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RESUMEN

Debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoria de los casos
por una gran presion competitiva, asi como por un auge de la tecnologia, es que adquiere
amplia trascendencia para las entidades el cuestionarse si se puede seguir mejorando y
creando valor, en qué se debe sobresalir o como son vistos a ojos de los socios o
accionistas. Lo cierto es que uno de los mayores problemas que presentan las empresas
latinoamericanas es la falta de alineamiento de sus areas con la estrategia: Su desafio es
la definicion de estrategias claras, que se desprendan del rumbo estratégico que desea la

organizacion. Que en suma, excedan de una buena declaracién de mision de la empresa.

La presente investigacion tiene un enfoque de caracter cuantitativo con alcance descriptivo,
y posee como objetivo Disefiar un sistema de control de gestidon estratégico para una
empresa manufacturera productora de salmoén, basado en la metodologia del Balanced
Scorecard, periodo 2017-2018, el cual permitird alinear las estrategias de la empresa, con
las distintas areas que esta posee. Esto se realizar4 a través de distintos instrumentos,
como entrevistas, encuestas, entre otros, los que se realizaran a variados funcionarios de
la entidad, para conocer la situacion actual de esta, en lo que respecta a la gestion
empresarial. Una herramienta vital es la matriz FODA con la cual se analizara el ambiente
interno y externo de la organizacién, a través de sus respectivas matrices, EFl y EFE, y por
ultimo, la elaboracién de una guia de implementacién que contenga la propuesta del modelo

de cuadro de mando integral para la empresa.

En base a los resultados obtenidos en los instrumentos de recoleccion de datos, distintos
analisis a la empresa y la elaboracion de la guia de implementacion, queda en evidencia
que la entidad, no utiliza el Balanced Scorecard, y aunque posee elementos de esta
herramienta, falta complementarlos o bien corregirlos, para lo cual esta tarea se facilita
mediante la guia de implementacion la cual indica la manera de implantar esta propuesta

en Super Salmon, de manera uniforme y eficiente.



MARCO TEORICO

Antecedentes Generales

Durante los afios 70, se comenzé a utilizar el denominado cuadro de mando, el cual
contiene los conceptos propuestos por Kaplan y Norton (pp.38 y 39) los cuales explican que
el BSC se trata de una estructura creada para integrar indicadores derivados de la

estrategia.

Esta metodologia ha ido evolucionando hasta combinar indicadores financieros y no
financieros que permiten controlar los diferentes procesos del negocio, esta combinacion

de indicadores es la idea principal del Balanced Scorecard.

-Guerrero (p.179) lo interpreta como una herramienta para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision, canalizando las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo

plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desemperio futuro.

-Correa, Van Hoof y Nufez (p.30) lo ven como un elemento facilitador de la implementacion
de estrategias empresariales y permite hacer evidentes las relaciones causales entre
actividades financieras y no financieras, e identificar el impacto de las
actividades soft (aquellas que no tienen relacién directa con los resultados financieros) en

el logro de objetivos estratégicos.

La caracteristica que permite al BSC diferenciarse de las herramientas de gestion
empresarial que le antecedieron, es un método estructurado de seleccion de indicadores,
en primer lugar se debe analizar el mercado y las estrategias para luego construir un modelo
de negocios que permita identificar las interrelaciones existentes entre los diferentes

componentes del negocio.
1. Planificacién Estratégica
Las empresas hoy en dia buscan algo que les ayude a mejorar el desempefio y la

productividad. La metodologia del Balanced Scorecard posee mecanismos para orientar a

la organizacion hacia su estrategia, siendo una herramienta para llevar a cabo la



planificacion estratégica. A continuacion se detalla su definicion y elementos que la

componen.

Smith (2006), define la planificacion estratégica como “un proceso formal, dilatado,
complejo y costoso que se realiza por los ejecutivos de una organizacion o por una elite,

gue sesga su potencialidad como proceso interactivo y participativo”.

Segun Garcia (1994),” la estrategia es un conjunto de decisiones coherentes, unificado e
integrado, generalmente recogido en un plan formal, que determina y revela el propésito de
la organizacion en términos de objetivos a largo y corto plazo, programas de accién y
prioridades en la asignacion de recursos, reconoce los segmentos de negocio donde la
organizacion esta operando en la actualidad e identifica los nuevos segmentos donde
deberia operar en el futuro, intenta alcanzar, en relacién con sus competidores una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios, pretende responder a
las amenazas y oportunidades que plantea el entorno, y a las fortalezas y debilidades

internas de la organizacion”.

En definitiva, los conceptos de planeacién estratégica estan referidos principalmente a la
capacidad de observacion y anticipacion frente a desafios y oportunidades que se generan
de las condiciones externas a una organizacion y de su realidad interna, como ambas

fuentes de cambio son dinamicas, este proceso por consecuencia lo es.

