todos los niveles deseados y la suma de sus competencias es 23 puntos, se
califica como un cumplimiento del 100% de las competencias deseadas para las

responsabilidades que solicita el cargo de gerente de operaciones.

Tabla 40: Nivel deseado de competencias en desarrollo de personas gerencia operaciones.

Nombre competencia (DP) Nivel deseado

Confia en las capacidades de otras personas. 4 4

Ofrece apoyo para contribuir con el aprendizaje de los colaboradores. 4 8
Identifica las capacidades. 3 11

Da retroalimentacion. 4 15

Fomenta el desarrollo a largo plazo. 4 19

Desarrolla capacidad organizacional. 4 23

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 41, se da un ejemplo de una evaluacién de desarrollo de personas, en el
cual se muestra el nivel alcanzado, la competencia evaluada y el resumen descrito por el

gerente del area de operaciones.
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Tabla 41: Ejemplo evaluacion competencia desarrollo de personas.

Competencia: Da retroalimentacién

Competencia: Identifica las capacidades

Me reuni con mis colaboradores para explicarles de qué se
trataba, paso a paso, como tenia que hacerlo, para que en el
fondo no hubiera dudas y no perdiera tiempo tampoco. Me
interesa que sean capaces de entender. Igual es medio
complicado seguir la légica, pero no es nada del otro mundo, y
yo sé que igual les interesa.

Los consultores quieren ser algun dia jefes de proyecto.
Entonces, cuando yo detecté a Juan, que es sUper vivo, que
capta mas, lo tomé, y le estoy ensefiando como hacer una carta
Gantt y cuél es el sentido también de hacerlo; cuél es el objetivo.
Lo llamé, me junto con él y le explico paso a paso cada accion.
Yo veo que él tiene competencias para llegar a ser un jefe de
proyecto, entonces cada vez que nos juntamos, voy viendo sus
progresos, me acerco cuando esta trabajando y lo observo. Le
voy diciendo lo que le falta y cdmo tiene que hacer las cosas
para mejorar. También le pregunto a su supervisor directo cémo

va.

Fuente: Elaboracion propia.

Competencia Desarrollo de relaciones: Consiste en actuar para establecer y mantener

relaciones cordiales, reciprocas y célidas o redes de contacto con distintas personas con la

finalidad de lograr mejores resultados para la empresa. En la Tabla 42 se describen cuatro

competencias propuestas para evaluacion en desarrollo de relaciones.

Tabla 42: Listado de competencias desarrollo de relaciones.

Nombre competencia (DR)

Descripcion

Interactia con la gente de la empresa de manera informal. Incluye
conversaciones generales sobre el trabajo, la familia, los deportes y las

Muestra una permanente motivacién para incrementar sus relaciones y
para formar un grupo de relaciones de intereses comunes. Aprovecha las
relaciones para promover el intercambio de ideas y conocer mas el negocio

de la empresa y los clientes.

Crea lazos con un amplio circulo de amigos y conocidos (clientes,
asociados, etc.) y de esa manera enriquece su red de contactos. Consigue,
a través de sus relaciones personales, informacion del entorno nacional e

internacional que pueda influir en el negocio de la empresa.

Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colegas, contactos y

compafieros de trabajo. Cuando es necesario, acude a sus redes de

1 Hacer contactos informales.
noticias.
2 Desarrollar afinidad.
] Establecer amistades personales.
4 Construir redes de relaciones.

relaciones y contactos para mantenerse informado, e identifica

oportunidades de negocio de mutuo beneficio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Es importante identificar las situaciones o conductas que no son consideradas

desarrollo de relaciones. Algunos ejemplos aparecen en el siguiente listado.

¢ No aprovechar las relaciones con los actores del entorno para desarrollar negocios.

¢ No aprovechar las relaciones con personas de otros departamentos de la empresa para
conocer el negocio en mayor profundidad.

¢ No ver las interacciones como oportunidad para compartir, discutir ideas.

¢ No aprovechar las oportunidades de relaciones para conocer los negocios de los clientes.

¢ No aprovechar las relaciones para desarrollar sinergias con otros departamentos de la

empresa.

En la Tabla 43 se detalla el nivel minimo propuesto para la empresa como necesario
para el gerente de operaciones en las competencias de desarrollo de relaciones. Si el
gerente cumple con todos los niveles deseados y la suma de sus competencias es 16
puntos, se califica como un cumplimiento del 100% de las competencias deseadas para las
responsabilidades que solicita el cargo de gerente de operaciones.

Tabla 43: Nivel deseado de competencias en desarrollo de relaciones gerencia operaciones.

Nombre competencia (DR) Nivel deseado
1 Hacer contactos informales. 4 4
2 Desarrollar afinidad. 4 8
] Establecer amistades personales. 4 12
4 Construir redes de relaciones. 4 16

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 44, se da un ejemplo de una evaluacién de desarrollo de relaciones, en el
cual se muestra el nivel alcanzado, la competencia evaluada y el resumen descrito por el

gerente del area de operaciones.
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Tabla 44: Ejemplo evaluacién competencia desarrollo de relaciones.

Nivel 2 ‘
Competencia: Desarrolla afinidad

Nivel 4
Competencia: Construye redes de relaciones

Para mi es sUper enriquecedor trabajar con gente de otra area,
y por eso me ofreci para ese proyecto. La intencién era generar
ideas para la nueva campafia, compartir puntos de vista,
discutir temas; o sea, poder relacionarte con ellos ya es super

valioso.

Mi labor fue contactarme con amigos o conocidos del area
internacional, de modo de obtener informacién de otros
mercados. En esa oportunidad llamé y hablé con un amigo de
Colombia, con otro de Madrid... porque ellos te pueden dar
datos que sirven, asi que generamos una especie de red de
contactos.

También nos relacionamos mucho con otros consultores para
intercambiar ideas y llegar a definir escenarios mas probables

y, en funcion de eso, desarrollar una escuela comercial acorde

a las necesidades del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Se procede a dar un ejemplo de evaluacion de competencias para el gerente de
operaciones, considerando las competencias de desarrollo de personas (DP), utilizando el
nivel definido por la empresa como necesario para el cargo en evaluacion y la evaluacion

final para el gerente de operaciones.

En la Tabla 45 se visualizan las competencias evaluadas y comparadas con el nivel
necesario (Tabla 43) en el area de desarrollo de personas para el gerente de operaciones.
Del analisis de cada una de las competencias se desprende que las competencias 1, 2y 5
obtienen un 75% de aprobacidon necesaria para el cargo; la 4 y la 6 estan al 100% de
cumplimiento necesario, y la 3 obtiene un 133% del nivel definido como necesario por la

organizacion.

Finalmente, el gerente de operaciones obtiene un nivel del 91% en promedio de las
competencias evaluadas, lo que indica que existe una brecha de 9%, lo que debe ser
mejorado mediante la confeccion de un plan de desarrollo individual (PDI). Luego, este
resultado se compara con la Tabla 46, donde se indica la escala a utilizar en la evaluacién
del desempeiio, y se interpreta que el gerente de operaciones se encuentra en el nivel

insatisfactorio para la competencia desarrollo de personas.
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Tabla 45: Ejemplo evaluacion competencia desarrollo de personas para gerente de
operaciones.

Nombre competencia (DP) Nivel alcanzado

Nivel minimo deseado por la empresa 4 4 3 4 4 4 23

1 Confia en las capacidades de otras personas. 3 &

. Ofrece apoyo para contribuir con el aprendizaje de los . G

colaboradores.

3 Identifica las capacidades. 4 10

4 Da retroalimentacion. 4 14

5 Fomenta el desarrollo a largo plazo. 3 17

? Desarrolla capacidad organizacional. 4 21
] Porcentaje de cumplimiento 75% | 75% | 133% | 100% | 75% | 100% 91%

Fuente: Elaboracion propia.

En esta situacién, la empresa tiene que evaluar cuéles son las competencias que
debe fortalecer y le aporten un mayor valor agregado al negocio, pero especialmente a la
propuesta de valor ofrecida al cliente.

En la Tabla 46, se explica que la meta es evaluada considerando el promedio del nivel

alcanzado en todas las competencias, determinandose un desempefio que puede ir desde lo

excepcional hasta un cumplimiento insatisfactorio.
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Tabla 46: Escala de evaluacion de desempefio.

Menos del 94% de
cumplimiento

90

Insatisfactorio

El profesional
demuestra una
deficiencia
significativa en el
desempefio de sus
funciones. No
demuestra los
desemperios
deseados, afectando
su efectividad y la de
otros. Limita a otros o
a si mismo en el
cumplimiento,
impactando
negativamente en los
resultados del area.

Entre 95 y 99,9% de
cumplimiento

95
Bajo lo esperado

El profesional
demuestra un
desemperfio suficiente,
no cumple con todas
las expectativas
requeridas para el
ejercicio de su cargo.
Demuestra los
desempefios
esperados
esporadicamente.

Entre 100 y 104% de
cumplimiento

100
Cumple

El profesional
cumple totalmente
con las expectativas
requeridas para el
ejercicio de su
cargo. Demuestra
los desempefios
esperados.

Entre 105y 107% de
cumplimiento

El profesional excede
el desempefio
esperado para todos
o casi todos los
requerimientos de su
cargo, identifica y
realiza actividades
que no
necesariamente estan
dentro de su
responsabilidad para
mejorar la
contribucion al
negocio.
Frecuentemente
supera las
expectativas.

Entre 108 y 110%
de cumplimiento.

