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RESUMEN

Se realiz6 esta investigacion debido a la importancia que tienen las Herramientas
de Control de Gestidn para el desarrollo de compafiias, se indagd cuales empresas habian
aplicado las herramientas, como y cuéles eran las mas utilizadas. De lo anterior, se encontro
un déficit de investigaciones en el sector muy importante en Chile, de las exportaciones e
importaciones, pero especificamente en el sector maritimo portuario. Por ello, y sabiendo
el rol fundamental que cumplen las Agencias Maritimas en el desarrollo de las operaciones
portuarias y la importancia nacional e internacional del Puerto San Antonio es que se decidié
investigar una gran Agencia de este lugar. El desarrollo de la investigacion consiste en la
creacion de una entrevista, material que se utilizé para conocer las herramientas que
ocupan las Agencias. Los datos recabados fueron utilizados para ser comparados con el
Ciclo Cerrado de Control, esto permitié saber que la empresa tenia un buen desarrollo de
sus herramientas, pero que habia déficits que debian ser mejorados, planteando
sugerencias para su mejora.

Esta tesis es aporte a la literatura del Control de Gestién, debido a la gran informacién que
proporciona, y lo respaldada que se encuentra por expertos en control de gestion e
investigacion.

Palabras claves: Herramientas de Control de Gestién, Ciclo Cerrado de Control y Agencias
Maritimas.

ABSTRACT

This research was made due to the importance of the Management Control Tools for
the development of companies. It was investigated which companies had applied the tools,
how and which were the most used ones. From the above, it was found a deficit of
investigations in a very important sector in Chile, the exports and imports, but specifically in
the maritime port sector. Therefore, and knowing the fundamental role that the Maritime
Agencies play in the development of port operations and the national and international
importance of the Port San Antonio is that it was decided to investigate a large agency of
this place. The development of the research consists in the creation of an interview, material
that was used to know what tools the Agencies occupy. The data collected were used to be
compared with the Closed Control Cycle, this allowed to know that the company had a good
development of its tools, but that there were deficits that had to be improved, raising
suggestions for improvement.

This thesis is a contribution to the literature of Management Control, due to the great
information it provides, and it is supported by experts in management control and research

Keywords: Management Control Tools, Strategy Management System and Maritime
Agencies.
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A nivel nacional, mas del 90% del comercio internacional se desarrolla a través del
sector maritimo, jugando un rol primordial para el crecimiento econdémico del pais
(CAMPORT, 2019). El Puerto San Antonio es el puerto principal de Chile y ocupa el décimo
lugar a nivel latinoamericano, dandole un prestigio internacional por su rapidez, eficiencia y
eficacia en los procesos, lo que refleja la importancia que significa esta pequefia provincia
para el comercio exterior del pais (CEPAL, 2018).

Durante 2018 el intercambio comercial de Chile aumenté un 17% respecto al afo
anterior, lo que involucra ademas un incremento del monto del intercambio comercial del
pais que asciende a US$ 15.113 millones. También hubo un aumento del intercambio
comercial por via maritima en un 8,5% en relacion con el afio anterior, dando resultado de
un 91,8% del comercio internacional (Camara Aduanera de Chile, 2018). La actividad
portuaria representa una gran alternativa para el crecimiento econémico y comercial de los
paises, pues son esenciales para el intercambio comercial internacional por ser lugares de
resguardo de las embarcaciones en las que se desarrollan operaciones de carga, descarga,
embarque y desembarque de gran cantidad de productos necesarias para el consumo de
las poblaciones (Falla y Camargo, 2018). Por otra parte, el bajo costo, la buena capacidad
de transporte a gran escala de mercancias, ademas de movimientos a largas distancias,
hacen que se considere al transporte maritimo el medio mas eficaz de transportar
mercancias, el mas conveniente y también el mas rentable (Encinas, 2017). Sin embargo,
los procesos y actividades del comercio portuario van mas alla de los trabajadores con sus
magquinas y camiones moviendo carga pesada; para que esa carga llegue hasta el terminal
hubo toda una gestion logistica, todo un trabajo de personas que no se desempefan
directamente en los terminales portuarios. Los encargados de que el buque gigante atraque
en dicho lugar son las Agencias Maritimas, que, seglin la Fundacién de la Industria
Maritima, son las responsables del transporte de las mercancias, ademas de ser el

representante del cliente en el lugar donde la carga llegara.

Debido al rol fundamental que juegan las Agencias Maritimas en los puertos, es
esencial que funcionen de la mejor manera. Deben contar con medidas que facilitan el
control de los procesos y actividades de la organizacion, tal como lo es el Control de Gestién

y las herramientas de Control de Gestién, las cuales juegan un rol primordial para controlar
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la implementacion de las estrategias y alineacion de los objetivos entre la organizacion y
los miembros, estableciendo estandares, midiendo, evaluando y corrigiendo el desempefio
organizacional, y asi poder efectuar los ajustes necesarios para el logro de los objetivos de
la empresa (Anthony y Govindarajan, 2008). Para el logro de los objetivos es necesario
medir los procesos dentro una organizacion, todos los gerentes de una empresa necesitan
herramientas apropiadas para monitorear y medir el desempefio organizacional (Robbins y
Coulter, 2010). Asi es como, William Thomson Kelvin, fisico y matematico britanico (1824—
1907) establece que: “lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se
puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”. En consecuencia, o que no se
mide no se puede gestionar, y sin herramientas de control no es posible llevar a cabo un

proceso de Control de Gestion.

Las investigaciones que se han realizado a nivel general en organizaciones sobre
herramientas de Control de Gestién y su importancia en el desarrollo de una empresa, son
diversas. En el sector primario o0 agropecuario se han llevado a cabo investigaciones sobre
la aplicacion del cuadro de mando integral como herramienta para el Control de Gestion,
con el fin de mejorar los procesos de control dentro de las empresas. Estos se han realizado
en empresas ganaderas (Rodriguez, Ponssa y Sanchez, 2009; Martinez y Lépez, 2011),
pesqueras (Rodriguez, 2002; De la Cruz, Depaz y Mauricio, 2006), y exportadoras de frutas
(Guillen, 2016; Adasme, 2015; Navia, 2016), asi como también se han realizado propuestas
de sistemas de Control de Gestidn para empresas mineras, donde han utilizado
herramientas de Control de Gestibn como mapas estratégicos, cuadros de mando integral,
tableros de control y esquemas de incentivos (Contreras, 2017; Alvarez, 2014; Chavarria,
2010). En el caso del sector secundario o industrial se han realizado estudios sobre disefios
de sistemas de Control de Gestion para empresas constructoras (Reinoso, 2017; Nogueira,
Lopez, Medina, y Hernandez, 2014; Arroyo y Santana, 2012), eléctricas (Novero, 2011;
Vargas, 2017), informéticas (Nogueira, Medina y Hernandez, 2009), petroleras (Inciarte y
Garcia, 2010; Leiva, 2015), metalmecanicas (Sanchez, Moya y Déleg, 2014), donde se han
analizado y propuesto herramientas de Control de Gestion tales como tableros de control,
mapas estratégicos, cuadros de mando integral y esquemas de incentivos. A su vez, en el
sector terciario o de servicios se han investigado herramientas de Control de Gestién en
organizaciones de salud publica (Villalbi, Guix, Casas, Borrell, Duran, Artazcoz y Jiménez,
2007; Cerda y Chacur, 2006; Carnicero y Rojas, 2012; Tapia, 2014; Melifidn, 2018),
universidades (Sullivan, 2016; Aguilera y Anielka, 2016; Hernandez, 2009; Duarte, 2016),
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empresas de turismo (Ampuero, 2017; Escobar y Lobo, 2001), empresas portuarias
(Estrada Llaquet, 2007; Diaz, 2017), donde se han disefiado sistemas de Control de Gestion
para mejorar los procesos de control. Finalmente, especificamente en el sector portuario,
se han realizado estudios sobre una propuesta de disefio de un cuadro de mando integral
para una empresa portuaria, con el fin de obtener un mecanismo de control que mida las
actividades de la empresa en términos operativos y administrativos, y poder evaluar el
desempefio laboral (Diaz, 2017). También un estudio sobre la elaboracion de una
metodologia que facilite la formacion de la estrategia y mejore la competitividad de un
puerto, utilizando el plan estratégico y el cuadro integral (Estrada Llaquet, 2007). Sin
embargo, llama la atencién que con la importancia que tiene el rubro maritimo y el Control
de Gestion dentro de una empresa, solo se haya investigado el Control de Gestion en
empresas portuarias y mas aun, que solo se enfatice el uso del cuadro de mando integral,
y no el uso de mas herramientas de Control de Gestién, y en especifico, en las Agencias

Maritimas.

En consecuencia, se desconoce cuales herramientas de Control de Gestion son las
gue utilizan estas ultimas, surgiendo la pregunta para esta investigacion: ¢ Cuéles son las
herramientas de Control de Gestién que utilizan las Agencias Maritimas? Es por ello que
esta investigacion tiene como proposito explorar el uso de las herramientas de Control de
Gestidon en una Agencia Maritima de San Antonio que posea una gran relevancia en la

industria maritima-portuaria.

Como investigadoras, se llevd a cabo una exploracion por medio de un caso de
estudio en una empresa gque se dedica al agenciamiento maritimo. El estudio tiene un
alcance solamente de herramientas de Control de Gestion que se utilizan en esta Agencia
Maritima de San Antonio, cuya investigacion exploratoria permitira conocer de mejor forma
esta area del sector portuario, ademas de abrir una ventana para futuras investigaciones
en las Agencias Maritimas, indagando en posibles mejoras para la empresa y, gracias al

Control de Gestion, servir de aporte para el desarrollo de la industria.
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OBJETIVOS DE INVESTIGACION

A continuacion, se describen los objetivos generales y especificos de la investigacion.
1. Objetivo General

Analizar las herramientas de Control de Gestion que utiliza una Agencia Maritima de

San Antonio de gran relevancia en la industria maritima-portuaria.
2. Objetivos Especificos

1. Describir a nivel general las herramientas de Control de Gestién existentes, y en
especifico las herramientas existentes en el sector maritimo-portuario.

2. ldentificar las herramientas de Control de Gestién utilizadas en la Agencia Maritima de
San Antonio.

3. Analizar la brecha segun literatura de las herramientas de Control de Gestion utilizadas
en la Agencia Maritima de San Antonio.

4. Indagar mejoras en las herramientas de Control de Gestidén para la Agencia Maritima

de San Antonio.

El escrito se encuentra constituido de la siguiente manera. En la seccion siguiente,
Capitulo 1, se realiza una revision literaria en relacion al Control de Gestion, se describe
los principales conceptos que engloba al Control de Gestion, posteriormente la definicidén
del Ciclo Cerrado de Control que se ordena la investigacion, luego la descripcién de las
principales herramientas de Control de Gestibn que establece el ciclo y finalmente la
descripcion de Agencia Maritima y las investigaciones que se realizaron al respecto.
Posteriormente en el Capitulo 2, se presenta la metodologia en la que se base la
investigacion, con una descripcion de todos los procedimientos y analisis para llevar a cabo
el estudio. Luego en el Capitulo 3, se detallan los resultados obtenidos de la investigacion
gracias a los instrumentos de recopilacion de datos. Finalmente, en el Capitulo 4, se
presentan las conclusiones, discusiones y propuestas surgidas del estudio, asi como

también las principales limitantes que acontecieron en el desarrollo de la investigacion.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

En esta seccidon se presenta una revision literaria dividida en cuatro secciones.
Primero, se explica el Control de Gestion y todo lo relacionado con este. Segundo, se detalla
las principales herramientas de Control de Gestion que se presentan en la literatura con
relacion el Ciclo Cerrado de Control que integra la estratégica y operaciones. Tercero, se
discute sobre la importancia de las Agencias Maritimas y el funcionamiento del sector
portuario. Finalmente, se realiza una revision literaria de las aplicaciones de Control de

Gestion en el sector maritimo-portuario.

1.1 DEFINICION DE CONTROL DE GESTION

Antes de entender el Control de Gestién, es importante conocer los conceptos de
control, gestion y estandar, con el fin de comprender de mejor forma como esta compuesto
y funciona el Control de Gestion. Para posteriormente describir el Ciclo Cerrado de Control

gue integra la estrategia y operaciones en una organizacion.

1.1.1 Control

El control es la etapa en que se verifica que las acciones se lleven conforme a los
planes establecidos, para asi cumplir con los objetivos de manera eficaz. El control también
se encarga de corregir las desviaciones que se presenten acorde se desarrollan los planes
(Fayol, 1917; Buchele,1977). Es decir, el control estd en cada paso del desarrollo de los
planes y objetivos de la empresa. Este se encarga de que todo funcione bajo los indices
establecidos y ademas se encarga de corregir el mas minimo error que se produzca a lo
largo de la ejecucion de las actividades, ya que esto puede entorpecer futuras acciones y

perjudicar los objetivos de la compafiia.

El proceso de control basico incluye las técnicas y los sistemas de control que son
basicamente los mismos para controlar los procedimientos administrativos, la ética
organizacional, la calidad del producto, entre otras cosas. El proceso de control basico
incluye tres pasos que consisten en: establecer estandares, medir el desempefio contra
estos estandares y corregir las variaciones de los estandares y planes (Koontz, Weihrich &
Cannice, 2012).

10|Pagina
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1.1.2 Estandar

Los estandares corresponden a criterios de desempefio, en donde se establecen
medidas de desempefio para que los gerentes tengan indicios sobre la marcha del trabajo
y no tengan que vigilar cada paso en la ejecucion de las actividades (Koontz, Weihrich &
Cannice, 2012). El control no podria ser control sin los estdndares. Estos fijan los

parametros a seguir y cuales son las lineas trazadas para no desviarse.

1.1.3 Gestidn

Gestion se define como el conjunto de actividades que se destinan para la seleccién
de las lineas de accion de una organizacion con el fin de disminuir o minimizar el riesgo.
Corresponde al desarrollo de actividades asignadas para lograr la estrategia de la empresa,
donde se presentan distintos grados de estructuracién de la toma de decisiones. Mientras
mas alto es el nivel de la toma de decisiones, menos estructurado es el proceso, y viceversa
(Vilcarromero, 2013).

1.1.4 Control de Gestion

El Control de Gestion es una funcién de analisis, supervision y comunicaciéon de la
informacién que sirve de soporte para la toma de decisiones. La funcién del Control de
Gestidbn no necesariamente tiene una posicion jerargquica en una organizacion, pero sirve
de apoyo para que los tomadores de decision implementen la estrategia con informacion
de calidad (Lapuente, 2011).

Segun Anthony y Govindarajan (2008) el Control de Gestién realiza las siguientes
actividades:
¢ Planificacion de lo que deberia hacer la empresa.
¢ Coordinar las actividades de distintas areas de la empresa.
e Comunicar la informacion.
e Evaluar la informacion.
¢ Servir de ayuda a las decisiones a tomar.

¢ Influenciar en el comportamiento de las personas.
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La persona encargada de disefiar y operar sistemas de Control de Gestion es el
Controller, teniendo como objetivos principales: disefiar y operar sistemas de informacion y
control, realizar informes de desempefio, supervisar controles internos para resguardar la
validez de la informacion, entre otros, permitiendo recomendar acciones de mejora en base

a la informacion analizada (Gonzélez, 2000).

Con el fin de que las organizaciones realicen un Control de Gestidén que se adapta a
los cambios y necesidades, se debe hacer una distincion entre el Control de Gestion
tradicional y el moderno. El Control de Gestion tradicional se basa en el control por
retroalimentacion, donde el proceso basico de control esta formado por un estandar de
actuacion, un sistema de medicion del desempefio, la comparacion de la actuacién real con
el estandar, la retroalimentacion de las desviaciones y la modificacion del comportamiento.
El modelo de gestién tradicional utiliza la retroalimentacion para ajustar la implementacién
de la estrategia, pero no considera la validez de los objetivos y los medios establecidos
para alcanzarlos. La vision tradicional es adecuada para las etapas finales del proceso de

administracion estratégica, sin considerar los restantes procesos (Farias, 2001).

Por otra parte, el Control de Gestibn moderno se presenta como una nueva vision
para las empresas, con un enfoque anticipado, donde la planificaciébn y el control se
desarrollaran conjuntamente y no de una forma secuencial; ademas de controlar la
implementacion de la estrategia, se controla que sea la adecuada. En un sistema de control
moderno se establece la planificacidn y presupuestos, se mide el desempefio, se evalla el
desempefio, se asignan recompensas, se otorgan incentivos y se tiene una fuerte cultura
organizacional. Ademas de monitorear la implementacion de la estrategia, se debe evaluar
constantemente la validez de los objetivos establecidos y los medios asignados para
alcanzarlos. El Control de Gestion moderno busca un control ex-ante que permita actuar de
manera proactiva, anticipAndose a los problemas, monitoreando la validez de la estrategia

y controlando que los objetivos establecidos sigan siendo los deseables (Farias, 2001).

En definitiva, en la vision tradicional de gestién, los objetivos son compartidos por la
mayoria de los empleados sin cuestionarse el bienestar de cada uno de los miembros,
mientras que la gestibn moderna establece que existe una divergencia de objetivos entre la
empresa y sus miembros, donde el objetivo o foco principal del Control de Gestién es lograr

reducir la divergencia de los objetivos. Es por ello que, en el ambiente dinamico en el que
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responder oportunamente a los cambios que se presenten.