La importancia de la planificacién estratégica, extraida de las definiciones anteriores, radica
en la relevancia de coordinar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
planteados por la empresa, es decir orientar a la empresa hacia oportunidades econémicas
atractivas para ella, a los cuales la empresa aspira en un plazo de tiempo determinado y

gue es relevante para poder disefiar un sistema de control de gestién, en base al BSC.

2.1 Conceptos relativos a la Estrategia

En lo concerniente a la estrategia, se exponen los términos definidos a continuacion, de

acuerdo a los autores Johnson y Scholes (2001).

Mision: Es la expresion general del fin genérico de una organizacion, que, idealmente,

acuerda con los valores y expectativas de los principales stakeholders (entorno interesado),



y establece el alcance y fronteras de una organizacion. A veces puede plantearse como
una pregunta aparentemente sencilla, pero, de hecho, de dificil respuesta: “¢En qué
negocio estamos?”

Visién o intencion estratégica: Es el estado futuro deseado para la organizacion. Es una
aspiracion en torno a la cual el estratega, o tal vez el director ejecutivo, puede intentar

centrar la atencion y energia de los miembros de la organizacion.
Meta: Es el objetivo general acorde con la misién. Puede ser de naturaleza cuantitativa.
Objetivo: Cuantificacion (si es posible), o enunciado méas preciso de la meta.

Nucleo de competencias: Constituye la base sobre la que la organizacién obtiene su
ventaja estratégica (en términos de actividades, habilidades o saber hacer), que la distingue

de sus competidores y proporciona valor a los consumidores o clientes.

Arquitectura estratégica: Combinacion de recursos, procesos y competencias para
aplicar la estrategia.

Control: El control de las acciones emprendidas para lograr efectividad de las estrategias

y acciones, y para modificar las estrategias y/o acciones si es necesario.

Politicas: Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe ocurrir la

accion.

Programas: llustran como, dentro de los limites establecidos por las politicas, seran
logrados los objetivos. Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el logro de
los objetivos y proporcionan una base dinamica que permitird medir el progreso de tales

logros.

2.1.2. Proceso de Planeacidn Estratégica

Para una mejor explicacion se ha decidido dividir este proceso en tres etapas:
e Desarrollo de estrategias,

¢ Implementacion de las estrategias, y
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e Evaluacion de las estrategias

Desarrollo de las estrategias: En esta etapa se elabora la mision, visién de la empresa,
se identifican las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno, se definen las fortalezas
y debilidades, se establecen los objetivos a largo plazo y se elaboran las estrategias que

se seguiran.

Implementacion de las Estrategias: Para la implementacion la empresa debe establecer
objetivos, crear politicas, mantener motivados a los empleados y asignar los recursos

necesarios que permitan la ejecucion de las estrategias formuladas.

Evaluacién de las Estrategias: Esta etapa permite redefinir las metas y la estrategia.

2.1.3. Elementos de la Planeacién Estratégica

El estudio de la dindmica del proceso de planeacién estratégica puede caracterizarse a
partir de los elementos, los roles que juegan los diferentes actores, en una determinada
secuencia. Seguidamente se expone el tratamiento que se da en el estudio a estos tres

componentes de la dinAmica de planificacion estratégica.

Los Roles en el proceso

Para ser llevada a cabo, la planificacion estratégica exige que ciertos miembros de la
organizacion realicen diferentes roles en el proceso. Dichos roles van mas alla de la
elaboracion de los planes estratégicos: en primer lugar, el proceso comenzara cuando
alguien tenga la iniciativa de iniciar el proceso, aungque la planificacion se desencadene de
manera automatica en la organizacién, también hubo actividad de inicio cuando se

implementé la planificacién por primera vez.

La actividad de elaboracion de los planes, en cierto modo la actividad central, cuenta con
algunas actividades de apoyo, como pueden ser las de normalizacion de la elaboracion,
tanto documental como de procedimientos, o la de coordinacion de los diferentes actores

organizativos implicados en la elaboracion.

Una vez finalizada la elaboracion, es dificil que el plan se lleve a cabo sin ninguna

aprobacioén por parte de alguien en la organizacién. Asimismo, dificilmente se cumplira el

11



plan si no hay difusion del mismo. Finalmente, el rendimiento del proceso es sometido a

control.

Los Actores del Proceso
Mundet (1999), establece una clasificacion de los individuos implicados en el proceso de

planificacion de una organizacion:

e Los Planificaciones: Personas cuya actividad fundamental consiste en la

elaboracion de planes estratégicos.

e Los Directivos: Personas que no debiera ser ajena la planificacion estratégica,

puesto que afecta plenamente a su actividad.

e Otros: El resto de miembros de la organizacion.

3. Control de Gestién

A fin de guiar la gestién empresarial hacia los objetivos de la organizacion, es que el “Control
de Gestion” toma relevancia, al ser un instrumento esencial para evaluar la empresa. A
continuaciéon se desarrolla en mayor profundidad, en cuanto a su concepto, areas donde

debe ser implementado y los elementos que pueden afectar su implementacion.