105 110
Sobre lo esperado

El profesional
demuestra siempre
un desempefio
excepcional. Es
ampliamente
reconocido dentro y
fuera del equipo
inmediato por su
compromiso y
contribuciéon
excepcional a la
organizacién, mas
alla de las
responsabilidades
de su cargo. Supera
las expectativas y
potencia la
efectividad de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

e Subetapa 3: Calibracién: El objetivo es revisar cada propuesta de evaluacion para
revisar los desempefios individuales en relacién y consistencia con el desempefio del
negocio y la contribucién organizacional, con el fin de evidenciar y diferenciar el

desempenio real de los supervisados.

La calibracion es un mecanismo que sirve para corregir desviaciones del proceso de
evaluacién de desempefio y asegurar una mayor consistencia para el analisis, analizar los
resultados de un equipo, obtener opiniones y perspectivas adicionales respecto del
desempefio de un trabajador, contar con una mirada relativa sobre los pares y lograr mayor
eficiencia en la gestion de las personas, al diferenciar los desempefios y entregar un mayor

reconocimiento al mérito y contribucién organizacional.

En cada sesion de calibracion se deberd generar un acta en la que se indique lo

discutido en la reunion y los cambios en la evaluacion de cada colaborador.
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e Subetapa 4: Evaluacion final: En esta etapa, el gerente general y el gerente de area se
presentan con sus reportes en una reunion para informar el resultado final de la

calibracion y, por tanto, la evaluacion final de cada uno de sus supervisados.

En el caso de que un colaborador tenga cambios de cargo, la evaluacion se realizara
en el cargo donde estuvo el mayor tiempo durante el periodo de evaluacion. Se recomienda

realizar la evaluacion en base al desempefio real en el momento del cambio.

Etapa 5: Retroalimentacion: En esta etapa, cada gerente de area debe reunirse
individualmente con sus supervisados con el fin de entregar retroalimentacion del resultado
final de su evaluacién (post calibracién). En esta conversacion se debe revisar el resultado

de las metas y nivel demostrado, ademas de clarificar las areas de fortalezas y de mejora.

Quien obtenga un resultado de desempenfo “insatisfactorio” debera contar con un plan
de mejoramiento del desempefio, plan que sera elaborado entre el colaborador y el gerente
de area respectivo a mas tardar al mes siguiente al cierre de la etapa de retroalimentacion.
Este plan de mejoramiento debe ser validado por el gerente general y monitoreado cada tres
meses por la gerencia de administracién y finanzas, que es la responsable del area de

recursos humanos, y debe informar de los avances al gerente de area y gerente general.

En la llustracion 24, en la pagina siguiente, se describe lo que debe hacer el gerente

de area en cada etapa del proceso del sistema de gestion del desempefio.

Etapa 6: Compensaciones: En esta etapa se definen las compensaciones que seran
pagadas y comunicadas a cada colaborador de la organizacion en base al sistema de

esquemas de incentivos definido por la organizacion al inicio de cada afio.

Para dar sustento a esta etapa se propone un esquema de incentivos para la gerencia
de operaciones y la gerencia comercial, el cual debera ser comunicado a cada responsable
del area con el propésito de alinear los objetivos de la organizacién con los objetivos
individuales de cada uno de los colaboradores de la empresa. En el Capitulo 10 se explica
dicho esquema de incentivos con mas detalle. Si bien es parte del mismo SGD, por motivos

de extension y otros analisis queda fuera del modelo.

132



La empresa debe seguir con su politica de no dejar ir al personal clave de la
organizacion, para lo cual cancela sueldos de un 20% sobre el mercado y con un plan de

incentivos.

llustracion 24: Tareas en cada etapa del sistema de gestién de desempefio.

' Enero-febrero diciembre

Marzo l' Julio l' Noviembre- “ Febrero

II
2

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 10: ESQUEMA DE INCENTIVOS

Este capitulo explica en extension el esquema de incentivos, que es parte de la etapa de
compensacioén del SGD. No obstante, a esta propuesta de esquema de incentivos se

presentan los incentivos y la situacion actual de los esquemas en la empresa.

Se considera que la motivacién (Robbins y Judge, 2009) se refiere a los estimulos que
mueven a las personas a realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su
culminacion. Este término esta relacionado con la voluntad y el interés. La motivacion laboral,
en pocas palabras, es la voluntad para hacer un esfuerzo por alcanzar las metas de la
organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer una necesidad

personal.

Debido a lo anterior, la empresa debera ser capaz de crear un ambiente laboral en el
cual los empleados puedan y estén dispuestos a manifestar las respuestas que la direccién
desea lograr y a trabajar para conseguir el cumplimiento de las metas.

Por esto, es importante indagar en las necesidades que tienen los individuos, ya que
muchas veces no solo es el dinero el que los mueve a lograr las metas de la organizacion.
Algunas personas responden en mayor o menor grado a factores que resulten de
motivaciones extrinsecas o intrinsecas, y todas necesitan de cierta motivacion para

desarrollar el papel que cumplen dentro de una organizacion.

Desde el momento en que una empresa delega responsabilidad en empleados vy
considerando la asimetria de la informacion inherente al trabajo profesional, la organizacion
necesita herramientas que le permitan, por un lado, monitorear resultados y, por el otro,

alinear a sus colaboradores con los objetivos organizacionales.
En consecuencia, es necesario ejecutar las siguientes tareas:

e La primera comienza con los programas de comunicacion impulsados por los lideres de

la organizacion, a través de los cuales se dan a conocer la estrategia que se implantara y
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los objetivos estratégicos que se desea lograr, lo que les permitird a los trabajadores
definir los objetivos personales alineados con los objetivos estratégicos.

e La segunda tarea es relacionar los objetivos organizacionales con los objetivos de los
trabajadores, lo que les permitird a estos Ultimos tener un mayor grado de compromiso
con la empresa al relacionar los incentivos y bonos con el logro de los obijetivos

personales planteados por ellos.

e La tercera tarea incluye al departamento o area de recursos humanos, que trabaja en
constante relacion con los empleados y jefaturas, para identificar las competencias que
ayuden a lograr los objetivos y disefiar los programas de capacitacién necesarios para el
cierre del gap identificado. Lo anterior permitira que los trabajadores cumplan sus

objetivos y, por ende, el éxito del departamento y la unidad de negocios respectiva.

10.1 Descripcion y analisis de la situacion actual respecto de los esquemas de

incentivos para los directivos de las distintas unidades

Como se expresa en la Tabla 47, actualmente la empresa no cuenta con una
planificacion formal que dé cuenta de una vision de negocio a largo plazo. Por tal motivo, no
existen incentivos que estén vinculados a algun desempefio esperado relacionado con los

objetivos estratégicos.

Tabla 47: Incentivos actuales.

Vinculado a
Gerencia Incentivo Descripcion desempefio Periodicidad
(Si/No)

Econémico
(Si/No)

Operaciones Unilateral Discrecional NO Anual

2% por venta neta
con margen del NO Mensual Si
35%

Comision por
venta

Comercial

Fuente: Elaboracion propia.

Para la gerencia de operaciones se otorgan incentivos econdmicos, que corresponden

a un bono anual pagado en el mes de marzo de cada afio. Los pagos son definidos en forma
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discrecional por el gerente general, sin comunicar a los involucrados qué desempefio se esta

premiando ni las metas consideradas.

Para la gerencia comercial se otorgan incentivos por concepto de comisiones por
venta en forma mensual, que consiste en un 2% sobre cada venta que cumpla con un
margen de contribucion del 35%, independientemente de si es un nuevo cliente o una nueva

venta (recompra de productos o servicios).

e Este disefio de incentivo para la gerencia comercial no pone énfasis en el cumplimiento
del presupuesto de ventas de la compafiia, ya que motiva al gerente comercial a realizar
ventas sin considerar el presupuesto de ventas del afio fijado por la organizacion.

e Este disefio no define un monto minimo de ventas desde el cual se comienza a generar
el pago por comisién por venta.

o Este esquema no motiva a la gerencia comercial a enfocarse en la tarea de atraer
nuevos clientes, con el objetivo de diversificar la cartera de clientes actuales.

e No se enfoca en la viabilidad de la compafiia en el largo plazo, al no direccionar sus
esfuerzos en generar contratos con clientes por varios afos.

e Este esquema de incentivos para la gerencia de operaciones no pone énfasis en los
objetivos centrales, tales como el control de costos de operaciones. Tampoco se enfoca
en la fidelizacion del cliente y, finalmente, no pone el acento en el desarrollo de las
personas, ya que esta area es una unidad critica para la viabilidad de la empresa. Al ser

discrecional, no se correlaciona el premio con el desempefio.

10.2 Propuesta de esquema de incentivos asociados a los tableros de control

previamente disefiados para las unidades correspondientes

El esquema de incentivos propuesto tiene como propésito influir en el comportamiento
de las gerencias en estudio y motivarlas al logro de los objetivos estratégicos, tomando como
base de informacion los desempefios esperados que se encuentran definidos en los tableros
de control elaborados. La propuesta presenta un incentivo monetario otorgado en base al

cumplimiento de los objetivos de los tableros de control.
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Los criterios utilizados para elaborar el esquema de incentivos son los siguientes:

e Se elabora un esquema de incentivos en base a los desempefios esperados que se
encuentran definidos en los indicadores de sus respectivos tableros de control.

e Los incentivos son econémicos.

e El articulador estd dado por el cumplimiento de las metas propuestas para cada
indicador.

¢ La medicion y evaluacion del desempefio y entrega de los incentivos se realizara una vez

al ano.

10.3Incentivos econdmicos

El logro de las metas establecidas en cada uno de los esquemas de incentivos para
las gerencias definidas dara lugar a una retribucion econémica que va desde 0,5 a un
maximo de tres sueldos base, siempre y cuando la empresa logre el cumplimiento del 90% al
100% del indicador de la perspectiva financiera “Margen de utilidad neta”. En la Tabla 48 se
explica la condicién relevante para la empresa asociado al objetivo de rentabilidad para el

pago de los incentivos.