1.2 SISTEMA DE GESTION: CICLO CERRADO DE CONTROL

Control compuesto por seis etapas de desarrollo, el cual relaciona la formulacion y
planificacion de la estrategia con la ejecucion operativa, proporcionando un enfoque integral

gue incluye los procesos y herramientas necesarias para desarrollar, ejecutar, controlar y

Kaplan y Norton (2008) establecen un sistema de gestién sobre un Ciclo Cerrado de

mejorar la estrategia, como se muestra en la llustracion N°1.

llustracién N°1: Ciclo Cerrado de Control

2. Planificar la estrategia

- Mapas estratégicos
- Indicadores / metas
- Carteras de iniciativas <

1. Desarrollar la estrategia

- Financiamiento /

- Misién, valores, visiéon
- Andlisis estratégico
- Formulacién de la

STRATEX

estrategia

3. Alinear la organizacién

- Unidades de negocio
- Unidades de soporte
- Empleados

¥

4. Planificar operaciones

- Mejoras clave a los
procesos

- Planificacién de ventas
- Planificacién de la
capacidad de recursos

- Presupuestos

Etapa 1: los directivos
herramientas necesarias.

Etapa 2: la empresa planifica la estrategia utilizando las herramientas de control de

N

6. Probar y adaptar

Planeacién ESTRATEGICA

- Mapa estratégico
- BSC
- STRATEX

e =

Planeacién OPERATIVA
- Tableros de control

- Proyeccién de ventas

- Requerimientos de
recursos

- Presupuesto

EJECUCION:
Proceso
Iniciativa

Fuente: (Kaplan y Norton, 2008)

desarrollan la estrategia de la empresa utilizando las

- Andlisis de rentabilidad
- Correlacionesde la
estrategia

- Estrategias emergentes

T

5. Controlar y aprender

- Revisiéon estratégica
- Revisiones operativas

gestion, tales como mapas estratégicos y cuadro de mando integral.

Etapa 3: los directivos alinean la empresa con la estrategia, utilizando los mapas
estratégicos y cuadro de mando integral relacionados a todas las unidades de la

organizacién. Ademas, se alinea a los empleados relacionado sus objetivos personales

e incentivos, con los objetivos estratégicos.
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e Etapa4:los directivos planifican las operaciones utilizando las herramientas necesarias.

e Etapa 5: la empresa controla y aprende sobre los problemas, barreras y desafios que

presenta.

e FEtapa 6: los directivos utilizan los datos operativos internos y nuevos datos externos de

la competencia para probar y adaptar la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

A continuacién, en la Tabla N°1 se desarrollan las etapas del Ciclo Cerrado de Control

con sus respectivos procesos, objetivos y herramientas o métodos necesarios para su

ejecucion.
Tabla N°1:Etapas Ciclo Cerrado de Control
Etapa Proceso de Objetivo Herramientas
Desarrollo representativas
Clarificar la Definir el propésito y Declaraciones
mision, vision y direccion de la estratégicas
valores organizacion
Realizar un Identificar los eventos, Analisis del entorno
Etapa 1: analisis fuerzas y problemas que externo (PESTEL)
Desarrollo de la estratégico influyen en la estrategia Analisis interno-externo
estrategia (FODA)
Analisis competitivo
(Porter)
Vigilancia estratégica
Creacion del Desarrollar un modelo Mapa estratégico
mapa estratégico | amplio e integrado de la
estrategia
Etapa 2: Seleccién de Convertir las Indicadores de
Planificacion de indicadores y declaraciones desempefio
la estrategia metas estratégicas en Cuadros de mando
indicadores y metas integral
(Establecer la medicién de STRATEX
la estrategia)
Alinear a las Garantizar que las Mapas estratégicos por
unidades de unidades de negocios y unidad
negocio y soporte estén alineadas la CMls por unidad
Etapa 3: soporte estrategia ‘?‘? la Acuerdos nivel de
. . organizacion servicios
Alineamiento de . . .
la organizacion Alinear a los Los empleados Esquemas de incentivos
. empleados comprenden la estrategia Cultura organizacional
con la estrategia y estan motivados para Programa de desarrollo
ejecutarla de las competencias
Perfiles de cargo
Mejorar los Determinar los cambios a Tableros de control

procesos claves

los procesos de negocio

Etapa 4: _ : Sistemas d'e gestién de
Planificacion de gue requiere la estrategia calidad .

| ) Softwares de gestién de
as operaciones Procesos
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Desarrollar el Garantizar que los Sistemas de costos
plan de recursos reflejen los Presupuesto
capacidad de rumbos y necesidades de Rolling Forecast
recursos la estrategia
Reuniones de Controlar el desempefio Control interno
revision de las operacional y financiero Indicadores de
operaciones de corto plazo desempefio
Tableros de control
Etapa 5: Control y Reuniones de Controlar la Mapas estratégicos
aprendizaje revision de la implementacion de la Indicadores de
estrategia estrategia desempefio
Cuadros de mando
integral
Reuniones para Evaluar la validez de la Andlisis del entorno
Etapa 6: Pruebay | probary adaptar estrategia externo (PESTEL)
adaptacion de la la estrategia Mapas estratégicos
estrategia Cuadros de mando
integral

Fuente: (Kaplan y Norton, 2008)

En resumen, el Control de Gestién es una funcién fundamental dentro de una
organizacion, que garantiza que los procedimientos y actividades estén alineados con los
objetivos y metas que cada empresa estable en su planificacion estratégica, ademas de
servir para el control y supervision del desempefio a través de los estandares establecidos
y valer de ayuda a la gestién para la toma de decisiones. Ademas, en la medida que una
organizacion cumpla de manera eficaz todas las etapas que establece el Sistema de
Gestion del Ciclo Cerrado de Control presentado, tendra una integracion y alineacion de la

estrategia y operaciones en todos los niveles que la componen.

1.3 HERRAMIENTAS CONTROL DE GESTION

Ya conocidos los conceptos que engloba el Control de Gestion, este capitulo se centra
en las herramientas de Control de Gestibn que son necesarias para el desarrollo del
Sistema de Gestion del Ciclo Cerrado de Control que integra la estrategia y operaciones de
una organizacion, el cual fue descrito anteriormente. A continuacién, se describen las
herramientas de Control de Gestion que permiten el desarrollo de las etapas del Ciclo
Cerrado de Control, tales como: Planificacion Estratégica, Declaraciones Estratégicas,
Cultura Organizacional, Analisis interno-externo, Vigilancia estratégica, Mapa Estratégico,
Cuadro de Mando Integral, KPls, Presupuesto, Acuerdos Nivel de Servicios, Esquemas de
Incentivos, Tablero de Control, Sistemas de Gestion de Calidad, Softwares de Gestion de

Procesos, Sistemas de Costos y Control Interno.
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1.3.1 Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica es un proceso donde las organizaciones definen sus
objetivos, metas y como implementaran las estrategias para alcanzar los objetivos
establecidos. Ademads, proporciona los recursos necesarios para llevar a cabo las
estrategias (Anthony y Govindarajan, 2008). A su vez, la planificacion estratégica permite a

la organizacion:

e Contar con un marco para la elaboracion del presupuesto anual.
e Servir de herramienta para el desarrollo gerencia.
e Tener un mecanismo que permita a los gerentes pensar a largo plazo.

e Serun medio para alinear las estrategias de largo plazo con los gerentes de la empresa.

La planificacion estratégica sirve como herramienta de diagnéstico, analisis, reflexion

y toma de decisiones para el bienestar de la organizacion.
1.3.2 Declaraciones Estratégicas

Con el fin de alcanzar los objetivos y propdsitos de la organizacion es necesario

realizar una declaracién estratégica, para ello es necesario contar con:

e Declaracién de Mision: La razén de ser de la organizacion, la cual debe incluir su
propésito fundamental y lo que brinda a los clientes. La declaracién de misidon debe
informar a los gerentes y empleados sobre el objetivo general a perseguir.

e Declaracién de Vision: Descripcién de donde se quiere estar en el futuro, la cual debe
contener un objetivo desafiante, el nicho de mercado y el horizonte de tiempo. Define
las metas a mediano y largo plazo.

¢ Valores: Describen en una empresa su actitud, comportamiento y caracter, y reflejan lo
gue es realmente importante para la organizacion.

e Propuesta de valor: Describe de qué forma la empresa intenta crear valor para sus
clientes y accionistas, la estrategia debe basarse en una propuesta de valor diferenciada
y la claridad de esta propuesta es la dimension mas importante de la estrategia, sin una
descripcion de la estrategia los ejecutivos no pueden comunicarla con facilidad y menos

implementarla con alineacién a entorno a ella (Kaplan y Norton, 2004).
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La mision de la empresa y los valores usualmente permanecen estables en el tiempo.
La visiobn a menudo es constante durante la organizacién con un plan estratégico de tres a
cinco afios (Kaplan y Norton, 2008). La mision y vision deben estar alineada con los valores

y cultura de la organizacion (Robbins y Coulter, 2010).
1.3.3 Analisis Interno-Externo

Un andlisis interno examina el desempefio y capacidades de una empresa, provee
informacion sobre los recursos: activos de una empresa (financieros, fisicos, humanos e
intangibles) necesarios para desarrollar y entregar los productos a los clientes, y sobre las
capacidades: aptitudes y habilidades para llevar a cabo las actividades. Los recursos y
habilidades determinan las armas competitivas de una organizacion (Robbins y Coulter,
2010). Una vez realizado un analisis interno, los gerentes deben ser capaces de identificar
las fortalezas, que son las actividades que la empresa realiza bien o recursos unicos que
posee, e identificar las debilidades, que son las actividades que la empresa no realiza bien

0 recursos que no posee y que necesita (Kaplan y Norton, 2008).

En un analisis del entorno externo la empresa debe revisar entornos generales y
especificos, examinar los cambios y tendencias, con el fin de determinar el impacto de la
industria. El andlisis evalla aspectos como el entorno macroecondmico del crecimiento
econdémico, tasas de interés, movimientos de divisas, precios de factores de entrada,
regulaciones y expectativas generales del papel de la empresa en la sociedad.
Comunmente esto se conoce como analisis PESTEL, el cual refleja aspectos politicos,

econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y legales.

El andlisis externo también incluye un andlisis a nivel industrial de la economia de la
industria utilizando marcos como las cinco fuerzas de Michael Porter: poder de negociacion
de los compradores, poder de negociacion de los proveedores, disponibilidad de sustitutos,
amenaza de nuevos participantes y rivalidad de la industria. Este modelo permite identificar
fuerzas que se estan desarrollando en la industria, ya sean favorables o desfavorables para
la empresa. Ya analizado el entorno, los gerentes necesitan identificar las oportunidades
gue la organizacién puede aprovechar, es decir las tendencias positivas en el ambiente
externo, e identificar las amenazas con las que se puede enfrentar, es decir las tendencias

negativas del entorno (Kaplan y Norton, 2008).
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Una vez que se han realizado los analisis externos e internos, los participantes de la
planificacion estratégica realizan un analisis FODA, el cual identifica las fortalezas vy
debilidades existentes de la organizacion, las oportunidades emergentes y las amenazas
preocupantes que enfrenta la empresa (Kaplan y Norton, 2008). El afiadir una técnica
cuantitativa al andlisis FODA ha demostrado ser de gran valor para las empresas, en
particular en la informacion que entrega para realizar una planificacion estratégica,
permitiendo detectar cual es la mejor fortaleza y nunca desinvertir para nunca perderla, y

para detectar la mayor debilidad e intentar corregirla (Cancino, 2012).

1.3.4 Vigilancia Estratégica

La vigilancia estratégica es un conjunto de acciones que realiza una organizacién con
el fin de adquirir informacién apropiada que sirva de ayuda a la toma de decisiones,
permitiendo identificar tendencias en la cadena de valor de los clientes, proveedores y

entorno y detectar oportunidades de mejoras (Paez, 2017).
El sistema de vigilancia estratégica es ejercido desde cuatro perspectivas:

1. Vigilancia Competitiva: se orienta a la adquisicion de informacion relacionada con los
competidores de la organizacion, ya sean los actuales o potenciales.

2. Vigilancia Comercial: se centra en la informacion acerca del ambiente de negocio,
como las necesidades de los clientes, los mercados en que puede competir, la mano
de obra del sector, los proveedores, etc.

3. Vigilancia Tecnoldgica: se ocupa de la informacién sobre tecnologias disponibles en
el sector, como los avances cientificos y técnicos, nuevos productos o servicios, y
procesos de fabricacion avanzados, logrando anticiparse a los cambios tecnolégicos.

4. Vigilancia del Entorno: identifica otros factores externos que puedan influir en la

organizacién como las legislaciones, las politicas, el medioambiente, la economia, etc.

Para llevar a cabo la vigilancia estratégica el sistema debe incluir la definiciéon de las
necesidades de la empresa, una recolecciébn de informacion, transformacion de la
informacién en conocimiento, distribucion de la informacién a quienes la necesitan, para
poder ser utilizada para la toma de decisiones y permitir a través de su retroalimentacion la

mejora continua (Paez, 2017).
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La vigilancia estratégica permite adquirir informacion segun las necesidades que la
organizacion presente, la cual es de gran valor estratégico pudiendo servir de ayuda para

los directivos y conseguir disminuir el riesgo en la toma de decisiones.

1.3.5 Mapa Estratégico

El término Mapa Estratégico fue desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton en
su libro Strategic Maps (2004). EI mapa estratégico sirve para tener una vision en forma
general de la estrategia de una organizacion, y también proporciona una manera de

describir la estrategia, antes de seleccionar los estandares para evaluar el desempefio.

En el contexto del Cuadro de Mando Integral el mapa estratégico presenta los
objetivos agrupados con las distintas perspectivas: financiera, clientes, procesos internos,

y aprendizaje y crecimiento, como se ensefia en la llustracion N°2.

llustracién N°2: Mapa Estratégico

*ROI Retorno Inversion

Perspectiva .

4 g gl e hreacs *Crecimiento ingresos
Financiera “Mix Ingresos
Perspectiva +Satisfaccion del Cliente
Client *Retencion del Cliente

ol Confianza Cliente *Profundidad de la

s Consajo Relacion
Financiero
*Share del Segmento
Perspective *Ingresos por Nuevos
Procesos Comprension Desarrollo nuevos Productos
Internos segmentos clientes productos *Relacion Vtas Cruzadas
*Tiempo con Cliente
Bt e g S g R VA
*Ingresos por Empleado
Aprendizaje & Incremento . R:? s ‘: 'E v’
Crecimiento Capacidad Personal e ting Satisfaccion
piveeth Empleados
personales *Cobertura

Desarrollar 3 habilidadesEstratégicas
hatincacied M“E;::‘hf’“"i"“ *Alineacion Metas
estratigicas e Personales

Fuente: (Kaplan y Norton, 2004)

Kaplan y Norton (2004) establecen que los mapas estratégicos forman parte de uno de los

tres elementos para que las organizaciones alcancen “Resultados Sobresalientes”
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Resultados Sobresalientes = (Mapas estratégicos) + (Balanced Scorecard) + (Organizacion
focalizada en la estrategia).

1.3.6 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI traduce la estrategia y la mision de una empresa en un conjunto de acciones,
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion de la
estrategia (Kaplan y Norton, 2004). Sus principales objetivos consisten en medir el
cumplimiento de la vision, misién, objetivos y estrategias de la organizacion. Ademas de
alinear las metas e indicadores con el plan estratégico, y poder desplegar posteriormente
cuadros de mando integrales para cada area y alinearlos con el cuadro de mando de la
direccion. Los indicadores del cuadro de mando integral se caracterizan por ser de
resultados y ser actualizados mensual o trimestralmente (Kaplan y Norton, 2008). Como se
muestra en la llustracién N°3, el CMI mide la actuacion de la empresa desde cuatro
perspectivas equilibradas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva

interna, y perspectiva de innovacion y crecimiento.

llustracién N°3: Perspectivas del CMI

Perspectiva Financiera

¢Como nos vemos ante los
accionistas?

Perspectiva del Cliente Perspectiva In_terna del
Negocio
¢Como nos ven los ¢En qué debemos ser los
clientes? mejores?
Perspectiva de Innovacion
\ y Aprendizaje /
¢Podemos continuar
mejorando y creando
valor?

Fuente: (Kaplan y Norton, 2004)

e Perspectiva Financiera: identifica si la estrategia y ejecucion que puso en practica la
organizacion contribuye a la generacién de beneficios tangibles a los accionistas.
Refleja los resultados, medidos en unidades monetaria como: rentabilidad, retorno de
la inversién (ROI), aumento de los ingresos y valor econémico afiadido (EVA).

e Perspectiva del Cliente: indica los segmentos de clientes y de mercado que otorguen
rendimientos financieros. Incluye medidas como la satisfaccién del cliente, fidelidad del

cliente, cuotas del mercado y adquisicion de clientes.
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e Perspectiva de Procesos Internos: se identifican los procesos internos claves que
producen y entregan valor a los clientes y accionistas, logren mejorar los procesos y
reducir costos.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: se indican las estructuras, instrumentos y

capacidades que la empresa debe desarrollar para mejorar y lograr crecer a largo plazo.

Luis Mufiz (2012), establece que: “el CMI es un sistema de gestién que permite traducir los
objetivos estratégicos en resultados. La utilizaciéon de este sistema como una herramienta
de gestion permite a la direccion centrar su atencion en lo que considera mas importante
para conseguir los objetivos estratégicos previstos”. El Cuadro de Mando Integral ayuda a
reducir los esfuerzos; permite que haya una sinergia dentro de la empresa; se alinean con
la misién, visién y los objetivos estratégicos; monitorea la implementacién de la estrategia
a través de indicadores de desempefio y establecimiento de metas, con el fin de que las
unidades de negocio, a través del despliegue en cascada de los cuadros de mando

integrales, estén alineadas con plan estratégico de la empresa (Gutiérrez, 2010).

De las definiciones, se destaca la importancia de utilizar en una empresa el Cuadro
de Mando Integral, para alinear a la organizacion, controlar el cumplimiento de los objetivos

de acuerdo a la estrategia, asi como aumentar el feedback y la formacién estratégica.
1.3.7 Key Performance Indicator (KPI)

Key Performance Indicator (KPI), en espafiol indicador clave de desempefio o
indicadores de gestién, son la base para el desarrollo del CMI y estan alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Los valores del indicador indican el nivel de

desempefio segun los objetivos que se han fijado en la organizacion (Mora, 2008).