El sistema de control de gestion cuenta con el diagnostico o analisis para entender las
causas raices que condicionan el comportamiento de los sistemas fisicos, permite
estableces los vinculos funcionales que ligan las variables técnicas, organizaciones y
sociales con el resultado econémico de la empresa y es el punto de partida para la mejora
de los estandares, mediante la planificacion orienta las acciones en correspondencia con
las estrategias trazadas, hacia mejores resultados y finalmente, cuenta con el control para

saber si los resultados satisfacen los objetivos.

El éxito empresarial, por lo tanto, exige la utilizacion de control de gestion, que segun Garcia
(1975), “es ante todo un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y la
accion, lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar los objetivos y definir

un programa de accion, lo segundo es controlar, comparando las realizaciones con las

12



previsiones al mismo tiempo que se ponen todos los medios para compensar las diferencias

constatadas”.

Huge (1995), sefiala que el control de gestién “es un instrumento de la gestion que aporta
una ayuda a la decisién y sus utiles de direccion van a permitir a los directores alcanzar los
objetivos, es una funcion descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos,
acompafiadas de un plan de accién y la verificacion de que los objetivos han sido

alcanzados’.

Ambos autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora, porque el proceso de
toma de decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y luego estos son el
patron para evaluar a la gestion, o sea el grado en que los resultados de la gestion se
acercan a los objetivos previamente establecidos.

De acuerdo a lo planteado anteriormente, el control de gestién, debe abarcar diferentes

areas, a saber:

Finanzas: A través de la interpretacion de los estados financieros, fundamentalmente
mediante la aplicacion de los ratios mas utilizados, se trata de medir los rendimientos de

las inversiones y la creacién de valor afiadido econémico.

Clientes: Se trata de medir el nivel de satisfaccion de los mismos y consecuentemente el
nivel de fidelizacion que la empresa mantiene sobre ellos, asi como su participacion en la

cuota de mercado del sector en que opera.

Procesos Productivos Internos: Se trata de establecer y medir la calidad de los procesos
productivos, con indicacién de los recursos a utilizar, generalmente la expresion mas amplia
de los estadndares establecidos son los manuales de operacion, que suponen una gran
herramienta de control siempre que en los mismos hayan participado los responsables de
su implementacion, debiendo ser al mismo un documento abierto, susceptible de ser

adaptado al cambio de las circunstancias que se producen en los procesos operativos.

Clientela Interna: La satisfaccion de los empleados es fundamental en toda empresa para
gue se consigan los objetivos planteados, la participacion de todo el personal en el disefio
y significado de los procesos productivos, asi como la informacion sobre los objetivos de la

empresa es primordial para su identificacion con los mismos.

13



Los siguientes elementos afectan de manera directa al modelo de control que se implante

en cada empresa.

La Estrategia Empresarial: La estructura y el proceso de control esta fuertemente
condicionado a la estrategia empresarial. Por lo que cada empresa debera implementar un
tipo de control diferente si su estrategia empresarial varia.

La Estructura Organizativa: Del mismo modo, el modelo de organizacién jerarquica de la
empresa condiciona el modelo y proceso de control a implantar. Las grandes diferencias
entre una empresa centralizada y una descentralizada, o una de gran tamafo y otra de tipo

familiar, condicionan de manera clara el modelo y proceso de control a implantar.

El Sistema de Control Financiero: Referido a la planificacion de objetivos, establecimiento
de indicadores financieros, sistema de comunicacién de la informacién y modo de

evaluacion de la misma.

Los Aspectos Personales de la Organizacién: Las relaciones interpersonales de la
organizacion condicionan igualmente la implantacion de sistema de control. Aspectos tales
como, la forma de resolver conflictos, las relaciones de poder, el estilo de direccién y otros

son un condicionante importante en toda la organizacion.

La Cultura Organizativa: Aspectos tales como los valores de la empresa, la percepcion
del riesgo y su actitud ante él, la orientacion hacia los objetivos o hacia las tareas, el estilo
familiar o profesional, etc. Son aspectos igualmente influyentes en la implantacion del

sistema de control de gestion.

El Entorno: Entendido como aquellos factores externos que condicionan la organizaciéon y
muy particularmente el entorno econémico y de competencia del sector en que la empresa

desarrolla su actividad.

4. Balanced Scorecard

Es de suma importancia para los gerentes evaluar la marcha de una empresa. El sistema
administrativo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral proporciona a los
gerentes una mirada global del desempefio del negocio desde 4 perspectivas: financiera,

del cliente, desarrollo y aprendizaje e interna del negocio. Esta herramienta muestra

14



continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos
por el plan estratégico, junto con esto, permite detectar las desviaciones del plan estratégico

y expresar los objetivos e iniciativas necesarios para reconducir la situacion.

Kaplan y Norton (1992), sefialan que el BSC es “una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC
es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la
estrategia de la organizacién. Provee el sistema gerencial para que las compafias inviertan
en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas
que en gerencia la dltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera

en gue se mide y maneja un negocio".