Tabla 48: Condicion de cumplimiento de la empresa asociado al objetivo de rentabilidad para
el pago de incentivos.

Objetivo estratégico Indicador

Perspectiva financiera Rentabilidad Corto Plazo Margen de utilidad neta.

Fuente: Elaboracion propia.

A través de este indicador es posible evidenciar el logro y éxito de la estrategia, pues
da muestras del trabajo conjunto de todo el personal de la empresa. Para que el esquema de
incentivos entre en funcionamiento, este indicador debera tener un cumplimiento superior al
90% para que se establezca el monto méaximo del incentivo econémico, definido segun la
escala de la Tabla 49. A partir del 90% de cumplimiento de la condicién de la empresa se

paga sobre la base de la escala definida en la Tabla 49 para la condicion general.
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Tabla 49: Condicién general (% de cumplimiento de meta del indicador financiero v/s
incentivo econémico).

% de cumplimiento de meta indicador financiero Incentivo econémico
96% - 100% 3 sueldos base
94% - 95% 1,5 sueldos base
92% - 93% 1 sueldo base
90% - 91% 0,5 sueldos base
0% - 89, 9% 0 sueldos base

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante sefialar que el valor del sueldo base corresponde al vigente en

diciembre del afio anterior para cada gerente de area.

Luego de establecidos los montos maximos de los incentivos econdémicos y la
condicion general de la empresa para cada gerente de area, el monto final del incentivo
econémico a entregar estard condicionado al cumplimiento de sus metas individuales
establecidas en el tablero de control. Para ello se ha establecido como criterio que se debe
tener al menos un 90% de cumplimiento de cada una de las metas seleccionadas en el

contrato de desempefio del SGD para poder optar al beneficio econémico.

Cumplida esta condicién, se establece el monto final de la recompensa segun la Tabla
50 para la condicién funcional. A partir del 90% se paga sobre la base de una escala
definida. Se debe aplicar el porcentaje minimo para todos los indicadores.

Tabla 50: Condicién funcional (% de cumplimiento indicador v/s incentivo econémico).

% de cumplimiento metas individuales % maximo incentivo econémico a entregar
100% 100%
95% - 99,9% 85%
90% - 94,9% 25%
0% - 89,9 % 0%

Fuente: Elaboracion propia.

En resumen, en la Tabla 51 se describe la forma de calculo a utilizar cuando se debe
calcular el monto a cancelar por concepto de recompensa por el logro de las metas

individuales y las financieras establecidas en el esquema de incentivos.
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Tabla 51: Férmula para célculo de incentivo econémico.

Incentivo econdémico de la condicién % de incentivo econémico de la

Recompensa general condicién funcional.

X
(Incentivo) (en funcién del % de cumplimiento del (en funcion del % de cumplimiento

indicador financiero definido como critico) de las metas individuales)

Fuente: Elaboracion propia.

Para explicar la forma de calcular el pago del incentivo econémico se dan algunos
ejemplos de calculo en las tablas 52 y 53, en los cuales se utilizan las siguientes variables: la
empresa cumple en un 100% con su indicador financiero, que es la condicion general; se
establece el monto de $2.000.000 como sueldo base y el cumplimiento de las metas
individuales seran 100% para el ejemplo 1, y para el ejemplo 2 se utilizar4d un 92% como

cumplimiento de las metas individuales.

Tabla 52: Ejemplo 1 de célculo de incentivo.

‘ Ejemplo 1

% de cumplimiento indicador I i .
ncentivo econémico
financiero

Cumplimiento de metas de la empresa
96% - 100%

(condicién general) 3 x $2.000.000
$ 6.000.000
% de cumplimiento de metas % maximo incentivo econémico a
individuales entregar
Cumplimiento de metas individuales (condicién
) 100%
funcional) 100% x $ 6.000.000
$ 6.000.000
Recompensa $ 6.000.000

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 53: Ejemplo 2 de calculo de incentivo.

% de cumplimiento indicador . .
Incentivo econémico

financiero
Cumplimiento de metas de la empresa
(condicién general) 96% - 100% 3 x $ 2.000.000
$ 6.000.000
% de cumplimiento de metas % maximo incentivo econémico a
individuales entregar
Cumplimiento de metas individuales (condicién —
funcional) 25 % x $ 6.000.000

$ 1.500.000

Recompensa
$ 1.500.000

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 54 se presenta un resumen de la condicién general y funcional a utilizar al
momento de realizar el calculo de los incentivos econémicos por cumplimiento de las metas

definidas en el esquema de incentivos para cara gerencia.

Tabla 54: Resumen de la condicion general y funcional para calculo de incentivos.

% de cumplimiento indicador financiero Incentivo econémico
96% - 100% 3 sueldos base
Cumplimiento de metas de la 94% - 95% 1,5 sueldos base
empresa (condicién general) 92% - 93% 1 sueldo base
90% - 91% 0,5 sueldos base
0% - 89,9 0 sueldos base

- o % maximo incentivo econémico a
% de cumplimiento de metas individuales

entregar
100% 100%
Cumplimiento de metas
individuales (condicién funcional) 95% - 99,9% 85%
90% - 94,9% 25%
0% - 89,9% 0%

Fuente: Elaboracion propia.
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10.4 Esquemade incentivos gerencia de operaciones

El esquema de incentivos propuesto para la gerencia de operaciones pone énfasis en
cerrar las brechas detectadas en el analisis preliminar.

Para ello, en el contrato de desempefio del SGD se identifican cuatro objetivos y sus
respectivos KPI que ayudan en el alineamiento de la gerencia con los objetivos de la
organizacion. Para ello se establecié un pago de incentivos relacionados con el logro de los
objetivos. Se recomienda el uso de tres escalas de cumplimento, en las cuales se definen los
porcentajes de cumplimiento y el incentivo monetario relacionado con cada uno de ellos. A
partir del 90% se paga sobre la base de una escala definida. Se debe aplicar el porcentaje

minimo para todos los indicadores.

Lo que se busca con el indicador “Costos de operacion de proyectos” es enfocar el
desempenio de la unidad en cumplir con la eficiencia en costos de los proyectos, permitiendo

mejorar la rentabilidad global de la compafiia.

El incentivo de este indicador sera cancelado solamente cuando el costo de operacion
de cada proyecto sea igual o0 menor al 45% del precio de venta. Si esta condicién se cumple,
el incentivo sera calculado segun la Tabla 54, donde se indica el monto a cancelar por cada
porcentaje de cumplimiento. Si la condicién de margen de costos de operacion de proyectos

no es cumplida, el incentivo no sera cancelado.

Con el indicador “N° de proyectos entregados en plazo” se esta trabajando en la
fidelizacion del cliente, lo que le permite a la organizacién en el largo plazo que estos clientes
satisfechos realicen recompra de productos y servicios y, por otra parte, sean guienes nos
puedan recomendar nuestros productos y servicios con otras empresas.

El incentivo de este indicador sera calculado segun la Tabla 55, donde se indica el monto a

cancelar por cada porcentaje de cumplimiento.
Segun el indicador “Planes de desarrollo individual (PDI)”, la empresa se hace cargo

de mejorar las habilidades necesarias mediante la capacitacion, fijando la responsabilidad

del personal de operaciones en la gerencia respectiva. Para lograr este indicador, la gerencia
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debe hacer un levantamiento de competencias por cada cargo del area, realizar una
evaluacion de competencias por desempefio, definir las brechas de mejora en cada uno de
los colaboradores y, finalmente, llevar a cabo su plan de desarrollo individual, para lo cual se
cred un sistema de gestion de desempefio, que esta detallado en el Capitulo 9, donde se
describen todas las etapas que componen este sistema, los plazos para cada una de las

actividades necesarias y los responsables.

Tabla 55: Esquema de incentivos gerencia de operaciones.

Escalal Escala 2 Escala 3

Objetivo Indicador
Incentivo Cumplimiento Incentivo

Cumplimiento
monetario de meta monetario

de meta

Cumplimiento Incentivo

de meta monetario

Mejorar
estructura de Costos de
costos de operacion de <= 45% 100%
operacion de proyectos.
proyectos.
Aumentar rg e?:(taos
fidelizacion D ocd >= 98 % 100%
de clientes entregados
’ en plazo.
Confecciéon
Aumentar
. de planes de
competencia
ersonal de desarrollo ) )
(E) eraciones individual 100% 100%
P : (PDI).

Mejorar
competencias
necesarias
para el cargo.

Personal con
competencias

100%

100%

100%

95 % - 99,9%

95% - 99,9%

95% - 99.9%

100%

85%

90% - 94,9%

90% - 94,9%

90% - 94,9%

100%

25%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el indicador “Personal con competencias”, la empresa se hace cargo de

mejorar las competencias y habilidades necesarias para el gerente de operaciones mediante

las capacitaciones formales o informales, sean éstas reuniones internas de capacitacion,

mentoring o coaching. Para obtener este indicador, el gerente general debe realizar las

evaluaciones correspondientes y proponer las acciones de mejora, con el objetivo de
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disminuir la brecha de competencias necesarias para el cumplimiento de la funcién de

operaciones.

En el caso de esta empresa, el personal de operaciones es clave para el cumplimiento
de la propuesta de valor ofrecida a sus clientes.