Los indicadores clave de desempefio se deben definir operativamente en los
siguientes términos:
e Formula: cdmo se medira el indicador.
¢ Alcance: hasta dénde se medira el indicador.

¢ Dimensién: en qué términos se expresara el indicador.
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Los KPIs se utilizan en las empresas para medir tanto el éxito como la calidad en el
cumplimiento de sus objetivos, la promulgacion de los procesos o la entrega de productos
y servicios, permitiendo evaluar el rendimiento, los objetivos y las operaciones de negocio
(Barone, 2011).

1.3.8 STRATEX

Las iniciativas estratégicas o programas de accién para ejecutar la estrategia de una
organizacion requieren de un presupuesto para que pueden ser llevadas a cabo, es ahi
cuando es requerido el uso de STRATEX, a fin de establecer un presupuesto para los
gastos estratégicos. Siendo el STRATEX los gastos estratégicos que permiten separar los
recursos necesarios para implantar las iniciativas que otorgan beneficios a largo plazo. De
esta forma la financiacién de las iniciativas estratégicas estard asegurada contra las
presiones de corto plazo para reducir los costos y gastos, permitiendo equilibrar los factores

de corto y largo plazo en la proyeccion financiera.

El sistema de presupuesto tradicional se centra en la asignacion de recursos
suministrados a las funciones organizativas, unidades de negocios y en el desempefio y
responsabilidades de las unidades. Se deben eliminar del presupuesto tradicional las
inversiones estratégicas para las iniciativas y deben ser administradas por separado, a
través de la creacion de STRATEX para facilitar el proceso de financiamiento de las
estrategias. Ademas de financiar las estrategias, el STRATEX permite asignar
responsabilidades para las iniciativas estratégicas de la empresa, estableciendo los
ejecutivos que seran responsables de llevar a cabo las estrategias, con los fondos de
STRATEX asignados (Kaplan y Norton, 2008).

1.3.9 Acuerdos Nivel de Servicios

Un Service Level Agreement (SLA), traducido como Acuerdo de Nivel de Servicio, es
un contrato entre las partes, que define los servicios prestados, los indicadores asociados
con estos servicios, los niveles de servicio aceptables e inaceptables, las responsabilidades
entre las partes del area que provee de servicios y el area que recibe los servicios, y las
acciones atomar en ciertas circunstancias. En el ambito de un SLA, se discuten y formalizan

los modos de operacién y financieros entre las areas de una organizacion (Herr, 2016).
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Caprile (2010) establece que los Acuerdos de Nivel de Servicios sirven como
herramienta de alineamiento horizontal operativo entre las unidades de negocio, facilitando
las relaciones bilaterales entre clientes y proveedores externos y/o internos para cada
departamento de la organizacién. Los SLAs permiten obtener mejores resultados,

aumentando el ambiente de colaboracion en la organizacion.

1.3.10 Esquema de Incentivos

Los inicios de los incentivos tuvieron comienzo en el area administrativa, al otorgar
estandares objetivos del desempefio a los trabajadores, donde la productividad pueda ser
medida (Sherman & Chruden, 1999). Los incentivos forman parte de un control ex-ante, con
una vision de gestion moderna que busca que la divergencia de objetivos se reduzca antes

gue se lleve a cabo las actividades que han sido delegadas (Farias, 2001).

Los esquemas de incentivos deben especificar el tipo de incentivo que sera
entregado; ya sea monetario o no monetario, el desempefio que la organizacion quiere
lograr, y el como se lograra. Permitiendo disminuir anticipadamente las diferencias de
intereses entre la organizacion y los miembros (Farias, 2001). Son otorgados a individuos
como compensacion por su desempefio y son asignados tanto de manera individual o
grupal, con el objetivo de motivar a los trabajadores en el desarrollo de sus actividades y
poder mejorar el nivel de desempefio. Para eso los incentivos deben favorecer tanto al
trabajador como a la organizacion, y las tareas asignadas deben ser explicitas y claras para
los trabajadores. Los incentivos pueden ser financieros, como el caso de los bonos de
produccion y comisiones, como también no financieros, como la sensacién de

autorrealizacion y aprendizaje (Sherman & Chruden, 2001; Alonso 2004).

Los incentivos permiten que los miembros de una organizacién se vean motivados a
desarrollar sus actividades de la mejor manera, con la promesa de recibir un tipo de
recompensa extra, si es que el desempefio fue el deseado por la empresa, lo que favorece

el desarrollo laboral y el entusiasmo al realizar las actividades asignadas.

1.3.11 Cultura Organizacional

La cultura organizacional conforma el patrén de conductas, creencias y valores que

comparten los individuos de una organizacion. Los miembros de la empresa son los que
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determinan en gran medida la cultura, asi como también el clima organizacional que se
forma en la empresa. La cultura abarca un sistema de significados compartidos entre los
trabajadores de una empresa (Estrada, Pupo, Rodriguez y Cafiedo, 2009) y se enfoca en
un control ex ante, que reduce anticipadamente la divergencia de intereses entre los
intereses personales y los objetivos de la empresa, a través de la definicion de las
conductas y creencias que son aceptadas por los miembros de la organizacion (Farias,
2001).

En las organizacionales si no existe un correcto conocimiento del proceso de
transformacion ni de los resultados deseados, no se puede llevar a cabo el proceso basico
de control. Es asi como la cultura juega un rol fundamental para el control de la empresa,
influyendo fuertemente en la conducta de los individuos, promoviendo el autocontrol, a partir
de la existencia de un conjunto de valores compartidos por los miembros de la empresa
(Ouchi, 1977).

Robbins y Coulter (2010) describen siete dimensiones de la cultura de una

organizacion, las que se pueden ver en la llustracién N°4.

llustracién N°4: Dimensiones Cultura Organizacional
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que los empleados

sean precisos, analiticos
y presten atencion

( al detalle
Grado a que se
alienta a los Grado en que los gerentes
empleados a se enfocan en los resultados
innovar y a i mas que en como se logran
tomar riesgos Atencion dichos resultados
al detalle

Orientacién
a resultados

Innovacion y
toma de riesgos

Cultura

organizacional Orientacion

Estabilidad -
ala gente
Grado e . 3 e C_irludn en que |2:IS
dH('ll::f)Se:”y[t:;;i:igg Ori .. decisiones gerenciales
de la organizacién se Agresividad rlentac.lon lf(m;.ln HH!(.Uelfﬂhl \(115.
encaminan a mantener a los equipos N L) %CF?‘? f)?q]-:ﬁiz‘jlgizyl: e
| el estado de las cosas S | ? la organizac
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Grado en que los
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agresivos y competitivos
en lugar de cooperativos
\ :

Fuente: (Robbins y Coulter, 2010)
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Para definir la cultura de una organizacion es necesario evaluar las dimensiones que
se exponen, con el fin de percibir el clima que se presenta en la empresa y cdmo es la
cultura al interior de esta. La cultura es mas fuerte mientras mas trabajadores aceptan los
valores de la empresa y mayor es el compromiso con los valores, mientras mas fuerte es la
cultura en una organizacion, mas influye en la forma en que los gerentes planean,
organizan, dirigen y controlan (Robbins y Coulter, 2010). En una fuerte cultura
organizacional los valores son ampliamente compartidos entre los miembros, la cultura
transmite mensajes sobre lo que es importante, los trabajadores se identifican con la cultura
y existe una conexién entre los valores compartidos y el comportamiento, lo cual se refleja

en el desempefio de la organizacion.
1.3.12 Manual de Procedimientos

El manual de procedimientos permite establecer los procedimientos bajo un marco
juridico-administrativo, estandarizar los métodos de trabajo, servir al desarrollo de las
actividades de manera eficiente y permitir conocer la ubicacién de los documentos en
general. Ademas, genera ventajas en las empresas, o para el area en la que se disefia, y
en especial para los trabajadores, debido a que permite cumplir en menor tiempo con sus

objetivos particulares, para asi, ayudar a los objetivos de la organizacion (Vivanco, 2017).

Contar con manuales de procedimientos en las organizaciones facilita la toma de
decisiones, disminuye las confusiones, incertidumbres y duplicidad de actividades de los

trabajadores, y sirve de base para la capacitacidén el nuevo personal de ingreso.

1.3.13 Cuadros de Mando

El cuadro de mando o tablero de control operativo son grupos de indicadores claves
gue entregan una retroalimentacion rapida y oportuna del desempefio de los procesos
claves de la empresa. Los cuadros de mando al ser automatizados integran los datos,
permitiendo la representacion visual de los datos de manera clara y logrando un analisis

interactivo.

A diferencia del cuadro de mando integral que es de nivel estratégico, los cuadros de
mando son operativos, focalizados en el desempenfio local de las unidades, con indicadores

de los procesos que los trabajadores pueden cambiar con el desempefio diario. Estos
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indicadores pueden reflejar el desempefio por dia o incluso por hora, logrando aprender del
desempefio mas reciente (Kaplan y Norton, 2008).

Los cuadros de mando entregan datos de valor para la gestion y mejora de los
procesos de la empresa, permitiendo controlar y diagnosticar situaciones para la operaciéon
cotidiana de la compafiia.

1.3.14 Sistemas de Gestion de Calidad

La Gestion de la Calidad, es una estrategia de gestiéon, orientada a crear una
conciencia de calidad, en los procesos que se realicen en cualquier tipo de empresa. Con
los sistemas de calidad, se busca que la calidad no sea Unica responsabilidad de un
departamento de la empresa, sino que la calidad sea responsabilidad de todos en una
organizacion. Por lo tanto, la calidad, no se trata solamente de la calidad del producto o del
servicio, mas bien se refiere a la calidad integral de los procesos y sistemas. Es decir, se
establece que, para lograr un producto o servicio final de calidad, también los procesos y
sistemas empleados en la ejecucion de estos, deben ser de calidad. Se puede afirmar que
los sistemas de calidad son la alineacion de la calidad en todos los niveles de la

organizacion (Tari, 2000).

1.3.15 Softwares de Gestion de Procesos

Los softwares de gestion de procesos son un enfoque de manejo adaptable,
desarrollado con el propésito de sistematizar y agilizar los procesos individuales de negocio
complejos, dentro y fuera de la empresa. Estos tienen como objetivo mostrar la informacion
relevante sobre cOmo los procesos se ejecutan de manera que se puedan generar mejoras
y a su vez permitir que los procesos se puedan manejar, ayudando a una mejor toma de
decisiones. La ventaja de softwares de gestion de procesos para una empresa es la mejora
continua de sus procesos, permitiendo que las organizaciones sean mas eficientes, mas
estables y adaptables a cambios que aquellas con el enfoque tradicional de la gestién

jerarquica.

Los softwares se enfocan en lograr los objetivos y metas de las empresas, sin importar
su tamafio, por medio de mejoras, gestion y control de los métodos, conocimiento, técnicas

y herramientas, para analizar, modelar, publicar, optimizar y controlar los procesos que

26| Pagina



dovaparaiso | IICG
CHILE: | :Sosmssh SR

involucran recursos humanos, aplicaciones, documentos y otras fuentes de informacién
(Diaz, 2008).

1.3.16 Sistemas de Costos

Un sistema de costos es un conjunto de metodologias, reglas y procedimientos, que
administran la planificacion, determinacion y andlisis del costo, como también lo es el
proceso de registro de los gastos de una o mas actividades de produccion de cualquier
organizacién, ambos tienen una relacion con un sistema de control que garantiza que todos

los suministros y tiempos se cumplan de manera adecuado (Hernandez, 2009).

Los principales objetivos de un sistema de costos son:
e Determinar los criterios para la distribucion y prorrateo de los gastos.
e Fijar las pautas de los procedimientos de asignacion de costos.
e Establecer las modalidades de calculo de los costos y las metodologias para la
presupuestacion de costos.

e Dar a conocer en detalle los costos de produccion de cada producto.

El sistema de costos en una organizacion permite adquirir informacidén para mejorar
el control de los costos incurridos en cada unidad de negocio, ademas de servir a los
gerentes para establecer el precio de los productos, desarrollar estados financieros y

controlar las operaciones.
1.3.17 Presupuesto

El presupuesto sirve como herramienta para la planificacion de corto plazo, el control
de la empresa y la estimacion de los resultados a obtener en un periodo que generalmente
es de un afio. Permite expresar cuantitativamente los objetivos que se propone alcanzar la
organizacion, con la ayuda de las estrategias necesarias para lograrlo. El presupuesto debe
servir para medir el desempefio o resultados obtenidos con los recursos que se brindaron,
se realiza considerando la informacién presupuestaria de cada centro de responsabilidad
de la organizacion, donde el gerente de cada centro es responsable del éxito o fracaso de
los objetivos establecidos en el presupuesto (Anthony y Govindarajan, 2008; Burbano y
Ortiz, 2004).
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Anthony y Govindarajan (2008) establecen las siguientes caracteristicas para el
presupuesto:
e Se expresa de forma monetaria.
e Abarcaun afio, exceptuando algunas empresas que realizan dos presupuestos anuales.
e Se calculan las utilidades esperadas de las unidades de negocios.
e Los gerentes aceptan el compromiso de alcanzar los objetivos del presupuesto.
e Una vez aprobado el presupuesto, no se modifica, excluyendo situaciones
excepcionales.
e Se compara periédicamente el desempefio financiero real con el presupuestado, y las

variaciones se analizan y explican.

El uso de presupuesto es fundamental para que las organizaciones coordinen los
distintos procesos y actividades, motiven a los miembros de la empresa al logro de los

objetivos, y tengan un control de las operaciones que se realizan en la empresa.

1.3.18 Rolling Forecast

Rolling forecast es un proceso en el cual una organizacion pronostica sobre la linea
de una base continua, con una estimacion financiera de posibles resultados futuros, donde
la empresa cree que sucederd, en base a los supuestos actuales y los prondsticos
econdmicos sobre el medio ambiente y el plan de la organizacién. Permite revisar la
estrategia en razon de los cambios que suceden en el entorno, predecir oportunidades y
riesgos que se presentan en el ambiente dinamico que se trabaja, y alinear los recursos y

actividades para lograr una ventaja competitiva (Zeller & Metzger).

El uso de Rolling forecast permite a las empresas poder incorporar constantemente
nueva informacion y conocimientos mas recientes del mercado. Para prever se toman en
consideraciéon aspectos como: informacién de precios, volumen de ventas esperado, costos

fijos, depreciacion, tipos de cambio, inflacién, entre otros (Kaplan y Norton, 2008).
Actualmente en el ambiente turbulento en que las organizaciones compiten, deben

estar preparadas a los cambios y lograr adaptarse a ellos. Al optar por el uso de Rolling

forecast, las empresas logran mantenerse activas, agiles y flexibles al mercado.
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1.3.19 Control Interno

El control interno se encarga de la supervision y evaluacion constante de la empresa,
con el objetivo de brindar apoyo y mecanismos adecuados para la prevencion y control. En
la actualidad, el control interno ademas de apoyar el control de los procesos también apoya
a la empresa para el logro de los objetivos propuestos.

La actividad de los controles internos juega un rol determinante en el reforzamiento
de la transparencia empresarial, incrementando su nivel de participacion e implicacion en
la empresa. Con un enfoque disciplinado para la evaluacion y eficiencia de los procesos de
Control de Gestion, a través del uso de los recursos y la contribucion al fortalecimiento
organizacional, con el fin de agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion
(Grisanti, 2012; Mifién y Borrajo, 2003).

En resumen, de las definiciones descritas, un Sistema de Gestion permite en una
organizacion integrar la estrategia con las operaciones, para ello existen variadas
herramientas de Control de Gestién donde cada una es utilizada con un propdsito en
particular. Algunas permiten controlar un comportamiento antes de que ocurre la accién, u
otras, después de que suceda, a través de la retroalimentacion y correccion de las
variaciones. Sin embargo, a nivel general, todas las herramientas entregan una ayuda y
soporte para cumplir con las etapas del Ciclo Cerrado de Control de Kaplan y Norton (2008),
asi como también permiten desarrollar la funcidon de Control de Gestion dentro de una
empresa, pues sin el despliegue de herramientas y mecanismo de control, no seria posible

llevar a cabo los objetivos y actividades que persigue el Control de Gestion.

1.4 DEFINICION AGENCIA MARITIMA

A continuacion, se expone el objeto de estudio, es decir, las Agencias Maritimas. Con
el fin de entender de mejor manera las Agencias Maritimas, se presenta su definicién,
posteriormente se explica como funciona el puerto, cuales son las entidades con las que se

relaciona y el rol que tienen dentro del puerto las Agencias Maritimas.

1.4.1 Agencia Maritima

La Fundacion de la Industria Maritima hace referencia que, como es natural, los

propietarios y armadores de buques no quieren dejar de controlar la operacion diaria de sus
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activos que valen millones de ddlares, pero no pueden estar presentes en cada uno de los
puertos en los que atracan sus buques o vigilar cada partida que deban embarcarse estos;
es decir, no podrian llevar su empresa de forma adecuada debido al poco de tiempo que
esto les dejaria. Bajo esta necesidad de los clientes es que surgen las Agencias Maritimas,
una persona o empresa que lleva sus asuntos en el puerto bajo la direccién de un armador
o fletador. Los encargos que reciben los consignatarios pueden ser muy variados y con

frecuencia se especializan en un &rea del negocio maritimo.

En definitiva, se establece para el estudio que las Agencias Maritimas son las que
contratan los servicios portuarios, ya que son los “representantes del cliente” en el pais de
destino de la carga, y el puerto es el encargado de descargar y entregar un servicio 6ptimo

y eficiente para ser contratados otra vez para prestar sus servicios.
1.4.2 Esquema Basico del Puerto

En Chile, para que una terminal portuaria logre recibir bienes o mercancias, es
necesario de la participacion de distintas entidades, que permiten que los procesos y
actividades portuarias se logren llevar a cabo, respetando los marcos legales y normativos.
En la llustracion N°5 se muestra como las entidades se relacionan directamente con un

puerto.

llustracién N°5: Esquema Béasico del Puerto

Persona natural o
juridica

enviar
y se dirige a
na

SAG

Quien hace los
tramitesen las

institucienes Autoriza el
legales movimiento de

Aduanas la carga en el

Agencia Maritima.