Recapitulando, el CMI se configura como un sistema de gestion estratégica, concebido para
llevar a cabo procesos de gestion decisivos como: aclarar y traducir la vision estratégica;
comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos; planificar, establecer objetivos
y alinear las iniciativas estratégicas y aumentar la retroalimentacion 6 feed-back. Asi lo

ilustra la figura presentada a continuacion:
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Figura N°1: “Procesos de gestion meta del CMI”.
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vision y la estrategia
e Clarificar la vision.
e  Obtener el consenso.

Comunicacion Formacion y feedback
Comunicar y educar. estratégico
e [Establecimiento de e Articular la vision
objetivos. Cuadro de compartida.
e Vinculacion de las r— mando pemm— o Proporcionar feedback
recompensas con los integral estratégico.
indicadores de actuacion. e Facilitar la formacion y la
revision de la estrategia.

Planificacién y
establecimiento de objetivos
e Establecimiento de
objetivos.

e Alineacion de iniciativas
estratégicas.
Asignacion de recursos.
Establecimiento de
metas.

Fuente: Kaplan y Norton (2000).

De acuerdo con Kaplan y Norton (1997), la l6gica del método BSC debe poseer como
componentes:

e Obijetivos estratégicos

¢ Indicadores claves de desempefio

e Establecimiento de metas a lo largo del tiempo
e Plan de accion y proyectos estratégicos

4.1 Perspectiva Financiera

Esta perspectiva resume las consecuencias econdmicas del conjunto de los objetivos

perseguidos y las estrategias aplicadas para su consecucion. Para Kaplan y Norton (1997),
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"los objetivos financieros auxilian el cambio de foco para las otras perspectivas del BSC".
Cualquier medida debe ser parte de una cadena de relaciones de causa - efecto que

culmina con la mejoria del desempefio financiero.

Los indicadores financieros expresaran si la estrategia de una empresa, y si su puesta en
practica y ejecucion estan contribuyendo al alza del valor de mercado de la organizacion, a
la creacion de valor econdmico y al aumento de la riqgueza de los socios, pues "los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, el crecimiento y el valor de las

acciones", Kaplan (2009).

Porter (2000), explica que "el retorno sobre inversiones en el largo plazo es el punto de
partida para llegar a una buena estrategia”. El desempefio de una empresa es motivado por
la rentabilidad del negocio y de la posicion que la compafia ocupa en el &mbito de su

competencia.

El primer parrafo de este apartado, deja de manifiesto que es fundamental la vinculacién

entre los objetivos financieros y la estrategia en la unidad de negocio.

Existen diferentes estrategias que las unidades de negocio pueden seguir, identificando en
qué etapa se encuentra el negocio en la fase del ciclo de vida. Los objetivos financieros
para cada una de las etapas del negocio pueden ser muy diferentes dependiendo de la
fase en que nos encontremos. Estas fases son, segun Mufiz y Monfort (2005), las

estrategias de crecimiento, sostenimiento y cosecha.

Crecimiento: En esta etapa los negocios se encuentran en una fase temprana de la vida
del negocio donde se tienen productos y servicios con un significativo potencial de
crecimiento. Para que este potencial sea capitalizado, es necesario que se dedigue
recursos considerables al desarrollo e identificacion de nuevos productos y servicios,
ampliar instalaciones, crear capacidad de funcionamiento, invertir en infraestructura y redes
de distribucion que apoyen las relaciones globales y, nutrir y desarrollar las relaciones con

los clientes.

Un proceso complejo podria llevar mucho tiempo y esfuerzo podria operar con flujos de

efectivo negativos y bajo rendimiento sobre la inversion.

Sostenimiento: En esta fase la mayoria de los negocios siguen invirtiendo, pero se espera

gue tengan excelentes rendimientos sobre la inversién. Que sigan manteniendo la cartera
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de clientes y que de algin modo la incrementen, que amplien la capacidad, que realicen la
mejora continua. Estas empresas tendran indicadores financieros mas que nada
relacionados con la rentabilidad del negocio, pidiéndole a los directivos de estas empresas

que incrementen al maximo los ingresos que pueden ser generados por el capital invertido.

Cosecha: Es cuando se ven los beneficios de las dos primeras, aqui los proyectos de
inversion tienen un retorno muy corto, siendo su objetivo principal aumentar al maximo el

retorno de flujos de efectivo, es decir, disfrutar de lo ya hecho en las anteriores etapas.

4.2 Perspectiva de Clientes

El conocimiento de la perspectiva del cliente, permite a los directivos identificar los
segmentos de clientes y mercados en los que debera competir la unidad de negocio, y las

medidas a establecer en los segmentos seleccionados.

En esta perspectiva, las empresas identifican el mercado y los segmentos de clientes donde
han elegido competir. Una vez que una empresa ha identificado y seleccionado sus
segmentos de mercado, puede fijar los objetivos. Estos, son:

e Laretencion del cliente buscando mantener e incrementar la cuota de mercado,

e El incremento de los clientes, especialmente para empresas en crecimiento. Es
esencial ejercer un control sobre los clientes que van captando.