10.5 Esquema de incentivos gerencia comercial

Para la gerencia comercial se continuara con un pago por concepto de comisiones por
venta en forma mensual, que comienza con un 1% sobre cada venta que cumpla con un
margen de contribucidon del 35%. Este pago se activa al momento de llegar al 80% del
presupuesto de venta anual establecido por la direccibn. Sobre el 90 al 99,9% del
presupuesto se pagara un 2%, y desde el cumplimiento del 100% del presupuesto de ventas
se pagara una comisién del 10%, independiente de si es un nuevo cliente o una nueva venta
(recompra de productos o servicios). Lo anterior pone énfasis en el cumplimiento del
presupuesto de ventas de la compaiiia, ya que motiva al gerente comercial a realizar ventas
considerando el presupuesto de ventas del afio fijado por la organizaciéon. En la Tabla 56 se
detalla el esquema definido para el pago de comision por ventas.

Tabla 56: Comision por ventas gerencia comercial.

Escalal Escala 2 Escala 3

Objetivo Indicador

Cumplimiento Incentivo  Cumplimiento Incentivo Cumplimiento Incentivo
de meta monetario de meta monetario de meta monetario

Aumentar
ingresos
por venta
(Cada venta
debe ser
aprobada
por gerente
general y
gerente de
operaciones
con margen
de venta
minimo de
35%),

Presupuesto | Presupuesto Comision Comision 2
de ventas. de ventas = Sobre 100% 10% sobre | 90% a 99,9 % % sobre 80% a 89,9% 1%
100% ventas. ventas.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 57 se detalla el nuevo esquema de incentivos propuesto para la gerencia
comercial, el que se enfoca en definir claramente los incentivos y metas, con sus porcentajes
de cumplimiento requeridos y los incentivos monetarios correspondientes; todo ello, con el
objetivo de cerrar las brechas detectadas en el andlisis preliminar y cumplir con el objetivo
definido en el CMI, que es “Rentabilidad a corto plazo y aumentar el valor de la compafiia en

el largo plazo”. A partir del 90% se paga sobre la base de una escala definida.

Se debe aplicar el porcentaje minimo para todos los indicadores.

Tabla 57: Esquema incentivos gerencia comercial.

Escala 1 Escala 2 Escala 3

Objetivo Indicador

Incentivo
monetario

Incentivo
monetario

Cumplimiento Incentivo

Cumplimiento
de meta

Cumplimiento

de meta de meta  monetario

Cinco
renovaciones
Aumentar en clientes
ingresos por actuales, con
venta R Grandes ingresos 100%
(Cada venta enovaciones. mayores a $
debe ser 10 millones
aprobada por anuales cada
gerente uno.
general y
gerente de Cuatro
operaciones nuevos
con margen contratos de
de venta Grandes nuevos 3 afios con
P - 100%
minimo de contratos. facturacién
35%). minima de $
50 millones
anuales.
. Desarrollo de
Gestionar planes de
person_al desarrollo individual 100% 100%
comercial.
(PDI).
Evaluacion
de . Personal con
competencias competencias 100% 100%
necesarias

para el cargo.

100%

95% - 99,9%

95% - 99,9%

95% - 99,9%

100%

85%

90% -94,9%

90% - 94,9%

90% - 94,9%

100%

25%

Fuente: Elaboracion propia.
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Para ello se identifica el objetivo “Aumentar ingresos por venta”, fijando el indicador de
“Grandes renovaciones”, para el cual se establecieron dos metas, que se enfocan en
aumentar la cartera de clientes con proyectos de tres afios 0 més y fijando ingresos minimos

de venta.

La segunda parte del esquema de incentivos de la gerencia comercial se enfoca en la
tarea de conseguir grandes nuevos contratos, con el objetivo de diversificar la cartera de
clientes actuales, y también se enfoca en la viabilidad de la compafiia en el largo plazo, al

encauzar sus esfuerzos en conseguir clientes con contratos por varios afos.

La restriccion definida para este objetivo es que cada nueva venta debe ser aprobada
por el gerente general y el gerente de operaciones y debe reflejar un margen de contribucion
minimo del 35%. La venta que no cumpla con estas caracteristicas no es acreedora de pago

de incentivos.

Estas metas permiten a la empresa atraer nuevos clientes con el objetivo de
diversificar la cartera de clientes actuales. Por otra parte, se enfoca en la viabilidad de la
compafia en el largo plazo, al dirigir sus esfuerzos en conseguir clientes con contratos por

varios afos.

Con el indicador “Planes de desarrollo individual (PDI)”, la empresa se hace cargo de
mejorar las habilidades necesarias de los colaboradores de la gerencia respectiva mediante
la capacitacion, fijando la responsabilidad del personal comercial en la gerencia respectiva.
Para lograr este indicador, la gerencia debe desarrollar un levantamiento de competencias
por cada cargo del &rea, realizar una evaluacién de competencias por desempefio, definir las
brechas de mejora en cada uno de los colaboradores vy, finalmente, desarrollar su plan de
desarrollo individual, para lo cual se desarroll6 un sistema de gestion de desempefio, que
esta detallado en el Capitulo 8, donde se especifican todas las etapas que componen este

sistema, los plazos para cada una de las actividades necesarias y los responsables.

Con el indicador “Personal con competencias”, la empresa se hace cargo de mejorar
las competencias y habilidades necesarias para el gerente comercial mediante las
capacitaciones formales o informales, sean estas reuniones internas de capacitacion,

mentoring o coaching. Para lograr este indicador, el gerente general debe realizar las
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evaluaciones correspondientes y proponer las acciones de mejora, con el objetivo de
disminuir la brecha de competencias necesarias para el cumplimiento de la funcion de

operaciones.

El esquema de incentivos propuesto para ambas gerencias se hace cargo de la falta
de conexion entre la estrategia definida por la direccién y las responsabilidades de cada
gerencia en el cumplimiento de sus metas y los aportes de sus esfuerzos individuales y

colectivos.

Al relacionar el pago de los incentivos por metas individuales al resultado financiero de
la compafia se genera una participacion e interés de cada gerencia en los resultados de la

otra, ya que el no cumplimiento de sus metas afecta directamente la retribucién del otro.

Este nuevo esquema de incentivos para la gerencia de operaciones pone énfasis en el
control de costos de operaciones, se enfoca en la satisfaccion del cliente y, finalmente, pone
énfasis en el clima laboral del area de operaciones, ya que esta area es una unidad critica
para la viabilidad de la empresa.

En el caso de esta empresa, el personal de operaciones es clave para el cumplimiento

de la propuesta de valor ofrecida a los clientes de la empresa Elogos.

10.6 Esquema de incentivos por criterio discrecional

Se propone a la empresa que el gerente general utilice un criterio discrecional
(Anthony y Govidarajan, 2008) para retener al personal competente y comprometido, que por
situaciones ajenas a su gestion no lograron los desempefios esperados luego de utilizar las

herramientas definidas formalmente.

Las variables que provocaron que los desempefios esperados no se cumplieran pueden ser:

¢ El haber postulado a proyectos con bajo margen de rentabilidad.

e El haber ejecutado proyectos a pérdida.
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e Haber incurrido, por decision de la gerencia general, en mayores gastos o menores
ingresos por una estrategia de ingreso a nuevos clientes, sectores o mercados, lo que

permite un crecimiento a largo plazo.

En esta situacion, el gerente general utiliza la evaluacion de competencias como una
herramienta de apoyo que le permite premiar a un gerente que ha demostrado compromiso

en cada una de las situaciones que sucedieron, logrando retencion y fidelizacion.

Para ello es importante que el gerente de area trabaje en sus competencias. Aqui el

gerente general utiliza el juicio experto al realizar la evaluacion global de la compaifiia.

Para evitar que este margen discrecional no se transforme en regla, se define como
criterio el pago de un bono del 60%, que debe cumplir con un 100% en el indicador de
“Planes de desarrollo individual” del personal que esta a su cargo y la evaluacion de

competencias que realiza el gerente general debe estar sobre el 105%.

Dado que todo lo anterior es relevante para la estrategia de la empresa, el modelo de
gestion de desempefio (SGD) puede contribuir a alineamiento organizacional.

10.7 Justificacion de la propuesta de esquemas de incentivos

Con el esquema propuesto se busca lograr un desempefio sobresaliente y motivar el
compromiso de los colaboradores con la organizacion, ademas de hacerse cargo de la critica

presentada anteriormente, puesto que:

Pone énfasis en el presupuesto de ventas, ya que el indicador de nuevos clientes y

nuevos contratos se enfoca en cumplir con el objetivo de aumentar ingresos por venta.

e Se define un monto minimo de ventas en el indicador Presupuesto de ventas expresado
en la primera parte del esquema del area comercial.

e Se concentra en la tarea de atraer nuevos clientes y lograr nuevos contratos.

e Se enfoca en la viabilidad de la compafiia a largo plazo, al concentrar los esfuerzos

desde el area comercial en atraer clientes con contratos que excedan un afio de

Servicios.
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El esquema de incentivos para la gerencia de operaciones pone énfasis en el foco de
control de costos de operaciones, en la fidelizacion del cliente y, finalmente, en el
desarrollo de las personas, ya que esta area es una unidad critica para la viabilidad de la
empresa.

Se enfoca principalmente en la objetividad de los resultados, eliminando Ila
discrecionalidad.

La propuesta de esquema de incentivos por criterio discrecional estd enfocada en
entregar una herramienta de retencién y fidelizacion al gerente general, que le permita
utilizarlo en situaciones en que sus decisiones de negocio o cambios en el foco de la

estrategia afecten el cumplimiento de las metas del gerente comercial o de operaciones.
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CAPITULO 11: CONCLUSION

Como objetivo general, se propuso desarrollar un sistema de control de gestién para
la empresa Elogos, que fue utilizado como una Gnica unidad estratégica de negocios para
evaluar los cambios en el entorno competitivo, medir el cumplimiento de los atributos de la
propuesta de valor y establecer un sistema de gestion de desempefio, contribuyendo a dar

mayor sustentabilidad a la empresa.