Contrata los
servicios de un

Terminal Portuario

Fuente: (Elaboracion propia con datos recogidos de trabajadores del rubro)
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Ademas de las Agencias Maritimas ya mencionadas, los organismos que influyen en

la realizacion de los servicios portuarios son:

e Aduana: segun Servicio Nacional de Aduanas (2007): “Aduana es un organismo del
Estado de administracién autbnoma, que se relaciona con el poder ejecutivo, a través
del Ministerio de Hacienda. Aduana cumple funciones claves para el desarrollo del pais,
ya que tiene un rol preponderante en materia de comercio exterior, especialmente, en

la facilitacién y agilizacion de las operaciones de importacion y exportacion, a través de
la simplificacion de tramites y procesos. A nivel portuario se encarga de supervisar las

cargas y descargas que se hacen en los terminales portuarios”.

e SAG: cuando se exportan productos animales o vegetales, el SAG patrticipa en su
certificacion sanitaria, siendo reconocida internacionalmente al ser elaborada en base
a normas y estandares que regulan el comercio mundial. Para obtener este
reconocimiento se suscriben acuerdos con otros paises. También es la encargada de
certificar los productos que entran al pais (Servicio Agricola y Ganadero, 2019).

e Terminal Portuario: es el lugar fisico donde se hace la carga y descarga de las

mercancias.

Para que las mercancias se reciban en un puerto nacional, es fundamental la
intervencion de los entes que participan en el puerto, donde el cliente contacta a la Agencia

Maritima, y la Aduana y SAG se encargan de autorizar la entrada de los productos al pais.

1.4.3 Funcionamiento Basico del Puerto

La actividad portuaria esta compuesta por el trafico de mercancias, el movimiento de
los medios de transporte y las actividades propias que se desarrollan en la zona de servicio
del puerto. En la llustraciébn N°6 se muestra un esquema muestra de mejor forma los

procesos basicos de la actividad portuaria.
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llustracién N°6: Funcionamiento Basico de un Puerto
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Fuente: (Estrada, 2002)

Considerando la llustracion N°6, el funcionamiento portuario va mucho mas alla de
maquinas que soportan grandes toneladas, cargando y descargando los buques que llegan
a los terminales portuarios, el servicio portuario requiere de distintas etapas. Ademas, para
gue una carga pueda trasladarse de un terminal a otro se necesitan distintas instituciones

0 entes que se encarguen del correcto despacho de contenedores.

Si bien los terminales portuarios se dedican al transporte maritimo de personas y
carga de productos, a continuacién, y tomando en cuenta el esquema basico del puerto, se
explica mas en detalle como funciona el movimiento portuario, pero solo de carga de
productos, ya que San Antonio y Chile se destacan por la gran cantidad de carga portuaria

gue mueven en el afio.

Cuando una persona natural o juridica necesita trasladar productos a otro lugar, ya
sea fuera o dentro del pais, puede hacerlo de manera maritima, ya que este medio permite
traslado de mercancias de alto pesaje, cuando lo anterior ocurre, la persona se dirige a una
Agencia Maritima, ya que esta le dara un Bill of Lading (BL) que cumple la funcién de orden
de despacho, y trasladara la carga en uno de sus buques. Luego, la Aduana hace una
revision de que todo se encuentre en orden para el traslado de la mercancia. Una vez

teniendo la aprobacién de la Aduana se hace el proceso de embarque donde la mercancia
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es depositada en un container para posteriormente en el terminal portuario ser cargada en

un buque (perteneciente a la Agencia Maritima) para ir rumbo al siguiente terminal.

Mientras la carga va camino a su destino, la Agencia Maritima es la encargada de
representar a su cliente (la persona que hace envio de la carga) en el pais o ciudad donde
la carga llegarda, haciendo los tramites necesarios para que la carga pueda llegar sin
problemas, ademas de contratar los servicios portuarios del terminal en que llegaré la carga.
Cuando el container llega a destino, es bajado del buque para posteriormente ser sacado
del terminal portuario en un tiempo establecido (este tiempo varia segun el pais y el
terminal). Mientras aun se encuentra en el terminal, la Aduana y el Servicio Agricola y
Ganadero (SAG) se encargan de que los productos se encuentren en condiciones éptimas
para poder ser liberados y sacadas del puerto. En muchos casos, quien se encarga de
sacar la carga del terminal portuario es un camion de alguna empresa de transporte
terrestre para llegar exactamente al lugar donde lo necesita la persona. Hasta aqui llega el

trabajo de la Agencia representando a su cliente.

En resumen, las definiciones de los conceptos relacionadas con las Agencias
Maritimas rescatan las principales funciones que realizan estas empresas y su rol
fundamental que tienen dentro del desarrollo del transporte de mercancias pesadas y por

tanto las exportaciones e importaciones del pais.

1.5 CONTROL DE GESTION EN EL RUBRO MARITIMO

A continuacién, se resumen las investigaciones a las que se ha tenido acceso,
relacionadas con el Control de Gestién en el rubro maritimo-portuario, con el fin de

identificar las herramientas de Control de Gestion que se utilizan en el sector.

Respecto al &rea portuaria, Rivera (2017) realiz6 una investigacion sobre una
propuesta de disefio de un cuadro de mando integral para la empresa Empormontt,
dedicada a la prestacién de servicios portuarios, logisticos y transporte de mercancia, en la
region de Los Lagos Chile. Con el propdsito de que la organizacién pudiera contar con un
sistema de gestion estratégica, que permitiera medir el desempefio y el cumplimiento de
objetivos estratégicos. En la investigacion se realizé un analisis interno y externo de la

organizacién, con el fin de lograr un analisis y diagndstico de la situacién actual.
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Posteriormente se desarrollaron los indicadores de gestion para el disefio del Cuadro de
Mando Integral. Cuya conclusion del estudio, determiné que es factible implementar para la
empresa portuaria Empormontt un sistema de Control de Gestion como lo es el cuadro de

mando integral.

A su vez, también en el area portuaria, Estrada (2007) llevé a cabo una tesis para
mejorar la eficiencia y competitividad de la Comunidad Portuaria en general, a través de la
elaboracion de una estrategia, utilizado para ello dos herramientas complementarias: un
Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral. La metodologia que se expone sirve para
poder aplicarla a cualquier puerto en general, pero se menciona que, por el mundo actual
de la alta competencia en el mercado, la implementaciéon en un puerto moderno tendria
mayores beneficios. En primer lugar, en el estudio se define todo relacionado con el puerto
y la actividad portuaria, luego se muestra una metodologia sobre los pasos o indicaciones
para definir la planificacion estratégica de un puerto en general, tales como: la mision,
objetivos estratégicos, analisis del entorno, diagndstico interno, evaluacion y seleccion de
alternativas estratégicas y desarrollo de programas y planes de accion de implementacion
de un puerto. Posteriormente se menciona el aporte del cuadro de mando integral para la
medicion eficaz del trabajo, poner en practica y comunicar la estigia. Luego en el estudio
se definen los elementos que conforman el cuadro de mando integral tales como: mapa
estratégico, misién, lineas estratégicas, perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores
estratégicos, metas, los responsables y los proyectos estratégicos. Y se elabora el cuadro
de mando integral en base a un puerto hipotético y genérico. Finalmente se aplica la
metodologia desarrollada en el estudio a un Puerto Espafiol, evidenciando que se puede

aplicar de manera eficaz un cuadro de mando integral para un puerto en general.

A partir de las investigaciones se destaca la importancia del uso de un cuadro de
mando integral para monitorear la estrategia respecto del logro de los objetivos de la
organizacion, y el rol fundamental de definir una planificacién estratégica adecuada para
las actividades y proceso de un puerto. Sin embargo, faltan estudios sobre el uso de
herramientas de Control de Gestidon en el sector portuario, ademas del cuadro de mando
integral. Asi como también investigaciones relacionadas directamente al Control de Gestién
en Agencias maritimas. Por lo que con la presente investigacién se espera poder suplir el
déficit que actualmente existe y conocer mas en detalle esta area del sector maritimo-

portuario y su relacion con el Control de Gestién.
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CAPITULO II: METODOLOGIA

En el presente capitulo se describe la metodologia de la investigacion, la cual consiste
en un enfoque cualitativo a partir de un caso estudio. En primer lugar, se menciona las
principales caracteristicas que posee este enfoque. Posteriormente los procedimientos de
recopilacién de datos que se utilizaran. En tercer lugar, los procedimientos de analisis de
datos. Luego la forma de interpretacion de los hallazgos y finalmente los métodos a usar

para la validez y confiabilidad de los resultados.

2.1 ENFOQUE METODOLOGICO

La investigacion posee un enfoque cualitativo que consiste en comprender un tema
social, situacién, evento, rol o grupo en particular. Los investigadores dan sentido a un
fendmeno, contrastando, comparando y clasificando el objeto de estudio, gracias a la
inmersion en el entorno e interaccion continua con los participantes del estudio. Ademas, la
investigacion cualitativa se centra en las percepciones y experiencias propias de los
participantes, y los investigadores buscan la credibilidad basada en la coherencia y la
utilidad instrumental a través de medidas de validez y confiabilidad de los datos (Creswell,
2014).

La investigacion presenta tres tipos de caracteristicas fundamentales para su

desarrollo, especificadas a continuacion:

e Entorno natural: Los datos e informacién sobre la Agencia con recogidos en la oficina
de la empresa, donde se realiza la entrevista de manera personal. El perfil de la persona

a entrevistar debe poseer caracteristicas, tales como:

o Afos de experiencia en la empresa: Para que la persona entrevistada conozca
perfectamente a la empresa y su funcionamiento.

o Amplio conocimiento sobre el rubro maritimo-portuario: Para contar con una
persona gue sepa coémo funciona esta industria.

o Conocimiento sobre el uso de las estrategias y la administracion de la empresa:
Para gue el entrevistado tengo los conocimientos basicos sobre administracion

y gestion de una empresa, facilitando responder las preguntas de la entrevista.
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e El investigador como instrumento clave: Las investigadoras son las encargadas de
recabar la mayor informacion, a través de la entrevista, andlisis de documentos

facilitados por la empresa y los disponibles en sitios web de la respectiva empresa.

e Multiples fuentes de datos: Para recabar datos se recurren a distintos medios, como las
memorias publicadas en los sitios web de las organizaciones, los datos otorgados por

las Agencias y lo que se logra observar durante la entrevista.

Por lo tanto, la investigacion presenta el uso de una metodologia cualitativa,
recabando informacién a través de la percepcion de los individuos, donde las

entrevistadoras recogen la informacién de la empresa, con distintas fuentes de datos.
2.2 PROCEDIMIENTOS DE RECOPILACION DE DATOS

El estudio se desarrolla en San Antonio, debido a la importancia que tiene este puerto
a nivel nacional. De una poblacion total de ocho Agencias Maritimas de San Antonio se
investiga a una empresa con una vasta experiencia en el rubro. Por asuntos de
confidencialidad y para para salvaguardar la informacion entregada por la empresa y no
entregar ventajas competitivas, la agencia recibira un nombre ficticio de “Agencia Maritima
X”. Se considera que la empresa tiene una gran relevancia en la industria maritima-
portuaria, ya que cuenta con una trayectoria de mas de 60 afios, ofrece sus servicios en
distintos paises a nivel mundial con operaciones en mas de 15 paises, trabaja de la mano
con los dos principales terminales portuarios, Puerto Central y San Antonio Terminal
Internacional, estando ademas presente en los principales terminales a lo largo de Chile y

cuenta con mas de 15 mil trabajadores a nivel global.

Para llevar a cabo la investigacibn en la Agencia se realiza una entrevista
estructurada, ya que al ser estructurada se centra en la precision de las diferentes
respuestas, gracias a las cuales se pueden recopilar datos organizados, analizando el

problema de investigacion de manera holistica con preguntas precisas.

La entrevista se efectla el dia 18 de noviembre, con una duracién aproximada de 45
minutos, contando mayormente de preguntas abiertas (Ver Anexo N°1). Se entrevista al

Gerente de Operaciones de la Agencia Maritima en San Antonio, debido a que tiene un alto
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cargo dentro de la empresa y conoce todos los procesos de esta, con una larga experiencia
en laindustria y al interior de la Agencia con méas de 20 afios de trabajo y con conocimientos

sobre la administracion al interior de la empresa.

Para realizar la entrevista, en primer lugar, se parte con el protocolo indicando al
gerente el objetivo de la entrevista. Luego se muestra las caracteristicas y secciones de la
entrevista, y se indica que lo tratado en la entrevista es informacién confidencial, con la
posibilidad de poner fin a la entrevista en el momento que se desee. A su vez, la entrevista
es grabada de manera auditiva y se anotan los puntos claves o la informacién de relevancia,
para posteriormente tener un mayor orden en el analisis de los datos. Ademas de la
entrevista, se logra recopilar datos gracias a documentos facilitados por la empresa, como
los bonos que entregan, y documentos digitales publicados por la Agencia en sus paginas

web como los reportes de sustentabilidad y memoria anual.

2.3 PROCEDIMIENTOS DE ANALISIS DE DATOS

Para la investigacion en la Agencia y posterior analisis de datos, los procedimientos

de analisis de datos que se utilizaron se describen en las siguientes etapas:

e Etapa de organizacién: Los datos recopilados de la entrevista con las Agencia Maritima
se transcribieron mediante la funcion Dictar de Microsoft Word y se escaned lo apuntado
en las entrevistas, con el fin de tener un respaldo digital para contar con la certidumbre

de que los datos estuvieran disponibles en todo momento.

e FEtapa de lectura de los datos: Se leyd con detenimiento los datos para asi poder
entender de mejor manera la informacion entregada por la persona entrevistada y darle

un sentido o significado a la informacién respecto al propdésito de la investigacion.

e Etapa de codificacion: La informacién transcrita considerada relevante para el estudio
segun los objetivos de este, se subrayé para posteriormente ser seleccionada y
clasificada segun las seis categorias del Ciclo Cerrado de Control, que fueron descritas
en el marco tedrico. Para de esta forma lograr una mejor visualizacién y posterior

analisis de datos.
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e Etapade interrelacién: La informacion de la Agencia Maritima se distribuy6 en una tabla
de informacion, la cual contiene la categoria, subcategoria y la herramienta de Control
de Gestion o métodos que utiliza la Agencia en cada una de las etapas que establece
el Ciclo Cerrado de Control, la cual esta presente en el escrito en el capitulo IV Discusién
y Conclusiones. Con el fin de mostrar de mejor manera los datos obtenidos y de esta
forma facilitar un analisis general y posteriores comparaciones y relaciones con las

herramientas 0 mecanismos que utilizan.

A través de las etapas mencionadas de organizacion lectura, codificacion e

interrelacion, se logro realizar un analisis de los datos para su posterior interpretacion.

2.4 INTERPRETACION

Para la interpretacion de los datos, se debe mencionar que la investigacion se realizé
bajo la teoria End Point, la cual es un proceso inductivo de construccion desde los datos de
temas amplios a un modelo o teoria generalizada, la teoria surge al final del estudio, en

donde se compara el modelo obtenido con los presentes en la literatura (Creswell, 2014).

Para ello, la informacion entregada en la tabla de interrelacion se analizé6 mediante la
comparacion de los hallazgos obtenidos con la informacion existente en literatura, en
relacion a las herramientas de Control de Gestién presentes en el Ciclo Cerrado de Control,
las cuales fueron establecidas y descritas con anterioridad en el marco teérico, con el fin de
determinar mediante la comparacion si la informacion adquirida de la Agencia se relaciona
o diverge con lo que establece en la literatura sobre el Ciclo Cerrado de Control. Se
establece un nivel de desarrollo (Bajo-Medio-Alto) de la Agencia Maritima en cada una de
las seis etapas del Ciclo Cerrado de Control: Desarrollo de la Estrategia, Planificacion de la
Estrategia, Alineacién de la Organizacién, Planificacién de las operaciones, Control y

Aprendizaje, y Prueba y Adaptacion de la Estrategia.

En definitiva, segln las herramientas de Control de Gestion que utiliza la empresa
para cumplir con las etapas del Ciclo Cerrado de Control, se determiné el nivel de desarrollo
de la Agencia en cada etapa, para de esta forma, poder elaborar un listado de propuestas,
sobre mejoras o adaptaciones en la utilizacion de cada una de las herramientas de control

de gestion, identificando nuevas corrientes para la literatura y dar pie a que en el futuro se
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investigue mas a fondo las herramientas de Control de Gestion en el sector maritimo-

portuario.
2.5 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE RECOPILACION

Los procedimientos de validez de contenido para el instrumento de recopilacion que
se empled corresponden a la utilizacion de un panel de expertos, quienes examinaron con
detenimiento la relacién entre las preguntas de la entrevista y el propdsito de esta. En la
Tabla N°2 se presentan los perfiles de los expertos.

Tabla N°2: Perfil de los expertos para la validez del instrumento

Perfil requerido Perfil adquirido

y Un experto en Control de Gestién y amplios
Un experto en Control de Gestion o _ o
conocimientos en investigaciones(A)

Un experto en investigaciones Un Doctor experto en investigaciones(B)

Un experto en Control de Gestién y amplios

_ » conocimientos en investigaciones, ademas de
Un experto en Agencias Maritimas o ] )
contar con experiencia trabajando en Agencias

Navieras(C)

Fuente: (Elaboracion propia)

Los pasos que se emplearon para llevar a cabo la validez fueron:

1. Primer envio de la entrevista via correo electrénico a cada experto (Efectuado el 26-08-
2019).

2. Recibo de las entrevistas con las observaciones de los expertos (Efectuado el 31-08-
2019).

3. Segun las observaciones de los expertos, se asigno por parte de las investigadoras un
valor a cada una de las preguntas de la entrevista en relacién al dominio, claridad y
sesgo, donde la calificacion 1 representa un muy bajo nivel y la calificacién 5 representa
un muy alto nivel (Ver Anexo N°2).