¢ Rentabilidad. Ademas de tener clientes satisfechos, las empresas deben lograr que

generen rentabilidad suficiente

El motor para lograr estos objetivos es la satisfacciéon del cliente, lo que genera un grado
de fidelidad. Sumado a esto, los clientes deben evaluar su experiencia de compra como
excelente para esperar una conducta de compra repetitiva. Kaplan (2009) sefala que se
debe tener en cuenta que si las "unidades desean conseguir una actuacion financiera
superior a largo plazo deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por

los clientes".

La perspectiva del cliente califica si las elecciones estratégicas implementadas por una
organizacion estan contribuyendo al aumento del valor percibido por el cliente con relacion

a los productos, servicios, imagen de marca, experiencia de compra y relacion. Kaplan y
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Norton (1997) describen la combinacién Unica de producto, precio, servicio, relacién e
imagen que el negocio ofrece a los clientes: "las propuestas de valor son los vectores para
las medidas esenciales de resultado en la perspectiva de los clientes". Ademas, para
Kaplan y Norton (2000), "la proposicion de valor determina los segmentos de mercado
aspirado por la estrategia y la manera como la organizacion se distinguird en los segmentos

meta con relacién a la concurrencia”

Los indicadores de clientes buscan medir directamente el grado de satisfaccion y
fidelizacion de los clientes. Los principales son: Cuota de mercado, publicidad e imagen,
tasa de desercion de clientes, tasa de adhesion de nuevos clientes, encuestas sobre el
grado de satisfaccion de clientes y rentabilidad de clientes. El mejor o peor comportamiento
de estos viene gatillado por los indicadores de la perspectiva de procesos internos.

Cuota de Mercado: Indicara la parte del mercado que consume los productos o servicios
de la empresa. Muestra la representacion que la compafia tiene en el mercado, es decir,
los individuos que se encuentran englobados en esa cuota muestra los clientes que posee

la firma sobre ese mercado.

Publicidad e imagen (% s/ventas): Indicara la importancia y significacién que la empresa
concede a estos items. De ser favorable, indirectamente puede llevarla a un mayor nimero

de clientes potenciales, asi como a fidelizar a los actuales.

Tasa de desercion de clientes (TD): Mide el nimero de clientes que deciden cancelar

definitivamente su relacion con la empresa, hasta entonces habitual.

Tasa de adhesion de nuevos clientes: Mide la incorporacion de nuevos clientes. De ser
favorable, significara que la empresa tiene facilidad para conseguir nuevos clientes. Lo que

actuara como una ventaja competitiva que se debe mantener.

Encuestas sobre el grado de satisfaccién de clientes: Son medios id6neos para conocer
el grado de satisfaccion-fidelizacion de los clientes. De todos los indicadores posibles la

encuesta se constituye en el mas efectivo, por ser el mas directo, expresivo y objetivo.

Rentabilidad de Clientes: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después

de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.
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4.3 Perspectiva de los Procesos Internos

En la perspectiva de procesos internos se identifican procesos criticos a la hora de

conseguir los objetivos de los clientes y accionistas.

Para Kaplan y Norton (1997), "los sistemas de medidas de desempefio de la mayoria de
las empresas localizan la mayoria de los procesos operacionales existentes". En el BSC,
para esta perspectiva, los altos ejecutivos definen una cadena de valor que abarca tres
procesos principales:

e Innovacién
e Operaciones

e Servicio Postventa

La cadena de valor inicia en el proceso de innovacién donde se identifica las necesidades
emergentes o latentes de los clientes y a partir de ellas se desarrolla soluciones para crear
el producto o servicio apropiado. Sigue a través del proceso operativo que persigue la
actuacion excelente de las operaciones y la reduccion de costos y termina con el servicio

postventa que consiste en atender al cliente después de la venta del producto-servicio.

Kaplan y Norton (1997) enfatizan que, en general, el andlisis de costos apoyados en
actividades permite que las empresas midan el costo de procesos que, juntamente con la

medicion de la calidad y del tiempo de ciclo, ofrecen parametros importantes.

En esta perspectiva destacan una serie de indicadores relacionados con el tiempo o
duracion del proceso, la calidad del proceso y su costo. Los que, en definitiva, se
constituyen en atributos con los que medir el grado de organizacion interna y niveles de
calidad y productividad. EI mejor o peor comportamiento de esos atributos viene inducido

por los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Los principales indicadores de la perspectiva de los procesos internos son:

Indicadores de costos: Aquellos referidos a los recursos que ayudan al cumplimiento de

los pedidos, compras o planificacion y control de la produccion.

Volumen de gasto en aprendizaje y crecimiento (% s/ventas): Revela la participacion

de los gastos sobre las ventas que se destinan a aprendizaje y crecimiento.