Como se indicé anteriormente, la empresa cuenta con una estrategia definida por la
alta direccibn que no es comunicada adecuadamente a los distintos niveles de la
organizacion, lo que dificulta enormemente la implementacién de la misma, razén por la cual
este proyecto de grado apunta a mejorar la comunicacion de la estrategia en las distintas
gerencias y colaboradores y lograr, asi, un mayor grado de alineamiento estratégico de las

diferentes areas con los objetivos definidos por los duefios.

Entre los afios 2014 y 2017, la empresa se vio afectada por una reduccién en el
volumen de ventas y por una disminucién de los margenes de utilidad. Desde el afio 2017 la
tendencia ha ido cambiando, y se vislumbra un crecimiento para el periodo 2017-2020, que
se debe, principalmente, al crecimiento de la economia local y a las proyecciones del

crecimiento en las economias de la region.

Este nuevo escenario trajo consigo la motivacion para desarrollar una planificacion
estratégica, definiendo la mision, visién, valores, mapa estratégico y ejes estratégicos y
estableciendo claramente la propuesta de valor que es ofrecida al cliente, disefiando un
sistema de control de gestion y esquema de incentivo que vincule el desempefio individual
con los objetivos estratégicos de la empresa. Esto se logra poniendo en funcionamiento la
estrategia por medio del mapa estratégico y sus respectivos indicadores definidos en el
cuadro de mando integral, lo que permite comunicar la estrategia a todos los niveles de la
organizacion, logrando un alineamiento vertical que permita vincular al trabajador con la alta

direccion.

En primer lugar, se realizdé un andlisis critico de las declaraciones estratégicas de la
empresa (mision, vision y valores), proponiendo para Elogos una nueva declaracion de
misién y vision, en reemplazo de las ya existentes. Esta propuesta busca una mejora en
estas declaraciones, acorde a los objetivos definidos por la alta direccion. También, como

parte de esta revision, se proponen y explican los valores y creencias que la empresa
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deberia utilizar.

El siguiente paso fue realizar un analisis estratégico de la empresa, utilizando las
herramientas PESTEL, el andlisis de recurso y capacidades, para analizar el macro y micro
entornd, respectivamente, para lo cual se identificaron y explicaron las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Luego se aplico la metodologia de la matriz del
FODA cuantitativo, donde cada variable fue evaluada en relacibn a su impacto para la
organizacion. En este andlisis se logré identificar diez estrategias especificas. Esta matriz
permitié realizar un andlisis en cada uno de los cuadrantes, determinando las fortalezas y/o
debilidades de Elogos que podrian influir para aprovechar una oportunidad o bien para que la

empresa pueda enfrentar de la mejor manera una amenaza.

Se desarroll6 un analisis de coherencia de las nuevas declaraciones estratégicas con
los resultados de diagndstico del FODA. De esta manera, se pretende asegurar que las
declaraciones estratégicas propuestas sean utilizadas como guia para la formulacién y

ejecucion de la estrategia.

A partir de estos andlisis fue posible definir una propuesta de valor e identificar cada
uno de sus atributos y las relaciones entre los atributos de la propuesta de valor con las

creencias de la empresa y el analisis FODA realizado anteriormente.

Otro aspecto desarrollado en el presente trabajo fue el modelo de negocios de
Elogos, y para ello se explico la importancia que dicho modelo tiene en el marco de la
planificacion estratégica de una empresa gracias al conocimiento que se tiene de este
negocio y del contexto en su industria. Se mostr6 el modelo de negocios de Elogos mediante
la utilizacion del lienzo CANVAS, explicando cada uno de los nueve cuadrantes que lo

componen.

El relacionar las declaraciones estratégicas con el analisis FODA, la propuesta de
valor y el modelo de negocios nos permiti6 construir un mapa estratégico donde se
identificaron los principales objetivos para lograr la visién planteada. A nivel corporativo se
definieron diecisiete objetivos, con sus respectivos indicadores, equilibrando de esta manera

los objetivos de corto plazo con los objetivos de largo plazo.

Se identificaron cuatro temas estratégicos definidos claramente: continuidad de la

operacion, consolidacién de clientes, crecimiento en nuevos mercados y clientes vy,
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finalmente, fortalecimiento de la cultura laboral, los cuales estaban relacionados con los tres
atributos de la propuesta de valor. Para medir el logro de los objetivos planteados, se formulé
un cuadro de mando integral, que establecié un total de 25 indicadores, tanto financieros
como no financieros. Con estos indicadores e iniciativas estratégicas se establece un
sistema de medicién y control que es fundamental para el logro de los objetivos estratégicos
definidos. Finalmente, se describieron las relaciones causales existentes en el mapa

estratégico a través de un diccionario de objetivos.

El desdoblamiento estratégico del mapa estratégico, o “cascadeo” (Niven, 2003), fue
hecho a través de tableros de gestién y control para las gerencias de operaciones y gerencia
comercial, que realizan los procesos criticos para mantener la viabilidad de la empresa en el
largo plazo. Es decir, la estrategia descrita en el cuadro de mando integral fue traspasada de
manera operacional a los tableros de control. Con ello se transmite a cada miembro de la
empresa cémo el trabajo individual aporta al logro de los objetivos estratégicos que la

empresa ha definido.

Los tableros de control desarrollados para las gerencias de operaciones y gerencia
comercial concurren al cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor “Rapida
respuesta a sus requerimientos” y “Desarrollo de productos a la medida”, junto a “Variedad
de productos”, respectivamente. Para la construccion de los tableros de control sefialados se

utilizaron como guias los tableros de gestion de cada gerencia.

Para continuar, se mencionan los incentivos que actualmente utiliza la empresa, los
cuales no estan vinculados a los objetivos estratégicos. Por esta razén se elabordé un
esquema de incentivos para la gerencia de operaciones y para la gerencia comercial, de la
misma manera y en concordancia con los tableros de gestion y control construidos. Los
esquemas propuestos entregan una alternativa diferente a la que actualmente utiliza la

empresa e incorporan una mirada mas global de los aspectos donde incide cada gerencia.

A través de los tableros de control y el nuevo sistema de incentivos propuesto se
alinean y promueven desempefios sobresalientes (Nufiez y Caprile, 2006) para las gerencias
de operaciones y gerencia comercial, que son fundamentales para mantener la continuidad

de las operaciones y generar valor en el largo plazo.

Para terminar, se propone un sistema de gestion de desempefio, el cual permite

identificar las competencias y desempefios claves en cada uno de los colaboradores de la
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empresa, con el objetivo de disminuir las brechas que se pudieren detectar y de esta forma
utilizar el sistema de gestion de desempefio propuesto como una herramienta para cumplir
los objetivos definidos en el cuadro de mando integral respectivo y que aportan al
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

11.1 Recomendaciones

Se recomienda utilizar el presente trabajo como punto de partida para la implementacién
de un sistema de control estratégico que permita formular y comunicar la estrategia a todos
los niveles de la empresa, evaluar su desempefio en la ejecucién y desplegar los objetivos a
las areas, alineando los desempefios mediante esquemas de incentivos. Para mejorar el
desempefio individual se debe utilizar el SGD, con el objetivo de evaluar el nivel inicial de
competencias de los colaboradores, detectar las brechas y generar acciones de formacion y
capacitacion para eliminar esas brechas.

¢, Qué condiciones deben darse en la empresa para que esto se pueda implementar?

Debe asignarse un presupuesto para gestionar cada una de las iniciativas estratégicas,
lo que permitir4 alcanzar un crecimiento beneficioso tanto para los colaboradores como para
la compafia, logrando aumentar las competencias de los colaboradores en funcion de su
desempenfo y necesidades. Se espera que también aumente la fidelizacién con los clientes,

para mejorar asi la entrega oportuna y en forma de los productos y servicios contratados.

En cuanto al gerente general, él debe tener una participacion directa en el proceso de

evaluacién de competencias y definir la compensacion respectiva.

Respecto de las jornadas de capacitacion, debe cumplirse con la asignacion de horas
internas para ello y comunicarles a todas las areas y colaboradores los cambios que se

espera realizar y solicitar el compromiso individual y colectivo.

Para que esto funcione es importante cambiar el estilo de liderazgo de la compafiia,
pasando de uno centralizado a otro que permita delegar responsabilidades en las demas
areas, lo que produciria en el corto y mediano plazo un mayor crecimiento. Es importante
que el cambio en el estilo de liderazgo esté ligado a una mayor vinculacion con los

colaboradores, lo que mejoraria la evaluacion de las competencias.
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Asimismo, se deben realizar reuniones de seguimiento de proyectos y clientes en la
gerencia de operaciones cada quince dias, con el objetivo de identificar los problemas o

establecer nuevas soluciones para cada caso particular.

Ademas, se deben acordar reuniones de seguimiento comercial en forma mensual,
con el objetivo de analizar si se estan cumpliendo las metas establecidas por la direccién en

el ambito de renovacién con clientes actuales y seguimiento de los nuevos.

En conclusion, si se cumplen las condiciones y recomendaciones definidas
anteriormente, habr4 una mayor probabilidad de éxito del sistema de control de gestién
propuesto, y ello le permitira a la empresa definir su hoja de ruta mediante el mapa
estratégico y sus respectivos indicadores, lo que la posicionard en el mercado de
capacitacion para Sudamérica en el corto y mediano plazo, logrando el compromiso de sus
colaboradores al establecer un sistema de evaluacién y compensacion que esta relacionado
en forma directa con su desempefio; todo ello unido le permitirhd a la empresa en el largo

plazo enfrentar de buena manera al mercado y a sus competidores.
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ANEXOS

ANEXO A: Anadlisis del sector de la capacitacion en Chile

El siguiente informe corresponde a un analisis del sector de la capacitacion realizado

por el gerente general para la reunion de estrategia del afio 2018.
Mercado de los OTEC (analisis segun antecedentes 2017):

Los Organismos Técnicos de Capacitacion (OTEC) son entidades que crean e imparten
cursos de capacitacion destinados a satisfacer las necesidades de las empresas. En su
mayoria, estos cursos se financian a partir de la franquicia tributaria Sence, que consiste en
un crédito tributario de hasta el 1% de la planilla de remuneraciones del empleador para su
uso en capacitacion acreditada ante esa entidad estatal.