4. Se modificaron las preguntas que contenian un mayor nivel de sesgo, poca claridad y
poco dominio. La pregunta fue modificada si es que poseia un valor de dominio entre 1-
2, claridad 1-2 o sesgo 5-4 en la evaluacion de mas de un experto. Es decir, la pregunta

se modificd si dos o tres de los expertos tenian una coincidencia con esta escala en
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mas de una categoria (dominio-claridad-sesgo). A su vez, la pregunta se eliminé si es
que poseia un valor de dominio de 1, claridad de 1, o sesgo de 5, en la evaluacién de
mas de un experto (Ver Anexo N°2).

Segundo envio de la entrevista via correo electronico a cada experto, con las
modificaciones realizadas segun los comentarios de la primera validacion (Efectuado el
05-09-2019).

Recepcion del segundo envio de la entrevista con las observaciones de los expertos
(Efectuado el 25-09-2019).

Las preguntas de la entrevista no fueron mas modificadas, hasta que cumplieran la
condicion de contar con un nivel de dominio de un valor entre 4-5, claridad 4-5 y sesgo
1-2, con cada uno de los expertos. Esto se cumplié con la segunda validacién de los

expertos.

La validacion permitié modificar, combinar y eliminar ciertas preguntas, reduciendo de

43 a 29 las preguntas, como se muestra en la Tabla N° 3.

Tabla N°3: Relacion del Ciclo Cerrado de Control y las preguntas de la entrevista

Categoria Subcategoria Herramientas Pregunta Pregunta
representativas asociada asociada
antes dela | después de la
Validacién Validacién
(Anexo N°2) (Anexo N°1)
Clarificacion de Declaraciones 1.1 1.1
declaraciones estratégicas 1.2 1.2
estratégicas 1.7 1.3
1.4
15
Elaboracion Andlisis del entorno 1.3 1.6
Desarrollo de la | analisis estratégico externo (PESTEL) 1.4 1.7
estrategia Andlisis interno- 15
externo (FODA) 1.6
Andlisis competitivo 1.8
(Porter)
Vigilancia estratégica
Desarrollo modelo Mapa estratégico 2.1 2.1
amplio e integrado
de la estrategia
Planificacion de _Se!eccién de Indicadores~ de 2.2 2.2
la estrategia indicadores y desempefio 2.3 2.3
metas Cuadros de mando 2.4
integral 2.5
STRATEX 2.6
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2.7
Alineacién de las Mapas estratégicos 3.1 2.1
unidades de por unidad 3.2 2.2
negocio y soporte CMils por unidad 3.3 3.1
Acuerdos nivel de 3.4 3.2
servicios 3.5 3.3
3.6
Alineamiento de | Alineacion de los Esquemas de 3.5 3.2
la organizacion empleados incentivos 3.7 3.4
con la estrategia Cultura organizacional 3.8 3.5
Programa de 3.9 3.6
desarrollo de las 3.7
competencias 1.4
Perfiles de cargo
Mejora de los Tableros de control 4.1 2.2
procesos claves Sistemas de gestién 4.2 4.1
de calidad 4.5 4.2
Softwares de gestion 4.6 4.7
de procesos 4.7
Planificacién de | Desarrollo del plan Sistemas de costos 4.3 4.6
las operaciones de capacidad de Presupuesto 4.4 4.3
recursos Rolling Forecast 4.5 4.4
4.5
Revisién del Control interno 5.1 5.1
desempefio Indicadores de 5.3 5.3
operacional desempefio 54
Tableros de control 55
Revision de la Mapas estratégicos 5.1 5.1
Controly estrategia Indicadores de 5.2 5.2
aprendizaje desempefio 5.4
Cuadros de mando 55
integral 5.6
Evaluar la validez Andlisis del entorno 6.1 6.1
Prueba y de la estrategia externo (PES,T!EL) 6.2 6.2
adaptacion de la Mapas estratégicos 6.3 1.6
estrategia Cuadr_os de mando 6.4
integral 6.5
6.6

Fuente: (Elaboracion propia)

Ademas, las estrategias de validacién interna que se emplearon corresponden a:

e Triangulacién: Se utilizaron diferentes fuentes de datos, tales como: entrevista,
documentos facilitados por la empresa, y documentos digitales publicados por la
empresa en sus paginas web.

e Descripcion densa y rica: Se realizé6 una descripcion detallada de los resultados

obtenidos, para dar un contexto al lector, como el hecho de especificar la fecha, tiempo
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y lugar del desarrollo de la entrevista. Esto permite que el lector entendiendo y se situé
de mejor forma en la investigacion.

e Aclarar sesgo: Se determinaron las limitantes que presenta la investigacion y las
razones de estas, estando descritas en el capitulo nUmero seis. De esta manera se

espera entregar veracidad y credibilidad al estudio.

Ademas de la validez en la investigacion se evalud la confiabilidad. Para ello se aplicé
la misma entrevista a una empresa distinta a las de investigar, pero con similares
caracteristicas, con el fin de calibrar el instrumento y poder determinar si las preguntas
poseen la claridad suficiente. El perfil requerido de la empresa a entrevistar para la
confiabilidad debe poseer un giro relacionado con el rubro maritimo-portuario, para asi
poder determinar si las respuestas tienen relacion con lo que se espera de la investigacion.
A su vez, el perfil requerido de la persona a entrevistar debe contar con afios de experiencia
en la empresa, para que conozca perfectamente a la empresa y su funcionamiento.
También debe poseer conocimiento sobre el rubro maritimo-portuario, para que sepa como
funciona esta industria, y debe tener conocimiento sobre el uso de las estrategias y la
administracion de la empresa, asi, al entrevistado le sera mas cémodo responder las

preguntas de la entrevista.

Asi es como el dia 11 de septiembre de 2019, se llevd a cabo la confiabilidad del
instrumento aplicando la entrevista en una Agencia Maritima ubicada en Valparaiso, con
una duracion aproximada de 40 minutos. Se entrevisto al gerente de Auditoria Interna de la
empresa, quien posee una larga experiencia trabajando en la Agencia y conoce muy bien
a esta. Para llevar a cabo la entrevista, se explicé el objetivo de la investigacion, y las
secciones con las que cuenta, siendo grabada de manera auditiva, y posteriormente
transcrita a través de la funcion Dictar de Microsoft Word. Lo cual permiti6 modificar
preguntas que no poseian la claridad suficiente, ademas de comprobar el tiempo estimado
de duracion de la entrevista, estableciéndose en una hora como maximo. También, permitio
reflejar que el perfil de la persona a entrevistar no tenia que poseer especificamente
conocimientos en Control de Gestion, sino mas bien, conocer el funcionamiento y
operaciones en general de la empresa, otorgado por los afios de experiencia trabajados en

esta.

Ademas, con el fin de brindar confianza en la informacién, en los anexos del

documento se presenta lo documentando a lo largo del procedimiento de investigacion.
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CAPITULO IIl: RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir de la entrevista
realizada a la Agencia, los cuales estan ordenados por las etapas que establece el Ciclo
Cerrado de Control de Kaplan y Norton (2008).

1° ETAPA: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

1.1 Clarificaciéon de Declaraciones Estratégicas

Para definir el propésito y direccion de la organizacion, la empresa cuenta con mision,
vision y valores.

La Agencia afirma que los trabajadores conocen la mision, visién y valores, ya que en
las inducciones y capacitaciones se comunican a todos los trabajadores. Ademas, al
ingreso de la empresa esta a la vista de todos. La empresa declara: “se hace hincapié a
preservar y actuar de acuerdo a los valores que nos representan, lo cual se puede reflejar
en el buen ambiente laboral’. Estas declaraciones, detalla la Agencia que no han sido

modificadas en un largo tiempo, minimo 10 afios.
1.2 Andlisis Estratégico

Para identificar los eventos, fuerzas y problemas que pueden influir en la estrategia,
la empresa realiza analisis del entorno considerando las politicas y normativas de comercio.
Y un andlisis interno-externo, haciendo uso de andlisis FODA para conocer sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, siendo modificado en la medida que se adquiere
nueva informacién del mercado o cuando ocurre un evento en la organizacién que debe ser
considerado. La empresa afirma: “con estos analisis podemos conocer de mejor manera
los puntos fuertes y débiles y de esta forma poder presentarse de mejor manera a nuestros

clientes, que son la base la organizacién”.

Ademas, la empresa toma en consideracién ciertos factores del entorno,
informandose sobre las nuevas tecnologias, nuevos softwares y avances en la industria
maritima-portuaria. Es asi como en el afio 2018 implementaron el nuevo sistema

operacional Terminal Operating System (TOS), software que permite optimizar el

43 |Pagina



*

devaparaiso | IICG
CHILE: | :Sosmssh SR

movimiento y almacenamiento de carga en los puertos. Este nuevo sistema es considerado
lider en el mercado de sistemas operativos para terminales portuarios, presente en mas de
300 puertos a nivel mundial. Ademas, ese mismo afio se trabajo en la implementacion del
Sistema HERMES, software de clase mundial para el manejo de carga aérea, estando

presente en los principales terminales portuarios del mundo.

A su vez consideran y estan informados sobre los principales factores externos que
influyen y pueden influir en un futuro en la organizacion, certificandose constantemente en
aspectos medioambientales y de seguridad, respetando las politicas y nuevas legislaciones
de comercio en los distintos paises en que la empresa cuenta con sucursales. No
consideran las operaciones de la competencia ya que, “seria dudar de lo que esta haciendo

la empresa, no nos comparamos con el resto”, declara el gerente.

2° ETAPA: PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo Modelo Amplio e Integrado de la Estrategia

La empresa utiliza un Plan Detallado de Trabajo llamado por sus siglas PDT, donde
se establecen las responsabilidades y acciones que deben ser llevadas a cabo por cada
unidad. Para elaborarlo, participan el gerente general, los gerentes de cada sucursal y los
jefes de &rea en una reunion anual, donde cada jefe de area determina los planes a seguir
segun los objetivos que persiga el area, considerando la capacidad de trabajo de los
empleados de la unidad, siendo posteriormente aceptado por el jefe de sucursal y

finalmente por el gerente general o CEO.

Una vez listo, la gerencia general envia a cada sucursal la planificacion anual del plan
de trabajo que cada area debe seguir, considerando el presupuesto otorgado, las
necesidades de cada area y la cantidad de trabajo de cada sucursal. La empresa declara:
“cada unidad tienes planes diferentes dependiendo de la carga laboral que cuente en el
periodo, hay periodos con mucho trabajo otros con mucho menos”. Los gerentes de cada
area a medida que avanza el desarrollo de lo planificado lo pueden modificar en cierto grado
de acuerdo a las necesidades que se tengan, pero debe ir por la misma linea con lo
planificado en el PDT, cuando es modificado aparece la persona responsable del cambio,

la fecha de madificacién y el motivo de este cambio.
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2.2 Seleccion de Indicadores y Metas

La empresa a través del PDT define los objetivos especificos que persigue cada area
y por consiguiente las metas que deben cumplir periédicamente, con planes a corto,
mediano y largo plazo, compuesto por indicadores de desempefio y de productividad,
“poseemos indicadores en todas las areas que sirven para ver las desviaciones que se van
generando en el camino”, declara la empresa. Los cuales permiten determinar el
cumplimiento de los planes, los objetivos establecidos y estrategias a realizar en las

unidades.

3° ETAPA: ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION CON LA ESTRATEGIA

3.1 Alineamiento Unidades de Negocio y Soporte

La empresa cuenta con el PDT que lo hace saber a todas las unidades, donde el jefe
de cada area lo comunica al resto de los trabajadores a través de las reuniones de cada
unidad. Una vez comunicado el PDT, las unidades lo van realizando de acuerdo a lo
planificado, pudiendo ser ajustado en cierto grado de acuerdo a sus necesidades
(operaciones, administracion, logistica, ventas). La empresa afirma: “las opiniones son
tomadas en cuenta y cuando un trabajador tiene un plan diferente, es estudiado y si es

conveniente se opta por seguir ese plan”.

Por otro lado, los acuerdos con las unidades se establecen de forma verbal, es decir,
se espera que una unidad cumpla con lo que la otra unidad le solicitd, por la confianza que

se tienen, sin existir contratos de por medio.

3.2 Alineamiento Empleados

El Plan Detallado de Trabajo entrega los planes que deben seguir todos los
trabajadores de las unidades, segun los objetivos de estas, donde los trabajadores conocen
las labores que deben realizar, con un compromiso para cumplir con las metas y objetivos.

La empresa ofrece diversos incentivos como: capacitaciones, celebraciones de paseo
de fin de afio, celebracion de fiesta de fin de afio, aguinaldos, seguro complementario de

salud y catastrdfico, asignacion de estudios, bono de reconocimiento por antigtiedad, bono
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anual cumplimiento de metas mensuales, entre otros. Especificamente el bono por metas
considera aspectos de productividad, asistencia y accidentabilidad. Sin embargo, los
trabajadores no los consideran como incentivos debido a que estos estan tan internalizados
gue los trabajadores los ven como obligaciones que el empleador debe cumplir. El gerente
declara: “no hay incentivos, pero hay una buena convivencia, hartos beneficios por trabajar

en la empresa, y los bonos por metas, hay que cumplirlos porque ese es nuestro trabajo”.

A su vez, cuenta con programas de desarrollo de las competencias, con
capacitaciones una o dos veces al aflo dependiendo de las necesidades, por ejemplo, en

el caso de que se tiene que implementar un sistema nuevo se capacita al personal.
En el afio 2018 se realizaron los siguientes programas de desarrollo de competencias:

e Programa de capacitacion interna llamada “share & learn”: este programa busca que los
trabajadores puedan ofrecer sus conocimientos a otros trabajadores de forma
sistematizada. El objetivo de este programa es promover el aprendizaje, valorando la
experiencia y conocimientos de los empleados para mantener el talento y los intereses
del personal.

e Centro De Formacion Interno (CFIl): es una iniciativa que desarrolla programas de
capacitacion con altos estandares de acuerdo a las necesidades de aprendizaje, con
un enfoque en la seguridad. Desde su creacion en 2016, a la fecha han participado en
total 147 trabajadores, con 2.376 horas de capacitacion.

e Cursos de chartering y operaciones: se realizan cursos donde personas de todas las
unidades de la empresa pueden aprender conceptos de operaciones, chartering, temas
legales, seguros, conceptos basicos de economia naviera y todo lo relacionado al
negocio maritimo naviero. Estos cursos los realizan trabajadores internos quienes son

especialistas en las materias que abordan en el curso.

En el afio 2018 la empresa realiz6 capacitaciones contando con programas de
seguridad, herramientas de gestion, idiomas, operaciones, softwares de operaciones, entre
otros. Entre estos programas destacan las capacitaciones, donde aproximadamente el 70%

de la dotacién total de la empresa participdé de algln curso.
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Siguiendo en la linea del alineamiento de los empleados, la cultura de la organizacion
se caracteriza por tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores, con una politica de
puertas abiertas, en la cual los trabajadores se pueden dirigir directamente a los gerentes
si es que lo requieren. A si mismo, el clima laboral y convivencia entre los empleados es
muy grato, contando con programas orientados a generar acercamiento entre los
trabajadores con sus jefaturas, tales como campeonatos de futbol, salidas recreativas,

desayunos, celebraciones con la familia, entre otros.

Para evaluar el clima laboral se realiza una encuesta llamada Great Place to Work, la
cual permite conocer la percepcion de los empleados sobre el ambiente laboral. Ademas,
la empresa cuenta con un comité de clima y calidad de vida, el cual toma en cuenta las

preocupaciones y necesidades de los trabajadores.

La empresa posee perfiles de cargo para cada puesto y manuales de procedimientos,
teniendo hojas de procedimientos en todas las areas de la organizacion, las cuales afirman
gue son fundamentales para respetar los procedimientos, sobre todo en el area de
operaciones cuentan con manuales de procedimientos, “si a operaciones llega un auditor y
ve que un trabajador esta haciendo la labor de manera distinta a lo establecido, puede traer

consigo problemas, lo cual puede llevar a un accidente laboral”, declara el gerente.

4° ETAPA: PLANIFICACION DE LAS OPERACIONES

4.1 Mejorar los Procesos Claves

La empresa cuenta con tableros de control por unidad compuesto por indicadores de
desempefio de las operaciones, como el consumo de combustible de la flota, la cantidad
de ventas, indice de accidentabilidad, indice de gravedad, indice de productividad, entre
otros, que son presentados en forma de dashboard en las reuniones que realizan

periddicamente.
Para mejorar los procesos claves, la empresa continuamente se certifica en normas

de calidad y programas de excelencia, contando con distintas herramientas para la gestion

de la calidad, procesos, salud y seguridad de sus operaciones y trabajadores, tales como:
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e Norma ISO 14001: cuentan con la norma internacional de sistemas de gestion ambiental
(SGA), que permite identificar, priorizar y gestionar los riesgos ambientales propios de
las operaciones. La empresa no solo trabaja en la eficiencia del uso de energia para
optimizar la operacion, sino también se preocupa del impacto ambiental que conlleva
optimizar los recursos energéticos.

e Noma ISO 9001: cumplen con la norma internacional para los sistemas de gestion de
la calidad (SGC), proporcionando un conjunto de principios que aseguran un enfoque
I6gico a la gestion para satisfacer las necesidades de los clientes y grupos de
interesados.

e Norma ISO 50.001: se busca estandarizar y mejorar procesos productivos y logisticos
para asegurar el ahorro de energia y el impacto ambiental que conlleva. Esta
certificacion ha permitido a la empresa controlar indices como: consumo diario de
petroleo de la flota para naves mayores y consumo de Diesel por hora trabajada en
naves menores, consiguiendo un 18% menos de consumo diario de combustible en
naves mayores.

e OHSAS 18001: permite tener un marco para un sistema de gestion de seguridad y salud
en el trabajo, contando con politicas, procedimientos y controles para tener las mejores
condiciones de trabajo, alineadas a las mejores practicas internacionales. Esto ha
significado promover una cultura de seguridad y poseer los indices mas bajos de
accidentabilidad dentro de la industria portuaria. La empresa afirma: “en 7 afios no
hemos tenido ningun accidente laboral”.

e Lean Programa Excelencia Continua: desde el 2016 cuentan con este programa de
excelencia continua que busca instalar una nueva forma de trabajar en equipo y mejorar
la productividad mediante la metodologia LEAN, con un enfoque en la mejora continua,
eficiencia en los procesos y la creacion de valor para clientes. Este programa ha
permitido mejorar sustancialmente el clima laboral medido a través de la encuesta Great
Place to Work con una orientacion a aspectos relacionados al trabajo en equipo,

desarrollo laboral y jefaturas.