20



Demoras en el servicio a clientes (DC): En caso de superar los valores aceptables para
la empresa, dejard en evidencia problemas internos de organizacion: cuellos de botella
(fase de la cadena de produccion mas lenta que otras, que ralentiza el proceso), deficiencias

en comunicacion interna, deficiente sistema de entregas, etc.

Devoluciones de ventas (DV): Valor considerable significard que la empresa tiene
problemas internos de organizacion: deficiencias de comunicacion interna, ineficiente

organizacion en la logistica de almacenes, deficiente control de la calidad, etc.

Quejas de Clientes (QC): Numero de quejas en un periodo de tiempo sobre niumero total

de ventas, expresado como porcentaje.

Diagnéstico TIC (Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones): Procede
comprobar si la empresa dispone de los medios realmente necesarios de acuerdo a sus
caracteristicas (sector, tamafio, etc.) y si los medios de que se disponen realmente estan
Optimamente utilizados o infrautilizados. La comprobacién puede realizarse a través de
encuestas integradas por preguntas puntuables de 0 a 5, que midan desde situaciones
extremas negativas (calificacion 0) hasta situaciones extremas positivas (calificacion 5).

Obviamente el objetivo de toda empresa sera alcanzar el valor 6ptimo.

4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva identifica la infraestructura precisa para mantener un proceso de mejora 'y
crecimiento a largo plazo. La formacion y el crecimiento de una organizacién proceden de

tres fuentes principales:

e Las personas,
e Los sistemas (tecnologias de la informacién) y

e Los procedimientos utilizados en la organizacion.

Asi lo sefiala Kaplan (2009) "Las organizaciones también deben invertir en su
infraestructura -personal, sistemas y procedimientos- si es que quieren alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo”. Ello debido a que "en ultima instancia, la

capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos financieros, del cliente y de
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los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la

organizacion.”

Para obtener 6ptimos resultados de la relacion de dependencia mencionada en el péarrafo

anterior, el aprendizaje y crecimiento debe alcanzar sus objetivos:

La retencion de sus empleados: Muchos empleados son portadores de los valores de la
organizacion y conocedores de sus sistemas de funcionamiento. La teoria que subyace en
cuanto a la retencion parte del principio de que toda organizacion esta permanentemente
invirtiendo a largo plazo en su personal, por lo que, cualquier salida no deseada representa

una pérdida de capital intelectual.

Productividad: El nivel de productividad de los empleados se debe considerar como
indicador del esfuerzo realizado, por haber colaborado al incremento de la capacidad
intelectual y moral de los mismos, asi como la innovacién y mejoras aplicadas en los
procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. Por consiguiente, el objetivo consiste

en relacionar el resultado generado por los empleados con los costos laborales soportados.

Un inductor de la retencion de empleados y la productividad es la satisfaccién del empleado,
la que se identifica por el grado de motivacién y complacencia expresada por el personal.
Para Herrero (2008) “las empresas visionarias reconocen gue sus principales fuentes de
renovaciéon son las personas motivadas y de acuerdo con los valores de la organizacion,
siendo que en este sentido, esas empresas desarrollan un conjunto de practicas

consideradas como esenciales para el desarrollo de su cultura organizacional’.

Los indicadores de aprendizaje y crecimiento buscan obtener una mirada realista del grado
de implicacién y motivacién del personal empleado en la empresa con respecto a su vision

y objetivos. Estos son:
Ventas por costo laboral (CL): Mide los niveles de productividad.

Antigiedad media de la plantilla (AP): Se expresa en afios. Valores elevados se traducen
en mayor grado de satisfacciobn, menores gastos en aprendizaje y formacion (efecto

aprendizaje-efecto experiencia), y una mayor ventaja competitiva frente a la competencia.

Gastos de formacion (% s/ventas): Indica el grado de preocupacion de la empresa por
mantener a su plantilla formada y preparada. Elevacion de los valores supone mayor

motivacién de los empleados y ventajas competitivas
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Absentismo (A): Es la ausencia al trabajo justificada o no. Segun la Organizacion
Internacional del Trabajo, es normal que ronde entre un 2 y un 4%. Valores mas elevados
pueden suponer falta de implicacion de los trabajadores, desmotivacion, etc. El efecto que
produce valores superiores, es la caida de la productividad y posibles incumplimientos en

el servicio a clientes.

Encuestas sobre clima laboral: Consiste en responder a un ndmero de preguntas
puntuables de 0 a 5, valorando las extremas negativas con cero (nula satisfaccion de
empleados), y las extremas positivas con cinco (méxima satisfaccion de empleados). La
empresa debera fijarse siempre la valoracibn maxima. Respecto a su elaboracion, las
preguntas deben ser sencillas y directas y el cuestionario debe ser contestable en un tiempo

no superior a 15 minutos.
Principales medios y estrategias vinculadas a la infraestructura
e Las personas

Aumentar las capacidades y competencias del personal, brindandoles una formacién

genérica y especifica.
e Los sistemas

Implementacién de tecnologias facilitadoras: Tecnologias de Informacion vy

Comunicaciones (TIC) adaptadas a cualquier circunstancia y exigencia.
e Los procedimientos

Mejora del clima laboral: motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

5. Sector Manufactura

Cuando se pretende disefiar, es crucial tener un entendimiento de las actividades que se
realizan. En el presente trabajo investigativo se disefia para una empresa, es por ello que

al abordar estos temas nos ubicamos en el proceso productivo.