“El mercado de los OTEC es muy dinamico en términos de la entrada y salida de
actores y, también, de muy baja concentracion para los estandares usuales.
Aproximadamente, el 30% de estos organismos no sobrevive al cabo de un afo, y la
evidencia recabada muestra que alrededor del 50% de estas empresas tienen pérdidas
todos los afios, existiendo pocos actores consolidados en el mercado”. (Benjamin Villena,

académico e investigador de la Universidad de Chile).

Chile cuenta con un total de 2.604 OTEC a nivel nacional, registrados al 12 de abril de

2018. De ellos, 1.338 estan concentrados en Santiago.

Durante el afio 2017 participaron en algun programa de capacitacion 2.057 OTEC,
facturando un total de $130.571.200.714 en capacitacion impartida a nivel pais

(aproximadamente, 175 millones de euros).

Para analizar este mercado es necesario establecer diferentes variables que permitan,
de manera objetiva, definir quiénes lideran los programas de capacitacion en Chile. Entre
ellas, las mas recurrentes son el numero de participantes y los niveles de facturacion. Sin
embargo, si cruzamos ambas variables, podemos observar que no necesariamente aquellos
OTEC que tienen el mayor nivel de facturacién tienen al mismo tiempo el mayor nimero de

participantes, y viceversa.
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Si tomamos la variable “numero de participantes”, el mercado queda listado entre estos

primeros diez OTEC:

Ranking Nombre Participantes
1 FUNDACION DE CAPACITACION SOFOFA 68.482
2 ESCUELA DE CAPACITACION TECNICA ESCATEC LIMITADA 40.784
3 TRAINEEMAC S.A. 36.054
4 UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE CHILE 31.033
5) Centro de Capacitacion Y Tecnologias del Aprendizaje 25.299
6 TRASCIENDE GESTION INTEGRAL DE CAPACITACION LTDA. 24.138
7 ELOGOS S.A. 22.519
8 SK CAPACITACION S.A. 19.157
9 CENTRO DE INNOVACION Y SERVICIOS S.A. 18.505
10 ESCUELA DE CAPACITACION DE OFICIOS SUPERMERCADISTAS 18.136

Fuente: www.sence.cl

Bajo esta division, podemos observar que Elogos se encuentra en el lugar 7 a nivel

nacional, sumando 22.519 participantes.

Por otra parte, si consideramos como criterio de analisis aquellos que tuvieron los

mayores niveles de facturacion durante el 2017, son dieciséis los OTEC que facturan més de

mil millones anuales, dejando una suma de $29.379.912.932 en capacitacién impartida. Los

diez mas grandes en facturacion son:

Ubicacién .
ranking ngka?]g
segun f gun_ Nombre consultora Facturacién 2017
, acturacion
nimero de AR
participantes
1 1 UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE CHILE 4.024.798.404
2 2 FUNDACION DE CAPACITACION SOFOFA 3.907.741.058
3 3 PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE 3.165.982.953
4 4 UNIVERSIDAD ADOLFO IBANEZ 2.954.461.105
5 5 ECLASS LTDA. 1.742.293.549
11 6 CENTRO DE CAPACITACION Y TECNOLOGIAS DEL APRENDIZAJE 1.546.979.064
15 7 CAPACITACION USACH COMPANIA LIMITADA 1.444.245.783
19 8 UNIVERSIDAD DE CHILE 1.426.689.469
25 9 FUNDACION EDUCACIONAL ESCONDIDA 1.400.557.283
26 10 ESCUELA DE CAPACITACION TECNICA ESCATEC LIMITADA 1.264.277.988

Fuente: www.sence.cl

De esta forma, es posible determinar que el mercado esta liderado por universidades
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que acttan como OTEC y otros organismos con mercados cautivos, como la Sofofa o la

Fundacion Educacional Escondida.

Elogos se encuentra en el lugar 22 por tamarfio de facturacion dentro de los 2.057 OTEC
que participaron en algin programa de capacitacion durante el 2017.

Ranking por N . Nimero de Facturacion

facturacion participantes total
1 FUNDACION DE CAPACITACION SOFOFA 68.482 3.907.741.059
2 UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE CHILE 31.033 4.024.798.404
3 PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE 12.335 3.165.982.953
4 UNIVERSIDAD ADOLFO IBANEZ 8.866 2.954.461.105
5 ECLASS LTDA. 11.047 1.742.293.549
5 Egggsgl ZDEJEAPACITACION Y TECNOLOGIAS DEL 25,209 1.546.979.064
7 CAPACITACION USACH COMPANIA LIMITADA 7.564 1.444.245.783
8 UNIVERSIDAD DE CHILE 2.500 1.426.689.469
9 FUNDACION EDUCACIONAL ESCONDIDA 17.953 1.400.557.283
10 EISMCI:1L'JAE$£ DE CAPACITACION TECNICA ESCATEC 40784 1.264.277.988
11 FINNING CAPACITACION LTDA. 6.190 1.169.189.155
12 SOCIEDAD OTC CAPACITACION LTDA. 16.091 1.104.764.979
13 INSTITUTO DE CAPACITACION LEAL LIMITADA 5.250 1.064.692.858
14 TRAINEEMAC S.A. 36.054 1.063.881.645
15 E-SYSTE CAPACITACION LIMITADA 5.916 1.060.526.467
16 UNIVERSIDAD SANTO TOMAS 10.890 1.038.831.222
17 SK CAPACITACION S.A. 19.157 966.139.107
18 \(\Iﬁﬁ% I\RADE CENTER SANTIAGO S. A. Y COMPANIA 7959 054.087.262
19 INSTITUTO PROFESIONAL LA ARAUCANA S.A. 3.476 834.021.862
20 LINARES Y COMPANIA LTDA. 7.067 792.956.920
21 a0 B D NCARIOS 5.317 767.604.952
22 ELOGOS S.A. 22519 747.107.112
23 INCOR LIMITADA 4.833 724.013.715

Fuente: www.sence.cl

El andlisis permite separar los grupos de acuerdo a sus niveles de facturacion, para
determinar el segmento en el que participa Elogos; no obstante, sélo es un criterio. A él es
preciso integrar algunas otras variables, como beneficios, atributos, ventajas competitivas y/o
target group al que se dirigen. Pero si separamos al grupo de los OTEC que facturan mas de
700 millones y menos de 1.000 millones de pesos, encontramos que Elogos se posiciona en

el lugar 6, compartiendo ese nicho con las siguientes consultoras:
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N° Nombre consultora Facturacion 2017
1 SK CAPACITACION S.A. 966.139.107
2 \ZYASI)E’I,_A%XRADE CENTER SANTIAGO S. A. Y COMPANIA 954.087.262
3 INSTITUTO PROFESIONAL LA ARAUCANA S.A. 834.021.862
4 LINARES Y COMPANIA LTDA. 792.956.920
5 INSTITUTO ESTUDIOS BANCARIOS GMO.SUBERCASEAUX 767.604.952
6 ELOGOS S.A. 747.107.111
7 INCOR LIMITADA 724.013.715
8 LEGAL PUBLISHING CHILE TRAINING LTDA. 710.858.295

Fuente: www.sence.cl

El sector, por tanto, podria dividirse entre aquellos OTEC que retnen el mayor nimero
de participantes al afio y aquellos que tienen los mayores niveles de facturacion. Si
consideramos el segundo indicador, Elogos comparte el mercado con aquellos OTEC que
facturan entre 600 y 900 millones de pesos anuales por acciones de capacitacion con

franquicia Sence.

Ranking Nombre Fac_trl:)rtzzién
1 INSTITUTO PROFESIONAL LA ARAUCANA S.A. 834.021.862
2 LINARES Y COMPANIA LTDA. 792.956.920
3 INSTITUTO ESTUDIOS BANCARIOS GMO.SUBERCASEAUX | 767.604.952
4 ELOGOS S.A. 747.107.111
5 INCOR LIMITADA 724.013.715
6 LEGAL PUBLISHING CHILE TRAINING LTDA. 710.858.295
7 SERVICIOS DE CAPACITACION LIMITADA 694.383.070
8 CAPACITUC S.A. 679.802.601
9 CAPACITA S.A. 677.884.822
10 BUREAU VERITAS CHILE CAPACITACION LIMITADA 671.515.258
11 FUNDACION INSTITUTO PROFESIONAL DUOC UC 660.063.839
12 SERVICIOS DE CAPACITACION ICSA LIMITADA 659.963.015
13 INSTITUTO CHIIE:I;I\IIDC')ACB;II_?FIZQII\C[)I('\ZIO DE CULTURA 650.583.589
14 APTO CAPACITACION S.A. 628.895.989
15 CENTRO DE INNOVACION Y SERVICIOS S.A. 624.048.131
16 GCL-CAPACITA S.A. 617.512.271

Fuente: www.sence.cl
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Facturacion OTEC entre 600 y 900 millones en 2017

M Instituto Profesional La Araucana M Linares y CIA Ltda.

M Inst. Estudios Bancarios Gmo. Subercaseaux  Mélogos S.A.