Ademds, la empresa constantemente va adquiriendo nuevos softwares

empresariales, para facilitar y optimizar sus procesos claves, tales como:

e Sistema operacional Terminal Operating System (TOS): en el afio 2018 se implement6

TOS, software que permite optimizar el movimiento y almacenamiento de carga en el
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puerto. Este nuevo sistema conto con la capacitacion de 150 trabajadores, permitiendo
entregar mayor acceso y seguridad de la informacion operacional, incorporacion de
nuevos equipos tecnoldgicos e integracion y trazabilidad con vision en tiempo real.

e Sistema HERMES: en el 2018 se implement6 este software para el manejo de carga
area, permitiendo la eliminacion del papel en el transporte aéreo, y una mayor
comunicacion con distintos participantes de la cadena logistica.

e Software SITRACK: en el afio 2018 comenzd la implementacion de este software que
permite optimizar las rutas de transporte, determinando las distancias recorridas y el
desgaste de la flota. Para su correcto uso se capacité a los trabajadores a través de un
plan de gestion del cambio que permitié disminuir los impactos del cambio en la
operacion y en los equipos.

e Plataforma de control de combustible: llevado a cabo por el equipo de TI, esta
plataforma recibe en forma sistematica el consumo real de combustible de la totalidad
de la flota y la compara con la performance de referencia. Permitiendo sistematizar el
andlisis de los performances, con analisis una vez al mes y ejecuciones para las
correcciones de las desviaciones.

e Software Performance Monitor: esta herramienta permite a la empresa supervisar en
linea los pardmetros comerciales y técnicos del viaje y de la nave, como la carga, el
viento, el consumo y la velocidad, entre otros. Entregando los datos histdricos del
desempefio de los buques, e informes detallados que permiten al instante corregir
posibles desviaciones.

e Software SAP: este sistema financiero y contable permite completar una factura proceso
de pago, donde el sistema solicita la recepcion del articulo o servicio adquirido,
mediante una orden de compra. Al completar la recepcién del servicio, el codigo emite
la HES (Hoja de entrada de servicio), y los proveedores pueden emitir facturas una vez
gue tengan el codigo HES disponible. Esta es una confirmacion de que el articulo o el
servicio fue recibido correctamente por la empresa, y los proveedores tienen el beneficio

de que las facturas se pagaran en los plazos acordados.
4.2 Plan de Capacidad de Recursos

La empresa realiza sus proyecciones de ventas en base a la informacion y
estadisticas pasadas y considerando los potenciales clientes, lo cual lo usan como

informacién para desarrollar el plan de capacidad de recursos a través del uso de
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presupuestos, en donde se utiliza un presupuesto anual para cada sucursal; es decir, se
destina un fondo anual para cada una de las sucursales. Este fondo no es Unico para toda
la sucursal, todo depende de la cantidad de trabajo y las actividades que se realizan.

Para llevar a cabo el presupuesto se realizan reuniones de presupuestos previas,
donde cada gerente de las diferentes sucursales debe hacer su presupuesto para su
sucursal, para ello el gerente de cada sucursal trabaja con sus pares para estimar lo que
cada area necesita, tomando en cuenta todas las necesidades de recurso que requiera la
sucursal. Luego se retnen todos los gerentes de las sucursales en la reunién de
presupuesto, la cual es mediados de septiembre, donde se discute lo presupuestado por
cada sucursal. Y en diciembre se presenta el presupuesto para el proximo afio. Si algun
departamento requiere mas presupuesto del que se establecid, la empresa no entrega mas
recursos, “el presupuesto solicitado no debe ser tan bajo, pero tampoco tan alto para que
sea confiable”, expresa el gerente. Sin embargo, se pueden solicitar mas recursos siempre

y cuando haya un cambio brusco e inesperado en la empresa o en el sector.

A su vez, la empresa hace referencia que cuenta con un sistema de costos por area,
donde a medida que se van pidiendo 6rdenes de compra, automéaticamente se va haciendo
el rebaje de lo presupuestado para ese departamento, recolectando los costos por cada
orden o lote. La empresa declara: “por lo general se compra en noviembre o diciembre para

gue la factura pase para enero y asi se alcanza a cubrir y no te pases del presupuesto”.

5° ETAPA: CONTROL Y APRENDIZAJE

5.1 Revisién del Desempefio Operacional

La organizacion lleva a cabo reuniones a nivel de area, sucursal y global. Cada area
tiene sus propias reuniones, donde se muestran los indicadores y resultados del area a
través de los tableros de control, y se tratan los problemas ocurridos recientemente como
problemas en algun buque, problemas de algun trabajador, asi como también los reclamos
de los clientes, como entregas tardias, problemas con los documentos o problemas con los

pagos.

Dependiendo de la jefatura las reuniones se realizan 1 0 2 veces por semana, 0 en

las temporadas donde el trabajo es elevado se hacen mas de 2 reuniones por semanas y
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los jefes de area controlan dia por medio o todos los dias el trabajo de los empleados, el
gerente declara: “cuando el trabajo se viene pesado hay una mayor supervision de las

labores”.
5.2 Revisién de la Estrategia

La empresa realiza trimestralmente reuniones por sucursal con todas las unidades
para revisar el cumplimiento del PDT, con el fin de controlar si se estan cumpliendo los
objetivos y desarrollando correctamente los planes de accion, en estas participan los
gerentes de todas las areas de la sucursal, y en el caso de existir un problema con un
trabajador, esté también participa en la reunién, “se busca solucionar los problemas con los

trabajadores de una vez para que no afecte después a las labores”, expresa el gerente.

En las reuniones se ven las variaciones de los indicadores y discute los temas de
contingencia en la sucursal, a su vez si no se alcanza a cumplir un plan se habla con el jefe

de area para ver una solucién y explicar los motivos.

También se discute si es necesario hacer alguna modificacién al PDT o apoyar a
alguna area o trabajador, para que a final de afio la sucursal logre cumplir con los objetivos

planificados.

6°ETAPA: PRUEBA Y ADAPTACION DE LA ESTRATEGIA

6.1 Evaluar la Validez de la Estrategia
La empresa con los reclamos de los clientes ya sea que un producto no llegé a tiempo, no
lleg6 al destino correcto, no se cumplié con la cantidad establecida, etcétera, los toma en

consideracion y busca una solucién a estos. La empresa afirma: “nos preocupamos de ver

los reclamos de los clientes para que no se vayan a la competencia”.

También consideran los nuevos cambios que acontecen en las politicas y normativas

de comercio, para cumplir con todos los protocolos que se establecen.

Ademas, con los resultados de la encuesta Great Place to Work, la empresa

determina dénde esta débil y qué es lo que necesita potenciar, desde el punto de vista de
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los trabajadores. Y en el afio 2018 se cred el proyecto Boas Ideas, que alienta a los
trabajadores de la empresa a compartir ideas que traigan mejoras en economia, procesos
operacionales, avances para la salud y seguridad del trabajo y de responsabilidad

socioambiental.

Y a nivel global de la empresa, todas las jefaturas se reanen Unicamente en la
sucursal central para la reunion de presupuesto y para el desarrollo del Plan Detallado de
Trabajo, o en el caso de que suceda un problema que debe ser solucionado a la brevedad.

En resumen, los resultados obtenidos de la empresa permiten entregar informacion
del posicionamiento que tiene la empresa en la gestién y control de sus operaciones, en
ciertas etapas se puede observar a primera instancia que posee un alto nivel de desarrollo,
y en otras debe mejorar ciertos aspectos para lograr integrar y alinear la estrategia y

operaciones en todos los niveles que la componen.
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CAPITULO IV: DISCUSION Y CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones y discusiones en base a los resultados

obtenidos de la empresa. Se describen las conclusiones, se define el nivel de desarrollo

segun la etapa y se presentan las recomendaciones o propuestas para que la empresa

optimice los aspectos donde presentan mayores deficiencias, tomando como base lo

establecido en teoria sobre las etapas del Ciclo cerrado de Control de Kaplan y Norton

(2008). Posteriormente se describen las conclusiones y recomendaciones generales para

la organizacion, asi como las principales limitantes que surgieron en la investigacion.

Tabla N°4:Conclusiones y recomendaciones 1°Etapa Ciclo Cerrado de Control

1° ETAPA: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

1.1Clarificacion de
Declaraciones
Estratégicas

La empresa cuenta con declaracion de mision, vision y valores,
permitiendo contar con las pautas para definir y ejecutar la estrategia.

La mision, vision y valores al ser conocidas y respetadas por los
trabajadores, permite alinear a los empleados a actuar en la linea de las
declaraciones estratégicas.

No declaran especificamente su propuesta de valor, debiendo ser
concluida de la mision y vision.

1.2 Elaboracion
Analisis
Estratégico

A través del andlisis FODA que realizan, pueden conocer sus puntos
fuertes y débiles y poder tomar acciones de mejora frente a las
oportunidades, y acciones preventivas frente a las amenazas.

La empresa realiza vigilancia estratégica, tal como la vigilancia
tecnoldgica, donde estdn pendiente sobre las nuevas tecnologias y
avances en la industria. También realiza vigilancia del entorno permitiendo
conocer aspectos del ambiente que los rodea que pueden influir en la
empresa. A su vez, toman en consideracion los factores politicos y
normativos que rigen el cédigo del comercio, sin embargo, no cuentan con
analisis PESTEL para considerar demas aspectos del entorno que puedan
impactar en la organizacion.

Nivel de
Desarrollo

MEDIO

Se establecio para la empresa un nivel de desarrollo medio debido a que,
pese que cuenta con declaraciones estratégicas como mision, visiéon y
valores, no especifica con claridad la propuesta de valor, siendo
fundamental para llevar a cabo las estrategias de la empresa. Ademas,
toman en consideracion los factores del entorno externo que suceden en
la industria, pero no cuenta con un analisis propio como el uso de un
analisis PESTEL. Y consideran los factores internos y externos de la
empresa en el analisis FODA, pero este al no ser cuantitativo no permite
que entregue mayor informacion para servir de ayuda a la toma de
decisiones.
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Especificar la propuesta de valor, ya que es la esencia de toda estrategia
y permite alinear la estrategia con los programas de mejoras a la calidad
y los procesos. A su vez, la estrategia de toda empresa se basa en una
propuesta de valor diferenciada y la claridad de esta propuesta es la
dimensién mas importante de la estrategia, sin una descripcion de la
estrategia los ejecutivos no pueden comunicarla con facilidad y menos
implementarla con alineacion a entorno a ella.

Llevar a cabo un mejor analisis del entorno externo con el fin de determinar
el impacto de la industria en la empresa, como el analisis PESTEL, el cual
refleja aspectos politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales, evaluando aspectos como el entorno
macroeconémico del crecimiento econdémico, tasas de interés,
_ movimientos de divisas, precios de factores de entrada, regulaciones y
Recomendaciones | expectativas generales del papel de la empresa en la sociedad. Asf como
realizar el analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter para identificar
las fuerzas que se estan desarrollando en la industria, ya sean favorables
o desfavorables para la empresa.

Realizar vigilancia comercial y de la competencia, sobre todo de los
principales competidores, con el fin de conocer nuevas formas de trabajar
y conocer las necesidades de los clientes, permitiendo mejorar las
operaciones y procesos al interior de la empresa.

Por ultimo, es aconsejable modificar el FODA cualitativo a un FODA
enumerado, ya que este permite a la empresa identificar la mejor fortaleza
para nunca perderla y la peor debilidad para corregirla. El cual debe ser
actualizado al renovar la planificacion estratégica y a medida que se
presenten cambios en el entorno interno y externo de la empresa.

Fuente: (Elaboracion propia)

Tabla N°5: Conclusiones y recomendaciones 2°Etapa Ciclo Cerrado de Control

2° ETAPA: PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo
modelo amplio e
integrado de la
estrategia

A través del PDT pueden llevar a cabo las estrategias que realizara cada
unidad en la empresa, de acuerdo a los objetivos que poseen. Sin
embargo, los planes a seguir y objetivos al ser elaborado principalmente
por los jefes de cada area de forma separada, no permite que las
estrategias de las unidades estan integradas entre si, elaboradas de forma
separada en cada unidad.

Al contar con metas que deben cumplir periédicamente y con indicadores
» de desempefio, permiten medir el cumplimiento de los objetivos y evaluar
2.2 Seleccion de | |55 planes establecidos en el PDT, pero los objetivos al ser tan especificos
indicadores y metas | nara cada unidad no consideran los objetivos a nivel mas corporativo,
teniendo mas relevancia para las unidades el cumplimiento de sus
objetivos, sin considerar el impacto en los objetivos de nivel mas
estratégicos.
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Nivel de
Desarrollo

MEDIO

Se otorgo para la empresa un nivel de desarrollo medio, ya que el PDT
permite establecer las acciones y planes que se realizan, sin embargo, se
centran mucho en cumplir con los objetivos individuales de cada unidad,
y no a nivel corporativo, impidiendo que las estrategias estén integradas
en la organizacion.

Recomendaciones

En vez de utilizar el PDT para planificar los planes de accién, hacer uso
de mapas estratégicos para tener una vision en forma general de la
estrategia de la empresa, y proporcionar una manera de describir la
estrategia agrupando los objetivos por lineas estratégicas; permitiendo
planificar y gestionar cada uno de los componentes claves de la estrategia
de la empresa. Logrando asi que los planes de accién desarrollados en el
PDT estén relacionados de forma integral en la empresa.

A partir de los indicadores y metas que posee la empresa y considerando
los objetivos que formaran el mapa estratégico, crear un cuadro de mando
integral global con el fin de medir el cumplimiento de la vision, misién,
objetivos y traducir la estrategia de la empresa. Ademas de permitir alinear
las metas e indicadores con el plan estratégico, para lograr obtener
resultados sobresalientes.

Establecer un presupuesto para los gastos estratégicos, a través de
STRATEX, diferenciando los gastos para el presupuesto tradicional con
los del STRATEX, logrando asi financiar las iniciativas estratégicas de la
empresa, y asignando a los responsables de llevar a cabo las estrategias
con los fondos establecidos.

Fuente: (Elaboracién propia)

Tabla N°6: Conclusiones y recomendaciones 3°Etapa Ciclo Cerrado de Control

3° ETAPA: ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION CON LA ESTRATEGIA

3.1 Alineamiento
unidades de
negocio y de

soporte

El Plan Detallado de Trabajo se realiza considerando los objetivos de cada
unidad, pero de forma independiente, no permite que haya una sinergia
entre las estrategias de las demas unidades.

Los acuerdos entre las unidades al ser solo verbales pueden generar
incertidumbre sobre el compromiso entre las unidades y el cumplimiento
de los plazos establecidos.
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3.2 Alineamiento
empleados

El PDT es comunicado a todos los trabajadores, permitiendo que
conozcan las estrategias a realizar y trabajen en la linea del cumplimiento
de los objetivos establecidos en la unidad.

La empresa entrega diferentes incentivos, sin embargo, no son de
motivacion para los trabajadores, por lo que puede provocar falta de
conocimiento sobre la razén de realizar las labores impidiendo entender
las estrategias.

Posee diversos programas de capacitacion y desarrollo profesional,
permitiendo que los trabajadores perfeccionen sus conocimientos y
habilidades y se refleje en sus labores.

Los manuales de procedimientos con los que cuentan en todas las areas
de la organizacién permiten no cometer o reducir los errores y que los
trabajadores realicen las labores segun lo establecido. A su vez, los
perfiles de cargo que posee permiten a la empresa elegir las personas
adecuadas en los puestos adecuadas, alineadas al perfil que busca la
empresa.

Cuentan con una fuerte cultura organizacional orientada a las personas,
reflejada en el buen ambiente laboral, cercania entre los trabajadores y
jefes, compromiso entre los miembros y respeto a los valores. Lo que
refleja confianza, auto control y que todos los trabajadores actien en la
misma direccion, hacia el logro de los objetivos. Permitiendo un control por
anticipacion con una mirada proactiva y mayor control sobre el actuar de
los trabajadores.

Nivel de
Desarrollo

MEDIO

Se asigné para la empresa un nivel de desarrollo medio ya que cuenta con
una fuerte cultura organizacional que permite alinear en cierto grado los
empleados, pero los incentivos que entrega no generan motivacion.
También el PDT permite conocer las estrategias a seguir, pero no esta
alineado a todas las unidades, y al no contar con CMIs por unidades
alineados al CMI corporativo, dificulta la alineacion de la estrategia en toda
la empresa, a su vez no cuenta con acuerdos formales entre las unidades.

Recomendaciones

Establecer Acuerdos de Nivel de Servicios (SLA) entre las unidades, con
el fin de definir claramente el conjunto de servicios que se brindaran, las
responsabilidades y las acciones que se esperan entre las unidades,
facilitando asi las relaciones bilaterales entre las areas. Y de esta forma
garantizar el compromiso para cumplir con el plazo y ejercicio de los
acuerdos.