“Manufactura” (del latin manus, mano, y factura, hechura) es la actividad del sector

industrial o secundario de la economia, en el que se transforma la materia prima extraida o
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producida por el sector primario en bienes de equipo o en bienes de consumo, pasando por
un punto intermedio, el producto semielaborado. Schmid (2002) sefiala que “la manufactura,
en su sentido mas amplio, es el proceso de convertir la materia prima en productos. Incluye
(1) el disefio del producto, (2) la seleccién de la materia prima y (3) la secuencia de procesos

a través de los cuales sera manufacturado el producto.”

6. Analisis FODA

El andlisis FODA, también conocido como DOFA, es una metodologia de estudio de la
situacion de una empresa 0 un proyecto, analizando sus caracteristicas internas
(Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en
una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en ingles SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats). Se trata de una herramienta para
conocer la situacion real en que se encuentra una organizacion, empresa o proyecto, y
planear una estrategia de futuro. Fue originalmente propuesta por Albert S. Humphrey en
los Estados Unidos.

Humphrey (2005), senala: “el analisis FODA surgié de una investigacion conducida por el
Instituto de Investigaciones de Stanford entre 1960 y 1970. Sus origenes nacen de la
necesidad de descubrir por qué falla la planificacion corporativa. La investigacion fue

financiada por las empresas del Fortune 500”.

Para comprender el propésito de este analisis es preciso utilizar dos definiciones, una sobre

“Gerencia Estratégica” y otra sobre el analisis FODA.

David (1988) define la gerencia estratégica en la siguiente forma: “Una empresa debe tratar
de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar
las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto

de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la Gerencia Estratégica”.
(p-35)

Steiner (1991) plantea “El analisis FODA es un paso critico en el proceso de planeacion.
Examinar correctamente oportunidades y peligros (amenazas) futuros de una empresa, y
relacionarlo en un estudio imparcial con las potencialidades (fortalezas) y debilidades de la

misma representa una enorme ventaja”. (p.26)
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En la primera cita se plantea la esencia de la Gerencia Estratégica y en la segunda, la

herramienta que puede utilizarse para aplicarla.
El analisis consta de cuatro pasos:

- Andlisis Externo 6 Evaluacion de Factores Externos (EFE)
- Analisis Interno 6 Evaluacién de Factores Internos (EFI)
- Confeccion de la matriz FODA

- Determinacion de la estrategia a emplear

6.1 Anédlisis Externo (EFE)

Para su estudio, los especialistas lo dividen en dos partes: el “entorno competitivo” 6 “micro-

entorno” y el “entorno general” 6 “macro-entorno”.

El entorno competitivo comprende los factores que influyen en un tipo de negocios
determinado, en una “industria” en especifico”. Porter (1991) lo define de esta forma: “Una
industria (o sector industrial) esta constituida por un grupo de empresas que producen
productos (o servicios) que son sustitutos entre si. Constituye el negocio en el que se mueve
una empresa, por tanto es lo que le permite identificar quiénes son sus clientes, sus

competidores y cual es el mercado” (p. 25).

La matriz de evaluacion de los factores externos EFE, permite resumir y evaluar informacion
econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, juridica,

tecnolégica y competitiva.

6.1.2 Andlisis Interno (EFI)

Para responder de manera adecuada a las demandas que puedan identificarse en el
entorno, se debera analizar de manera realista los recursos y posibilidades en los que
pueda apoyarse la empresa, que son sus “Fortalezas”. Y todos aquellos elementos,

habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la
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buena marcha de la organizacion, “Debilidades”. Un instrumento Gtil para orientar este

diagndstico puede ser la Cadena de valor, que propone Michael Porter.

Este instrumento para formular estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de una empresa y ademas ofrece una base

para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.

6.1.3. Confecciéon de la matriz FODA

El instrumento en el que se integran el andlisis del entorno (externo), con el analisis interno
es la Matriz FODA (DAFO).

Koontz-Weihrich (2004) define la Matriz como “un marco conceptual para un analisis
sistematico, que facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas, con

las debilidades y fortalezas internas de la organizacién” (p. 167).