M Incor Lida. M Legal Publishing Chile
Servicios de Capacitacidn Lida. W Capacituc 5.A.
Capacita S.A. ™ Bureau Veritas

Fuente: www.sence.cl

Dentro de este mismo mercado podemos definir, ademas, aquellas consultoras que
destacan dentro de la capacitacién e-learning, en cualquier modalidad. Asi, las principales
son eClass, Celeris (consultora que se ha focalizado en el sector bancario), 10 Group
(especialistas en gestion de personas) y Be Group, quienes crean herramientas para lograr

mejorar la estructura de las empresas en capital humano.

En el ambito internacional estan Mercer, Hay Group, Deloitte, Price, Cegos y TED. Y
dentro del mercado de las consultoras especialistas en talento humano similares a Elogos se
encuentran Mas Consultores, CDO Consulting Group y las universidades consultoras en
RR.HH. Adolfo Ibafiez, Universidad Catdlica y la Usach.

Principales consultoras de e-learning

+ EClass.
* Celeris.
* 10 Group.
+ Be Group.
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Principales consultoras de talento (rango similar a Elogos)
 Mas consultores.
+ CDO Consulting Group.

Universidades consultoras en RR.HH.
» Adolfo Ibéafiez.
* Universidad Catdlica.
* Usach.

Internacionales

* Mercer.

* Hay Group.
+ Deloitte.

* Price.

* Cegos.

« TED.

INFORMACION DE MERCADO - COMPETENCIAS

CONSULTORAS E-LEARNING

Todo este sector estd destinado a desaparecer debido al término de la franquicia tributaria

para el e-learning.

e eClass: Mayor empresa en facturacién e-learning dictacién de cursos técnicos, en
alianza estratégica con la Universidad Adolfo Ibafiez, Universidad de Los Andes,
Duoc UC, Universidad de Cambrige, el Instituto Subercaseaux (para el sector

financiero y banca), Mutual de Seguridad y Aptus Chile.

e Celeris: Poseen la plataforma de la ACHS (recién firmado), y acaban de cortarles la
plataforma del Santander Chile por mal funcionamiento. Este ultimo opté por la

Consultora Glow, y esta en crisis con AFP Habitat.

CONSULTORAS “NO” TECNOLOGICAS

+ Mas consultores - estan transformandose en competidores directos de Elogos. Montaron

hace un par de afios el area de e-L con relativo éxito. Logramos sacarlos de Ripley, y

estan en Serviestado.
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* CDO Consulting Group > se achicaron en formacion. Sobreviven en seleccion.

» Adolfo Ibafiez = Posicionados como consultora de definicion de UC.

TED -> Sobreviven, pero achicandose cada vez mas en Telefonica.

CEGOS - Sin proyectos aun en Chile. Posible primer programa de Liderazgo en Ripley.

POSICIONAMIENTO de Elogos

 Diferenciales de innovacion en disefio de escuelas, mallas y talleres.

 Eficientes en imparticion y uso intensivo de tecnologia.

+ Suficientemente grandes para atender grandes cuentas y suficientemente chicos para ser
flexibles y negociar a la baja los precios (ENTEL, WOM).

* Nos creen y compran el discurso de UC, pero las definen con universidades. Nos reconoce
el mercado para escuelas.

* No logramos posicionarnos en el sector industrial.

 Lideres en el sector de las telecomunicaciones (Movistar, VTR, WOM, ENTEL).

* Buena posicion en retail y servicios (Ripley, Italmod, Security, CLA, Metro).

* Reconocidos por compromiso, cumplimiento y calidad.
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ANEXO B: Cuestionario FODA

El presente formulario FODA consiste en un cuestionario anénimo que fue entregado
en reunion a los gerentes de cada departamento de la empresa Elogos S.A., explicando que
el objetivo es ayudar a determinar las ventajas competitivas y las estrategias a emplear,

dependiendo de las variables del entorno y las caracteristicas de la empresa.

Ademas de servir de base para la creacion de la matriz FODA, cada gerente realizé un
analisis individual de las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
se observan en las operaciones de la empresa para asignarles una puntuacién individual a
través de las cuales se determina qué fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

son mas importantes para la empresa, para finalmente concluir con las de mas alto puntaje.

Con esto se obtuvieron las de mas alto puntaje, para luego determinar la matriz de
andlisis del FODA cuantitativo final.

A continuacion, observamos la encuesta entregada:

Valoraciéon FODA cuantitativo

Estimados, solicito su ayuda en el siguiente ejercicio. Les quitara un par de minutos,
pero sera de gran ayuda. Se trata de valorar las siguientes afirmaciones. Lo que intentamos
desarrollar a través de la matriz FODA es enfrentar los factores enddgenos (debilidades y
fortalezas) de una organizacion versus los factores exégenos (oportunidades y amenazas)
de la misma. Esto, con el fin de saber cdmo podemos tomar ventaja de las oportunidades y

enfrentar nuestras amenazas.
Tomando en cuenta esta matriz, lo que se debe hacer ahora es enfrentar en cada
cuadrante la influencia que generan los factores enddgenos, enfrentando a los factores

exogenos.

La idea es ocupar la escala de Likert, con puntuacion de 1 a 7, donde se genere el

siguiente analisis:
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Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades: Nos debemos preguntar cdmo una fortaleza

nos permite aprovechar una oportunidad. Si valoramos con un 7 la relacién F1 y O1, estamos
diciendo que la fortaleza si te permite tomar ventaja de tal oportunidad. Si valoramos tal
relacion con una nota baja, por ejemplo 1, estamos diciendo que la fortaleza no nos permite

aprovechar la oportunidad. En este cuadrante preferimos notas altas.

Cuadrante Fortalezas versus Amenazas: Nos debemos preguntar como una fortaleza nos

permite enfrentar una amenaza. Si valoramos con un 7 la relacion F1 y Al, estamos diciendo
gue la fortaleza si te permite enfrentar tal amenaza. Si valoramos tal relacion con una nota
baja, por ejemplo 1, estamos diciendo que la fortaleza no nos permite enfrentar la amenaza.

Al igual que el cuadrante anterior, preferimos notas altas.

Cuadrante Debilidades versus Oportunidades: Nos debemos preguntar como una

debilidad no nos permite que aprovechemos una oportunidad. Si valoramos con un 7 la
relacién entre D1 y O1, estamos diciendo que la debilidad no nos permite tomar ventaja de
tal oportunidad. Si valoramos tal relacion con una nota baja, por ejemplo, un 1, estamos
diciendo que la debilidad no nos afecta para que aprovechemos tal oportunidad. A diferencia
de las relaciones anteriores, mientras mas alto es el numero o valoracién que hacemos, mas
negativa es nuestra situacion respecto de aprovechar la oportunidad. Aqui preferimos

valores bajos.

Cuadrante Debilidades versus Amenazas: Nos debemos preguntar como una debilidad

permite que se active una amenaza. Si valoramos con un 7 la relacion D1 y Al, estamos
diciendo que la debilidad permite que se active tal amenaza. En cambio, si valoramos esa
relacién con una nota baja (por ejemplo, un 1), estamos diciendo que la debilidad no activara
la amenaza. Tal como en el caso anterior, mientras mas alto es el nimero o valoracion que
hacemos, mas negativa es nuestra situacion respecto de la probabilidad de que una

amenaza se materialice. En este cuadrante también preferimos valores bajos.
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Debilidades (D)

Conocimiento muy atomizado en pocas personas, lo que puede producir fuga importante de

D1 o
conocimiento.
D2 | Procesos internos muy burocraticos al momento de participar en licitaciones o propuesta.
D3 | Bajo nivel de comunicacion entre los departamentos.
D4 | Baja disponibilidad de consultores free lance.

Fortalezas (F)

F1 | Personal altamente capacitado y con un alto grado de expertos en las areas de formacion.
5 Alta capacidad para desarrollar soluciones de programas de capacitacion con adaptacion a las
F nuevas herramientas tecnolégicas.
Gestion y control del proceso de externalizaciéon de funciones de disefio, grafica de los proyectos
k3 y soporte del ciclo de gestion.
F4 | Gestién de excelencia en control Sence.

Oportunidades (O)

Modificaciones a la certificacién OTEC que pronostican un brusco descenso de cantidad de

o1 consultoras certificadas.
Mayor predisposicién del mercado a la oferta de escuelas de capacitacion por madurez y efecto
02 de economias de escala.
03 | Aumento de la inversion en capacitacion, por alza del precio del cobre.
04 | Crecimiento del mercado de capacitacion en Colombia.