Con el fin de que los planes definidos en el PDT estén alineados en toda
la organizacion, se recomienda desplegar e incorporar la estrategia de la
empresa a las estrategias de las unidades de negocios, a través de mapas
estratégicos y cuadros de mandos integrales en cada unidad, conocido
como proceso de cascada. Estableciendo cada unidad objetivos e
indicadores que influyan en el CMI superior, para que de esta forma las
unidades tengan claro cémo contribuiran a la estrategia de la empresa y
al logro de los objetivos, permitiendo alinear la estrategia de la empresa
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con la de las unidades, reducir los esfuerzos y que haya una sinergia
dentro de la organizacion.

Contar con sistemas de incentivos que establezcan el propdsito de
entregar el incentivo y lo que se espera de los trabajadores, con
recompensas tanto financieras y no financieras que logren motivar
realmente a los trabajadores, y que no generen conductas mercenarias de
costumbre a recibirlos. Logrando alinear los objetivos personales de los
empleados y los incentivos, con los objetivos de la empresa, con el fin de
anticipar la conducta de los trabajadores y que entiendan la estrategia para
realizar el trabajo de la mejor forma impactando positivamente en el logro
de las metas y objetivos.

Mantener los programas de capacitaciones, incorporando cada afio
nuevos cursos. Asi mismo no perder el buen clima organizacional y la
confianza a los trabajadores, para que no impacte negativamente en la
cultura de la empresa.

Fuente: (Elaboracion propia)

Tabla N°7: Conclusiones y recomendaciones 4°Etapa Ciclo Cerrado de Control

4° ETAPA: PLANIFICACION DE LAS OPERACIONES

Al utilizar tableros de control en cada unidad, presentando los indicadores
graficamente, permiten visualizar las operaciones y resultados de las
unidades, poder proyectar los indicadores y mejorar los procesos.

4.1 Mejora de los | La empresa continuamente se certifica en normas de calidad y programas
procesos claves de excelencia, permitiendo principalmente tener un control de riesgos de
medioambiente, seguridad, salud ocupacional y calidad en sus
operaciones, logrando mejorar el desempefio de los procesos criticos en
la empresa.

Posee diversos softwares y plataformas de gestion de procesos, logrando
optimizar las operaciones, corregir las desviaciones diarias y tener un
control de las actividades.

Contar con un presupuesto anual para cada sucursal, donde se establecen
los recursos necesarios para cada departamento, permite planificar y tener
un control de las operaciones de la empresa. Sin embargo, la empresa al
no entregar mas recursos del establecido, cada unidad se debe ajustar
4.2 Desarrollo del | estrictamente al presupuesto, sin dar lugar a la creatividad para no incurrir
plan de capacidad |en mayores gastos, pudiendo causar incertidumbre ante situaciones

de recursos imprevista y teniendo que cambiar ciertas labores para cumplir con el
presupuesto.

La empresa utiliza un sistema de costos por érdenes, permitiendo contar
con la informaron de los costos de cada unidad por las 6érdenes de compra
realizadas. Si bien este sistema es de gran utilidad para ellos no muestra
realmente los costos que tiene la empresa, esto no permite conocer las
reales fugas de dinero que pueda presentar la empresa, siendo perjudicial
para la empresa.
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Nivel de
Desarrollo

ALTO

Se establecid para la empresa un nivel de desarrollo alto ya que cuenta
con tableros de control por unidad con indicadores que se presentan
graficamente permitiendo ver sus operaciones diarias, a su vez con las
certificaciones de calidad, salud y seguridad, y con los softwares de
gestion, esta periédicamente mejorando sus procesos, ademas establece
un presupuesto anual considerando las necesidades de todas las
unidades.

Recomendaciones

Los tableros de control que utilizan por unidad deben realizarse
considerando los procesos claves de la empresa y pensando en los
objetivos superiores, para que de esta forma estén alineados con la
estrategia.

Continuar las certificaciones de los sistemas de gestion: ambiental,
calidad, seguridad y salud, segun las prioridades estratégicas de la
empresa, a fin de mejorar el desempefio de los procesos criticos,
brindando mejoras en la estrategia de la empresa. A su vez, continuar
incorporando softwares empresariales para optimizar los procesos claves
de la empresa y tener un mayor control.

Estudiar el uso de Rolling forecast debido al ambiente dinamico actual que
se vive y por si ocurren situaciones no previstas, para de esta forma poder
incorporar nueva informacion y conocimientos mas recientes del mercado,
anticipandose a cambios en post a tomar mejores decisiones estratégicas
ante cualquier escenario. Ademas, se recomienda utilizar un sistema de
costeos complementario al existente, en el cual se absorban todos los
gastos y costos de la empresa.

Fuente: (Elaboracion propia)

Tabla N°8: Conclusiones y recomendaciones 5°Etapa Ciclo Cerrado de Control

5° ETAPA: CONTROL Y APRENDIZAJE

5.1 Revision del
desempenio
operacional

Cada unidad al realizar reuniones 1 0 2 veces por semana para revisar la
performance de las operaciones y el cumplimento de los objetivos, logran
solucionar los problemas que surgieron recientemente y tener un control
del desempefio a corto plazo. En las reuniones, al revisar los tableros de
control por area, pueden ver los resultados y controlar las operaciones de
las unidades. Ademas, al tratar los problemas de quejas de los clientes,
logran mantener la fidelizacion de los clientes y mejorar sus deficientes.

Los gerentes al realizar constantes controles del desempefio de los
trabajadores permiten diariamente revisar el cumplimiento de las
actividades y operaciones de los trabajadores para que no se generan
desviaciones importantes que puedan afectar el desempefio de la
estrategia a largo plazo.

5.2 Revisién de la
estrategia

Por sucursal al realizar reuniones trimestrales con todos los gerentes de
area, evaluando el PDT vy revisando los indicadores, permiten evaluar la
marcha de la estrategia, analizar los problemas que se presentan en el
desarrollo y establecer las acciones y responsabilidades para solucionar
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los problemas y lograr los objetivos planteados tanto por la empresa, como
los objetivos que la sucursal pretende alcanzar.

Nivel de
Desarrollo

ALTO

Se consider6 para la empresa un nivel de desarrollo alto ya que realiza
constante reuniones tanto a nivel operativo, revisando el desempefio de
las operaciones, como a nivel estratégico evaluando que los planes
definidos se estén cumpliendo de acuerdo con lo establecido.

Recomendaciones

Mantener las reuniones de revision de las operaciones 1 0 2 veces por
semana en cada area, revisando los indicadores del tablero de control,
para que haya un control del desempefio operativo y obtener una
retroalimentacion rapida y oportuna del desempefio. Por otro lado, los
tableros de control deben permitir evaluar el impacto en logro de la
estrategia a nivel central.

Realizar mayores reuniones entre las unidades para revisar la ejecucion
de la estrategia, recomendablemente mensuales y no trimestrales, para
gue los problemas se puedan ir solucionando continuamente y no generen
efectos negativos a largo plazo.

En el caso de incorporar CMI, los indicadores de resultados del CMI se
deben modificar trimestral o semestralmente, para que haya una constante
retroalimentacion y mejora de los procesos.

Fuente: (Elaboracion propia)

Tabla N°9: Conclusiones y recomendaciones 6°Etapa Ciclo Cerrado de Control

6°ETAPA: PRUEBA Y ADAPTACION DE LA ESTRATEGIA

6.1 Evaluar la
validez de la
estrategia

La empresa toma en cuenta el desempefio interno con las reuniones de
revision de las operaciones y de la estrategia, las cuales permiten adaptar
o modificar la estrategia para obtener mejores resultados. Ademas,
consideran los cambios que acontecen en las politicas y normativas de
comercio, sin embargo, al no utilizar PESTEL no consideren en gran
importancia los demas factores econémicos, sociales, tecnolégicos y
ambientales.

A nivel global, como todas las jefaturas se retnen Unicamente en las
instancias de elaboracién del presupuesto, para establecer el PDT o en el
caso de surgir un imprevisto, dificulta en cierto grado la comunicacion y
cercania con la empresa y todos los trabajadores.

La empresa al tomar en consideracion los reclamos de los clientes, logran
servir como un feedback y para la mejora continua. Ademas, la encuesta
Great Place to Work permite ser utilizada como feedback para la mejora
en la empresa desde el punto de vista de los trabajadores. Y se alienta a
los trabajadores a proponer nuevas ideas, a través del proyecto Boas
Ideas, lo que permite que los trabajadores sientan que su opinién es
escuchada y tomada en consideracion.

59| Pagina




*

devaparaiso | IICG
CHILE: | :Sosmssh SR

Nivel de
Desarrollo

ALTO

Se establecié para la empresa un nivel de desarrollo alto ya que se
retroalimenta constantemente con informacién entregada en las
reuniones, ademas de considerar las opiniones de los trabajadores, los
reclamos de sus clientes y los resultados entregados por la encuesta de
clima organizacional.

Recomendaciones

Realizar con mayor frecuencia reuniones a nivel corporativo con el fin de
mejorar la comunicacién en toda la empresa y resolver problemas que
pueden surgir en el afio y que no impacte al desarrollo de las estrategias.

Continuar evaluando activamente las ideas de los trabajadores, de modo
que puedan utilizarse como estrategias emergentes, y permitir tomar en
cuenta la voz de los empleados, llevando a cabo nuevas estrategias que
permitan alcanzar los objetivos de manera colaborativa y dinamica.

Periédicamente los directivos deben tomarse el tiempo necesario para
evaluar si la estrategia acordada sigue siendo valida en vista de nuevos
conocimientos, informacion, oportunidades, y cambios en el entorno
competitivo, politico, econdmico, social, tecnolégico, ecolégico y legal.
Deben considerar las consecuencias de los cambios en las condiciones
macroecondmicas politicas y externas que han ocurrido Gltimamente,
como el indice de inflacién, las tasas de interés, el tipo de cambio, los
precios de los commodities, las normativas, los indices de crecimiento de
las exportaciones, entre otros factores que afectan a la empresa. De
manera que, con estos datos adquiridos y la informacion interna propia al
desempefio de la empresa, sean de ayuda para tener un input para las
reuniones de adaptacion de la estrategia, las cuales debieran realizarse
periddicamente, aconsejablemente trimestralmente debido al ambiente
dindmico en el que se desarrollan, o como minimo una vez al afio, para
que los cambios en el entorno no tengan consecuencias negativas al
interior de la organizacion.

Y considerar que al modificar o adaptar la estrategia, la empresa debe
también modificar el mapa estratégico y cuadro de mando integral, de
acuerdo con las nuevas metas, iniciativas, planes operativos, capacidad
de recursos y plan financiero que definiran.

Fuente: (Elaboracion propia)

A modo de resumir la informacidn obtenida de la organizacién, se presenta la Tabla

N°10 con la categoria, subcategoria, herramientas o método que utiliza la empresa y las

herramientas de Control de Gestidn representativa que establece la literatura sobre el Ciclo

cerrado de Control, con el fin de observar comparativamente las herramientas de la

empresa con las que establece la teoria, determinando asi, el nivel de desarrollo en cada

etapa.
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Tabla N°10: Relacién entre las herramientas del Ciclo Cerrado de Control y las

herramientas de la empresa

Categoria

Subcategoria

Herramienta
utilizada por la
empresa

Herramienta de Control
de Gestion
representativa

Nivel de
desarrollo

Clarificacion
de
declaraciones
estratégicas

Declaraciones
estratégicas: mision,
vision y valores

Declaraciones
estratégicas: mision,
visién, valores y propuesta
de valor

Desarrollo de
la estrategia

Elaboracion
analisis
estratégico

Analisis del entorno
Analisis interno-
externo (FODA)

Vigilancia tecnoldgica
y del entorno

Andlisis del entorno
externo (PESTEL)
Andlisis interno-externo
(FODA)
Andlisis competitivo
(Porter)
Vigilancia estratégica:
competitiva, entorno,
tecnolégica y comercial

MEDIO

Desarrollo
modelo amplio
e integrado de

la estrategia

Plan Detallado de
Trabajo (PDT)

Mapa estratégico

Planificacion
de la

estrategia

Seleccion de
indicadores y
metas

Metas e Indicadores
de desempefio

Indicadores de
desempefio
Cuadros de mando
integral
STRATEX

MEDIO

Alineamiento
de la
organizacién
con la

estrategia

Alineacion de

las unidades

de negocio y
soporte

Plan Detallado de
Trabajo (PDT)

Mapas estratégicos por
unidad
CMls por unidad
Acuerdos nivel de
servicios

Alineacion de
los empleados

Incentivos
Cultura organizacional
Programa de
desarrollo de las
competencias
Perfiles de cargo
Manuales de

Esquemas de incentivos
Cultura organizacional
Programa de desarrollo de
las competencias
Perfiles de cargo

procedimientos

MEDIO
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Mejora de los

Tableros de Control

Tableros de control

procesos Sistemas de gestion Sistemas de gestion de
claves de calidad calidad
o Softwares de gestion | Softwares de gestion de
Planificacion de procesos procesos ALTO
de las Desarrollo del Presupuesto Presupuesto
_ plan de Sistema de costos Sistemas de costos
operaciones | capacidad de Rolling Forecast
recursos
Revision del Control del Control interno
desempefio desemperfio Indicadores de
operacional Indicadores de desempefio
desempefio Tableros de control
Tableros de control
Controly  ["Revision de la Analisis Plan Analisis Mapas ALTO
aprendizaje estrategia Detallado de Trabajo estratégicos
(PDT) Analisis Indicadores de
desempefio
Analisis Cuadros de
mando integral
Pruebay Evaluar la Andlisis del entorno Andlisis del entorno
i validez de la Feedback de las externo (PESTEL)
adaptacion . . X .
estrategia reuniones, clientes'y Mapas estratégicos ALTO
de la trabajadores Cuadros de mando
: integral
estrategia

Fuente: (Elaboracion propia)

Al comparar las herramientas de la empresa con las que establece el Ciclo Cerrado

de Control, se puede concluir que la organizacion utiliza diversas herramientas de control

de gestidn que establece la literatura, logrando relacionar la formulacion y planificacion de

la estrategia con la ejecucion operativa. Por lo tanto, respondiendo a la pregunta de

investigacion: ¢ Cuales son las herramientas de Control de Gestidn que utilizan las Agencias

Maritimas?, las principales herramientas y métodos corresponden a:

e Declaraciones Estratégicas (mision, vision y valores)

e Analisis del entorno

e Analisis Interno-Externo (FODA)

¢ Vigilancia Estratégica (tecnoldgica y del entorno)

¢ Indicadores de Desempefio

¢ Cultura Organizacional

e Programas de Desarrollo de las Competencias
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e Perfiles de Cargo

e Manuales de Procedimientos

e Tableros de Control

e Sistemas de Gestion de Calidad

e Softwares de Gestion de Procesos
e Sistema de Costos

e Presupuesto

A su vez, hacen uso de otras herramientas y métodos que no son propios del Control
de Gestion, como el Plan Detallado de Trabajo que les permite llevar acabo sus
operaciones, planificaciones y controles. Algunas herramientas son usadas de manera
eficiente reflejado en los resultados, otras requieren de ciertas mejoras que fueron
expuestas, asi como también complementarlas con otras herramientas de Control de

Gestion.

Finalmente, en base a las conclusiones y discusiones expuestas, se puede
determinar a nivel general que la empresa presenta mayores déficits en las etapas de
desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y alineacion de la organizacion con
la estrategia. Si bien cuenta con herramientas y mecanismos para llevar a cabo las
estrategias, no permite una planificacién y alineacion completa en la organizacién, y al

presentar ciertas deficiencias en una etapa, impacta en el logro de las demas etapas.

Al lograr optimizar cada una de las etapas, permitirdA que no afecte o impacte
negativamente una etapa en el desarrollo de las restantes, siendo necesario corregir las
deficiencias y continuar creciendo en las etapas que posee un alto nivel de desarrollo, con
el fin de desarrollar, ejecutar, controlar y mejorar las estrategias eficientemente, a través de
las herramientas de Control de Gestiébn. Ademas, se considera gque las recomendaciones
entregadas en cada etapa permitirAn mejorar sus operaciones, tener un mejor control y
alineacion en la empresa con las unidades y empleados, permitiendo un mejor analisis,

supervision y comunicacion de la informacion de sus operaciones y procesos.

Por lo tanto, para lograr implementar las recomendaciones, se sugiere que la empresa
en San Antonio cuente con una persona a cargo del control de gestién, con conocimientos

elevados en esta materia, 0 para asegurar un mayor éxito, contar directamente con un
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Controller que logre evaluar e implementar las sugerencias dadas de manera eficiente,
recomendando acciones de mejora y garantizando que los procedimientos y actividades
estén alineados con los objetivos. Ademas, de poder servir para el control y supervision
del desempefio a través de los estdndares establecidos, permitiendo ser de ayuda para la
gestion de la toma de decisiones y que no haya oposiciones entre las areas.

Por dltimo, cabe mencionar que la investigacion permitié conocer de mejor forma esta
area de gran valor para el sector maritimo-portuario, esperando servir a futuras
investigaciones y dar paso a seguir estudiando el Control de Gestién en las Agencias
Maritimas y/o empresas del rubro. Permitiendo a través del Control de Gestion, poder

contribuir en cierto grado en el desarrollo de la industria.

4.1 LIMITANTES DEL ESTUDIO

Con el fin de entregar una completa veracidad y credibilidad al estudio, a continuacién,

se describen las principales limitantes que presenta la investigacion y las razones de estas.

Las investigadoras aun no se desarrollan como Controller en el mundo laboral, o0 en
situaciones reales de las empresas. Esto genera inexperiencia en cualquier tipo de empresa

sin importar el rubro, las investigadoras solo conocen la teoria del Control de Gestion.

Debido a la contingencia nacional, no se logro investigar a mas empresas, como se
tenia pensado en primera instancia, debiendo ser ajustada la investigacion. Sin embargo,
gueda abierta la invitacion a que se siga investigando las Agencias Maritimas, a través del
instrumento de recopilacion de datos que fue validado por tres expertos y practicado en dos
Agencias. Ademas, se insta a estudiar a otras Agencias Maritimas del resto de las regiones
para tener una mayor informacién acerca de las herramientas de Control de Gestién que

utilizan las Agencias a nivel nacional.
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Anexo N°1: Entrevista realizada

1. Seccién N°1: Nivel de descripcién del perfil estratégico

1.1. ¢La empresa cuenta con Mision (declaracion del propdsito) y Vision (declaracion de
resultados futuros a los que inspira)? y ¢ Cémo las comunican en la empresa?