Amenazas (A)

Cambio en modelo de control de capacitacion usando franquicia al realizarse el cambio de

Al
gobierno.
A2 | Ingreso de nuevas consultoras extranjeras en el mercado nacional.
A3 | Problemas de utilizacién de las nuevas tecnologias por efectos del analfabetismo digital.
A4 | Mejoras en el mercado laboral, lo que puede provocar pérdida de personal capacitado.
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Tabla de valoracion FODA cuantitativo

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o1

02 03

04

Al

A2 A3

A4

F1

F2

F3

FORTALEZAS

F4

D1

D2

D3

DEBILIDADES

D4

F= Fortalezas

D = Debilidades

O = Oportunidades
A = Amenazas
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ANEXO C: Fichas de indicadores — Cuadro de mando integral

e Fichas indicadoras de la perspectiva financiera

Nombre Indicador:

Margen de utilidad neta

Obijetivo: Rentabilidad de corto plazo y aumentar el valor de la empresa en el largo plazo
Perspectiva: Financiera

Eje estratégico: Todos

Férmula de célculo Indicador: | (Utilidad del ejercicio / Ingresos) * 100

Frecuencia de medicion: Anual

Meta >15%

Iniciativa Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada

Nombre Indicador:

Rentabilidad del Patrimonio

Obijetivo: Rentabilidad de corto plazo y aumentar el valor de la empresa en el largo plazo
Perspectiva: Financiera

Eje estratégico: Todos

Formula de calculo Indicador: | (Utilidad del ejercicio / Patrimonio) * 100

Frecuencia de medicion: Anual

Meta >30%

Iniciativa Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada

Nombre Indicador:

Crecimiento en ventas clientes actuales

Obijetivo:

Aumentar ingresos por clientes actuales

Perspectiva:

Financiera

Eje estratégico:

Consolidacion de clientes

Férmula de calculo Indicador:

(Ventas afio t /Ventas afio t-1) x 100

Frecuencia de medicion:

Anual

Meta

10% segun afio anterior

Iniciativa

Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada

Nombre Indicador:

Crecimiento en ventas nuevos clientes

Obijetivo:

Aumentar ingresos por nuevos clientes

Perspectiva:

Financiera

Eje estratégico:

Crecimiento en nuevos mercados y clientes

Férmula de calculo Indicador:

(Ventas clientes nuevos afio t /Ventas clientes nuevos afio t-1) x 100

Frecuencia de medicion:

Anual

Meta

10% segun afio anterior

Iniciativa

Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada

Nombre Indicador:

Costo operacional

Obijetivo:

Mejora estructura de costos de operacion de proyectos

Perspectiva:

Financiera

Eje estratégico:

Continuidad de la operacion

Férmula de célculo Indicador:

(Costos /Ventas) x 100

Frecuencia de medicion:

Anual

Meta

45% segun venta

Iniciativa

Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada
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Nombre Indicador:

Flujo de caja operativo

Obijetivo:

Asegurar flujo de caja operativo

Perspectiva:

Financiera

Eje estratégico:

Continuidad de la operacion

Férmula de célculo Indicador:

(Ingresos de Efectivo / Egresos de Efectivo)-1

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

20%

Iniciativa

Indicador de resultado, no tiene iniciativa asociada

e Fichas indicadores de la perspectiva de clientes

Nombre Indicador:

Nuevos clientes internacionales

Obijetivo:

Atraer nuevos clientes

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Crecimiento en nuevos mercados y clientes

Férmula de célculo Indicador:

N° de clientes internacionales

Frecuencia de medicion: Anual
Meta 1
Iniciativa Plan de captacién de clientes nacionales e internacionales

Nombre Indicador:

Nuevos clientes nacionales

Obijetivo:

Atraer nuevos clientes

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Crecimiento en nuevos mercados y clientes

Férmula de célculo Indicador:

Nuevos clientes nacionales

Frecuencia de medicion: Semestral
Meta 1
Iniciativa Plan de captacién de clientes nacionales e internacionales

Nombre Indicador:

Clientes que recompran

Obijetivo:

Mejorar la fidelizacion y mantener la satisfaccion de clientes

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Consolidacion de clientes

Férmula de célculo Indicador:

(N° de contratos renovados / N° de clientes) *100

Frecuencia de medicion:

Anual

Meta

70% segun clientes actuales

Iniciativa

Plan de consolidacién de clientes

Nombre Indicador:

indice de satisfaccion de clientes con nota 6, escalala?

Obijetivo:

Mejorar la fidelizacion y mantener la satisfaccion de clientes

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Consolidacién de clientes

Férmula de célculo Indicador:

(Encuestas con nota sobre 6 / Total de Encuestas) * 100

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

>90%

Iniciativa

Plan de consolidacién de clientes
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Nombre Indicador:

N° de Escuelas Corporativas

Obijetivo:

Desarrollo de productos a la medida

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Consolidacion de clientes

Férmula de célculo Indicador:

(Clientes con Escuela Corporativa / Total clientes) * 100

Frecuencia de medicion: Semestral
Meta >=90%
Iniciativa Plataforma Elobox personalizada

Nombre Indicador:

Nuevos cursos desarrollados

Obijetivo:

Variedad de productos

Perspectiva:

Clientes

Eje estratégico:

Crecimiento en nuevos mercados y clientes

Férmula de célculo Indicador:

N° de cursos autorizados por SENCE

Frecuencia de medicion: Mensual
Meta 5
Iniciativa Realizar estudios de mercado para conocer las nuevas tendencias en

capacitacion y desarrollar nuevos cursos de capacitacion

e Fichas indicadores de la perspectiva de procesos internos

Nombre Indicador:

indice de facturacion

Obijetivo:

Agil procesamiento de tramitacion SENCE

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Continuidad de la operacién

Férmula de célculo Indicador:

(N° facturas realizadas/ N° de OC aprobadas) * 100

Frecuencia de medicion: Mensual
Meta 95%
Iniciativa Mejorar software de trabajo

Nombre Indicador:

Tiempo medio ciclo facturacion

Obijetivo:

Agil procesamiento de tramitacion SENCE

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Continuidad de la operacién

Férmula de célculo Indicador:

(N° dias proceso facturacién OC / N° facturas realizadas)

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

=<15 dias

Iniciativa

Mejorar software de trabajo

Nombre Indicador:

N° de hallazgos

Obijetivo:

Mejora continua en la calidad de los productos y servicios

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Consolidacion en clientes

Férmula de calculo Indicador:

N° de hallazgos (No conformidad)

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

<2

Iniciativa

Encuesta de satisfaccién a clientes
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Nombre Indicador:

Cursos entregados a clientes

Obijetivo:

Entrega oportuna a clientes

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Consolidacion en clientes

Férmula de célculo Indicador:

(N° de cursos entregados seglin Gantt / Total de cursos comprometidos segun
Gantt) * 100

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

100%

Iniciativa

Encuesta de satisfaccion a clientes

Nombre Indicador:

Costos proyectos

Obijetivo:

Mejorar el cumplimiento de los tiempos y costos de procesos de operacién

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Continuidad de la operacion

Férmula de calculo Indicador:

% Proyectos que desvian
(Gastos realizados por proyecto/ Gastos presupuestados por proyecto) -1 * 100

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

<5%

Iniciativa

Revisar contratos con proveedores externos

Nombre Indicador:

Tiempo de entrega

Obijetivo:

Mejorar el cumplimiento de los tiempos y costos de procesos de operacién

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Continuidad de la operacién

Férmula de calculo Indicador:

% Proyectos con atrasos
(N° de dias utilizados en la ejecucion por proyecto / N° dias planificados por
proyecto) — 1 * 100

Frecuencia de medicion: Mensual
Meta <2%
Iniciativa Revisar contratos con proveedores externos

Nombre Indicador:

indice de propuestas adjudicadas

Obijetivo:

Mejorar alineamiento en las ofertas con las necesidades del cliente

Perspectiva:

Procesos internos

Eje estratégico:

Continuidad de la operacién

Férmula de célculo Indicador:

N° de propuestas adjudicadas / N° de propuestas presentadas) * 100
( prop J prop p

Frecuencia de medicion:

Trimestral

Meta

50%

Iniciativa

Realizar estudios de mercado para conocer las nuevas tendencias en
capacitacion y desarrollar nuevos cursos de capacitacion

e Fichas indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Nombre Indicador:

Resolucién al requerimiento

Obijetivo:

Desarrollar una cultura de compromiso con el cliente y su negocio

Perspectiva:

Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de calculo Indicador:

(Encuesta con nota sobre 6 / total de encuestas a clientes)
Calidad de respuesta y respuesta pertinente

Frecuencia de medicion:

Mensual

Meta

>6

Iniciativa

Confeccion de procedimientos y responsabilidades con alcances y limitaciones
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Nombre Indicador:

Tiempo respuesta al cliente

Obijetivo:

Desarrollar una cultura de compromiso con el cliente y su negocio

Perspectiva:

Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de célculo Indicador:

Tiempo de respuesta / N° solicitudes del cliente

Frecuencia de medicion:

Semanal

Meta

=<24 horas

Iniciativa

Confeccion de procedimientos y responsabilidades con alcances y limitaciones

Nombre Indicador:

Rotacién de personal

Obijetivo:

Desarrollar un ambiente laboral para enfrentar los cambios del mercado

Perspectiva:

Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de célculo Indicador:

(N° de profesionales nuevos / Total de profesionales) * 100

Frecuencia de medicion: Semestral
Meta <10%
Iniciativa Proceso de levantamiento de perfiles

Nombre Indicador:

Nivel de compromiso del personal en encuesta de satisfaccién con
nota 6, en escaladela?

Objetivo:

Desarrollar un ambiente laboral para enfrentar los cambios del mercado

Perspectiva:

Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de célculo Indicador:

(Encuestas con nota sobre 6 / Total de Encuestas) * 100

Frecuencia de medicion:

Semestral

Meta

>90%

Iniciativa

Realizar jornadas dando a conocer la estrategia

Nombre Indicador:

N° de profesionales que puedan
gerentes

reemplazar efectivamente a

Objetivo: Aumentar el personal de operaciones capacitado en disefio instruccional y
gestion plataforma educacional
Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de calculo Indicador:

Al menos 1 por gerencia

Frecuencia de medicion:

Semestral

Meta

Al menos 1 por gerencia

Iniciativa

Desarrollar levantamiento de competencias estratégicas a potenciar

Nombre Indicador:

% profesionales con competencias técnicas

Objetivo: Aumentar el personal de operaciones capacitado en disefio instruccional y
gestion plataforma educacional.
Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Eje estratégico:

Fortalecer la cultura laboral

Férmula de célculo Indicador:

(N° competencias aprobadas / N° competencias evaluadas) * 100

Frecuencia de medicion:

Semestral

Meta

>=80%

Iniciativa

Elaborar plan de capacitacion y competencias acorde con los objetivos
estratégicos.
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