1.2. ¢ Cudles son los valores/creencias de la empresa?, ¢ Considera que los miembros de
la empresa aceptan y comparten las creencias y valores, por qué?

1.3. ¢ Cémo describiria usted que es el clima laboral entre los trabajadores?

1.4. ¢ Cémo describiria usted la cultura al interior de la empresa?

1.5. ¢ Cual es la diferencia de ustedes con respecto a la competencia?

1.6. ¢ Realizan andlisis interno y del entorno? ¢ Con qué propésito?

1.7. ¢:De qué manera toman en consideracion las acciones y estrategias de la
competencia, los cambios en la industria, las nuevas politicas-legislaciones, entre otros
factores?

2. Seccion N°2: Traduccién de la estrategia

2.1. ; Como se comunica la estrategia a lo largo de la organizacién? Y ¢ Cdmo se despliega
a las areas funcionales?

2.2. ¢ Utilizan indicadores de desempefio? Y ¢ Como los presentan?

2.3 ¢ Asighan iniciativas para mejorar los indicadores de desempefio? Y ¢ Destina fondos
para estas iniciativas?

3. Seccion N°3: Alineamiento de la organizaciéon con la estrategia

3.1 ¢ Las estrategias de las unidades estan directamente relacionadas con la estrategia de
la empresa? ¢Por qué?

3.2 ¢ De qué manera las opiniones y feedback de los empleados son considerados para el
desarrollo de la estrategia?

3.3 ¢ De qué manera establecen los compromisos que se acuerdan entre las areas?
3.4 ;,COmo motiva la empresa a los trabajadores de la empresa? Y ¢ Con qué fin?

3.5 ¢ Capacita a los empleados? Y ¢, De qué manera?
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3.6 ¢ Posee perfiles de cargo para escoger a las personas adecuadas para el puesto?

3.7 ¢ Cuenta con manuales de procedimientos para las distintas funciones o areas? Y ¢ Para
gué fin los utilizan?

4. Seccion N°4: Planificacién de las operaciones

4.1 Los procesos claves para el cumplimiento de la estrategia e importantes para el
funcionamiento de la empresa ¢ son renovados constantemente, de qué manera?

4.2 ¢Cuentan con algun sistema de gestion de calidad?
4.3 ;Como y en base a qué generan proyecciones de ventas?

4.4 ;Como destina la cantidad de fondos y recursos necesarios para cumplir con los
objetivos? Y ¢ De qué manera analizan las variaciones presupuestarias?

4.5 ¢ Como distribuyen los recursos a las distintas unidades de la empresa? Y ¢, Consideran
las necesidades de las unidades?

4.6 ¢ Como asignan los costos en la empresa? Y ¢ Como son distribuidos?

4.7 ¢ Hacen uso de softwares empresariales?, ¢ Cuales?

5. Seccion N°5: Control y aprendizaje

5.1 ¢ De qué forma controlan el cumplimento de los objetivos de la organizacion?

5.2 ¢ Realizan reuniones para revisar los objetivos, las estrategias, los indicadores? Y ¢,Con
qué fin las realizan?

5.3 ¢ Realizan reuniones de revisién de las operaciones, del desempefio a corto plazo? Y
¢, Con qué fin las realizan?

Seccién N°6: Pruebay adaptacién de la estrategia

6.1 ¢ Realizan reuniones para adaptar o mejorar la estrategia? ¢ Consideran los cambios
externos e internos?

6.2 Cuando actualizan la estrategia, ¢Modifican las declaraciones estratégicas, los
indicadores, metas, objetivos o planes financieros?
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Anexo N°2: Procedimiento realizado para la validez de la entrevista

Numero de escala

Categoria Pregunta Experto (Dominio-Claridad- Resultado
Sesgo)
5
11l A 1
.1 ¢La empresa cuenta con
Mision (declaracion del 1
propésito) y Vision (declaracion 5 ¢La empresa cuenta con Mision
de resultados futuros a los que (declaracion del propdsito) y Vision
inspira) ?, ¢ Cuando fueron B 2 (declaracion de resultados futuros a
creadas?, ¢ Cada cuanto 5 los que inspira) ?, ¢Como las
tiempo son actualizadas?, comunican en la empresa?
¢,Coémo las comunican a toda la 5
empresa? c 2
1
1.2 ¢ Cudles son sus valores?, 5
¢,Coémo es la cultura al interior
de la empresa? (orientada a la A 1 Las br t .
X 0 de riesgos, 1 .  preguntas se separaron en:
|nnc;\:zglcci)gnyetlcl)cr:;a detalles ¢ Cudles son los valores/creencias
orientacion a los resultadbs, ° . . de la empre_sa?
orientacién a las personas, 5 1 ¢Considera que los miembros de la
orientacion a los equipos, empresa aceptan y comparten las
agresividad, estabilidad), 2 c,reenC|as y_v_allores, por que?
¢Como es el clima laboral entre 5 (;Como describiria usted que €s el
los trabajadores?, ¢ Considera clima laboral gqtre los trabajadores?
que los miembros de la 3 (',Cémq des_crlblria usted la cultura al
Seccién N°1: | empresa aceptan y comparten c interior de la empresa?
Nivel de las creencias y valores, por 1
descripcion del qué?
perfil estratégico 5
1.3 ¢Podria indi A 3
.3 ¢Podria indicar el proceso
que utilizan para realizar un 5
andlisis interno-externo de la 4
organizacion (el proceso de . . e
identificar sus fortalezas, B 1 ¢Realizan andlisis !nternq y del
debilidades, oportunidades, entorno? ¢ Con qué proposito?
amenazas FODA) ?, ¢Cada 5
cuanto tiempo realizan este 5
andlisis? c 2
4
5
A 3
1.4 Al realizar un andlisis del 3
entorno, ¢, Consideran los 4
factores politicos, econémicos,
socioculturales, tecnolégicos, B 1 Abordadaenla 1.3
ecologicos y legales 5
(PESTEL)?, ¢ Cada cuanto se
actualiza? 5
C 4
4
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5
A 3
5
1.5 ¢ De qué forma analiza el 4
nivel de competencia de la
empresa en el sector (5 fuerzas B 1 Abordada 1.3
Porter) ?, ¢ Cada cuanto se 5
actualiza?
5
C 3
4
5
A 5
. 1
1.6 ¢De qué manera toman en . .
consideracion las acciones de 5 (,[_)e que mellnera toman en |
la competencia, los cambios en conS|deraC|_on as acciones de la
la industria, las nuevas B 5 competencia, los cambios en la
poll'ticas-leéislaciones° 5 industria, las nuevas politicas-
N i i ?
(Vigilancia estratégica) 5 legislaciones?
C 5
2
5
A 2
2
1.7 ¢ Cémo se diferencia de la 5 . . .
competencia (Propuesta de B 5 ¢ Cudl es la diferencia de ustedes
P Valor)’>p con respecto a la competencia?
) 5
5
C 3
3
1
A 1
1.8 ¢ Podria describir sus 5
procesos claves que crean la 5
dlferenplamon-exno en la B 5 Eliminada
estrategia y que son vitales
para el funcionamiento de la 1
empresa? 1
C 2
5
Categoria Pregunta Experto Numero de escala Resultado
2.1 ¢Como 3 ;,Cémo se comunica la estrategia a
Seccion N°2: representan/describen las A 2 ¢ 0 larao de la or anizacién?gY
Traduccion de la | estrategias y los objetivos de Py 9 9 .
. i A iy 5 ¢, Coémo se despliega a las areas
estrategia manera gréficalvisual?: funcionales?
¢ Utilizan Mapas estratégicos a B 3 ’
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2.2 ¢;Como miden el
desempefio de la empresa a
nivel estratégico y operativo?:
¢Utilizan cuadros de mando
integral?

¢Utilizan indicadores de
desempefio? Y ¢ Cémo los
presentan?

2.3 ¢, Cudles son los
indicadores o metas que
utilizan para medir el

cumplimiento de los objetivos a

nivel estratégico y operativo?

Eliminada

2.4 ;Cémo desarrollan las
actividades (planes de accion)
a realizar para alcanzar los
objetivos?, ¢Quién o quiénes
lideran la ejecucion de las
estrategias?

Eliminada

2.5 ¢ Cémo destina la cantidad
de fondos y recursos

necesarios para cumplir con los

objetivos?: ¢ Utilizan
presupuestos?

¢ Cémo destina la cantidad de
fondos y recursos necesarios para
cumplir con los objetivos? Y ¢ De qué
manera analizan las variaciones
presupuestarias?
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¢,Como distribuyen los recursos a las

5
1
2
unidades de la empresa? B 4 distintas unidades de la empresa? Y
) . presac, 2 ¢Consideran las necesidades de las
¢ Consideran las necesidades -
; unidades?
de las unidades? 5
C 5
1
1
A 3
2.7 ¢ Destinan fondos para 3
llevar a cabo las iniciativas ; Asignan iniciativas para mejorar los
estratégicas (brinda S eASIar P % o
financiamiento para los gastos 5 |nd|cad(_)res de desemperio? Y
. . ) ¢ Destina fondos para estas
estratégicos, mas alla de los oL
) - B 4 iniciativas?
gastos operativos y de capital)
(Stratex)? 2
3
C 4
Categoria Pregunta Experto Numero de escala Resultado
3
A 3
1
3.1 ¢ Las estrategias de las 5 ¢Las estrategias de las unidades
unidades estan directamente B 4 estan directamente relacionadas con
relacionadas con la estrategia la estrategia de la empresa? ¢ Por
de la empresa? 5 qué
4
C 4
1
1
Seccion N°3: A 3
Alineamiento de 4
la organizacion
con la estrategia 3.2 Si es que lo utilizan, ¢el 5
mapa estratégico a nivel
corporativo se despliega a las B 4 Abordado en 2.1
unidades operativas? 1
4
C 2
1
1
3.3 ¢ De qué manera los A 3
cambios que se realizan en la
estrategia a nivel superior se 4 Abordada en 2.1
reflejan en los niveles méas 5
operativos? B
4

70| Pagina




dovaparaiso | IICG
CHILE: | Dcm:mmmime:

3.4 ¢ Como la empresa
comunica a todos los
empleados las estrategias a
seguir?

Abordadaen 2.1y 2.2

3.5 ¢ Las opiniones y feedback
de los empleados son
considerados para el desarrollo
de la estrategia, y de qué
manera?

¢,De qué manera las opiniones y
feedback de los empleados son
considerados para el desarrollo de la
estrategia?

3.6 ¢De qué manera
establecen los compromisos
que se acuerdan con sus
clientes? (service level
agreement)

¢,De qué manera establecen los
compromisos que se acuerdan entre
las areas?

3.7 ¢Cémo motiva a los
trabajadores de la empresa?:
¢Cuenta con esquema de
incentivos?, ¢ Para qué fin son
entregados?

¢,Cémo motiva la empresa a los
trabajadores de la empresa? Y ¢ Con
qué fin?

3.8 ¢ Capacita a los empleados
y de qué manera?, ¢Posee

aloFk | 01|k 00|00k 00|l INNINIMWIRP|[RP|[MO|PIOO|IRPITOAAINWIN|P|IIAOINIPIN|AWO|IN|PF

¢ Capacita a los empleados? Y ¢De
qué manera?
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perfiles de cargo para escoger 1
a las personas adecuadas para
el puesto? >
B 5
1
5
C 4
1
5
A 5
1
3.9 ¢ Cuenta con manuales de 5 < Cuenta con manuales de
_ p_rocedlmle_ntos para las procedimientos para las distintas
distintas funciones o areas?, B 5 . p ) P
; L v . funciones o areas? Y ¢ Para qué fin
¢Para qué fin los utilizan? 1 los utilizan?
5
C 5
1
Categoria Pregunta Experto NUmero de escala Resultado
4
Se separaron en:
4.1 Los procesos claves para el A 4 .
éxito de la estrategia y vitales 5 ¢Los procesos claves para el
ara el funcionamiento de la 4 cumplimiento de la estrategia e
pem presa ¢ Son mejorados B 5 importantes para el funcionamiento
constantemente?, ¢ Cuentan 5 de la e?;:g; e:léig)gnrteer;ovados
con programas de gestion de 4 ¢ Cuentan con algin sisiema de
calidad total (TQM)? C 4 gestion de calidad?
5
1
A 2
. 5
4.2 ¢Realizan cuadros de 5
mando personalizados por
indicadores claves de sus B i Abordada en 2.1
Seccion N°4: procesos? 3
Planificacion de c 5
las operaciones 3
2
4.3 ¢,Cémo convierten sus A 1
metas de ingresos del plan 2
estratégico en proyecciones de 4
ventas?: ¢coémo establecen las B > ¢Cémo y en base a qué generan
proyecciones de ventas > proyecciones de ventas?
(subjetivamente, por tendencias
historicas, por modelos 3
analiticos de planificacion)? c 2
3
1
4.4 ¢ Cuenta con presupuestos A 2
para gastos operativos y de 5 Abordada en 4.4y 4.5
capital presupuestado para los 2 ) )
proximos periodos? B >
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2
3
C 2
3
5
A 5
4.5 ¢C6 i :
.5 ¢COmo asignan y 4 s .
distribuyen los costos en la ¢Como asignan Igs ,COStOS enla
e , - B 2 empresa? Y ¢Como son
empresa?: ¢ Cudl es su sistema 5 distribuidos?
de costeo? ’
5
C 5
1
5
A 5
1
4.6 ¢Hacen uso de softwares 4
empresariales para modelar, B > ¢Hacen uso de softwares
implementar y ejecutar los 5 empresariales?, ¢ Cuales?
procesos?, ¢ Cudles? s
C 5
1
2
_ A 2
4.7 ¢ Presentan visualmente los 5
principales indicadores de 4
rendimiento, para monitorear si
sus operaciones estan logrando 2 Abordada en 2.2
los objetivos?: ¢ Utilizan B 2
Tableros de control? g
C 2
Categoria Pregunta Experto NUmero de escala Resultado
5
A 5
1
. 5 .
5.1 ¢ De qué forma controlan el ¢,De qué forma controlan el
cumplimento de los objetivos B 1 cumplimento de los objetivos de la
de la organizacion? 1 organizacion?
5
C 5
1
5
5.2 ¢ Realizan reuniones para A 5
esrtfgtlzairal(sjslgsjient(lj\i/g:al)ﬁs 1 ¢ Realizan reuniones para revisar los
9 pN . ’ objetivos, las estrategias, los
con qué fin las realizan?, 4 indicadores? Y ¢Con qué fin las
¢Cada cuanto tiempo?, B 4 r.eali;an’> q
¢ Quiénes participan en las ’
reuniones? 2
C 5
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5.3 ¢ Realizan reuniones de
revision de las operaciones, del
desempefio a corto plazo, con

qué fin las realizan?, ¢ Cada

cuanto tiempo?, ¢Quiénes
participan en las reuniones?

¢ Realizan reuniones de revision de
las operaciones, del desempefio a
corto plazo? Y ¢Con qué fin las
realizan?

5.4 ¢ Separan las reuniones de
revision operativa (revision
desempefio operacional a corto
plazo) de las de revision de las
estrategias (revisan indicadores
e iniciativas del cuadro de
mando integral)?

Abordado en 5.2y 5.3

5.5 Si es que lo utilizan, ¢ Cada
cuanto tiempo revisan los
mapas estratégicos y los

cuadros de mando integral (ya
sea a hivel corporativo y

funcional)?

Abordado en 2.1

5.6 ¢ Revisan las variaciones
del presupuesto, entre el
desempefio financiero real y el
esperado?, ¢ Cumplen con el
presupuesto 0 en ocasiones se
exceden?, en caso de
excederse, ¢ Como cubren esta
diferencia?

AN BN (DN WOINWIW|IDNNMNIMJOJlW|IW|IWIWIWO|AARWVWIO|lW|WRPITOOOIN|D|D[RPlO|O|FL|O

Abordado en 4.4
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Categoria Pregunta Experto Numero de escala Resultado
4
A 2
6.1 ¢ Realizan reuniones para 1
adaptar o mejorar la 5 ¢ Realizan reuniones para adaptar o
estrategia?, ¢ Cada cuanto B 5 mejorar la estrategia? ¢ Consideran
tiempo?, ¢Quiénes participan 1 los cambios externos e internos?
en las reuniones? 5
C 4
1
3
6.2 ¢Son analizados A 3
constantemente los nuevos 5
cambios ocurridos en el 5
entorno competitivo y B 5 Abordadoen 6.1y 1.3
normativo? (andlisis PESTEL), 5
¢Los toman en consideracion 4
para adaptar la estrategia? e 4
4
1
A 3
1
6.3 ¢ Analizan si es que se 5
tiene que adaptar la mision, B 5 Abordada en 6.1
vision y valores? ¢ Por qué? 1
2
C 4
1
5
A 3
. 2 . .
6.4 Cuando actualizan la 5 Cuando actualizan la estrategia,
_ e_strategia, g,Modifica_n I_os B 5 g,Modifican Ia_s d_eclaraciones
indicadores, metas, objetivos, estratégicas, los indicadores, metas,
planes financieros? é objetivos o planes financieros?
C 5
1
5
A 2
6.5 ¢ Autorizan otros gastos 1
para nuevos requerimientos, ya 5
sea gastos a nivel estratégico y B 2 Abordado en 6.4
operativo? ¢En qué 1
situaciones? 4
C 5
1
2
A 3
4
6.6 g,AnaIizqn si la estrategia 5
es superior a Ia.d.e Ios. 5 Abordada en 1.6
competidores? (vigilancia
estratégica) B 1
4
4
C 2
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