6.1.4 Determinacién de la estrategia a emplear

Es el cuarto paso y final del analisis, y se sustenta en que para realizar una acertada toma
de decisién sobre un tema en particular, es necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo,
para asi poder darle soluciéon. Antes de tomar cualquier decision, es conveniente analizar
la situacién teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se esta analizando, las
posibles alternativas a elegir, el costo de oportunidad de elegir cada una de las alternativas
posibles, y las consecuencias futuras de cada eleccion. La contrapartida de esto es latoma

de decisiones automatica y no racional (no estratégica).
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoria de los casos
por una gran presion competitiva, asi como por un auge de la tecnologia, es que adquiere
amplia trascendencia para las entidades el cuestionarse si se puede seguir mejorando y
creando valor, en qué se debe sobresalir o como son vistos a o0jos de los accionistas. Lo
cierto es que uno de los mayores problemas que presentan las empresas latinoamericanas
es la falta de alineamiento de sus areas con la estrategia: Su desafio es la definicion de
estrategias claras, que se desprendan del rumbo estratégico que desea la organizacion.

Que en suma, excedan de una buena declaracion de mision de la empresa.

Chile, no es la excepcidn a lo planteado precedentemente, uno de los principales problemas
gue enfrentan las empresas nacionales, esta relacionado directamente con la gestién. En
la actualidad, para una empresa es fundamental contar con una administracién centrada en
alcanzar exitosamente la estrategia de la organizacion, la cual debe ser focalizada no sélo
en los aspectos financieros como ha sido tradicionalmente, sino que requiere ampliar su
campo de accion a otros ambitos de la empresa. La implementacién de la o las estrategias
se dificulta, debido a que, estas pueden no estar bien definidas, no se comunican a todo el
personal, otra causa es que pueden no estar relacionadas con los objetivos a corto y largo
plazo. Es fundamental que los procesos estén orientados en seguir las estrategias y que el

uso de sus recursos esté alineado con ellas, para que sean utilizados eficientemente.

Por lo anterior, dentro del presente estudio se plantea una propuesta de disefio de un
modelo de Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral), planteamiento que se formula
en la busqueda de una herramienta potente que proporcione los mecanismos necesarios
para orientar a la organizacion hacia su estrategia. Esta propuesta sera apoyada con otros
cuadros de mando especificos, de manera que los encargados puedan asegurar el
cumplimiento de las metas de la empresa, gestionar e ir adecuando sus acciones en funcion
de los indicadores de gestion que monitorean los grados de avance y desviaciones en forma
oportuna. Lo anterior, de acuerdo a las especificaciones de Super Salmoén, empresa lider
del 2° sector exportador del pais (dato de la pagina web de SalmonChile, Gltima visita:
23/05/2016), la cual sera analizada tanto interna como externamente, durante el periodo
2017-2018.
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OBJETIVOS DE INVESTIGACION

Objetivo General

Disefiar un sistema de control de gestién estratégico para una empresa manufacturera
productora de salmon, basado en la metodologia del Balanced Scorecard, periodo 2017-
2018.

Objetivos Especificos

1. Detallar la situacion actual de la empresa en términos de mision, visién y
fundamentalmente de la estrategia, a través de una evaluacion en base a entrevistas

realizadas a ejecutivos de la empresa.

2. ldentificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa

mediante la confeccion de un andlisis FODA 'y sus respectivas matrices EFE y EFI.

3. Levantar la propuesta del modelo de cuadro de mando integral segun la metodologia

del BSC, para Super Salmon, para el periodo 2017-2018.
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METODOLOGIA

La presente investigacion tiene un enfoque de caracter cuantitativo con alcance descriptivo
para el logro de los objetivos tanto especifico, como generales, para lo cual se desarrollaran
las siguientes etapas:

Etapa 1: Recopilacion de la Informacion.
Esta etapa consiste en la revision de distintos medios de informacion, relacionados con el

tema en estudio.

= Revision de Material Bibliografico, relacionado con la investigacion. Por ejemplo:
“El Cuadro de Mando Integral”, Kaplan y Norton
“Aplicacion practica del Cuadro de Mando Integral”’, Muhiz y Monfort
“Estrategia Competitiva. Técnicas para el Analisis de los Sectores Industriales y de
la Competencia. Compafia”, Porter
“Direccion Estratégica”, Johnson y Scholes

“Gestion de empresa con una vision estratégica”, Hax

= Revision de Paginas Web, sitio oficial de la empresa Super Salmon.
= Realizacion de una entrevista inicial, con el objetivo de tener un primer acercamiento

con la empresa en estudio.

Etapa 2: Sistematizacion de la Informacién.
La informacion recopilada, sera sistematizada y ordenada a partir de narrativa y presentada

a través de figuras, como a continuacion:

La siguiente figura contextualiza el tema de investigacion. llustra el objeto de estudio
planificando estratégicamente a través de la herramienta Cuadro de Mando Integral, sobre
la que se procedera a levantar una propuesta para la entidad. El Cuadro de Mando Integral,
a través de sus 4 perspectivas, orientara a la empresa a la consecucion de sus objetivos
conforme a la estrategia (proveniente de FODA), cumpliendo con la mision, vision y
politicas. Todo esto, al interior de la empresa, inmerso en la funcién descentralizada y
coordinada para la planificaciébn de objetivos: el control de gestién. A través de la
herramienta Evaluacion de Factores Internos, y orientada por la Cadena de valor, se

detectaran fortalezas y debilidades, mientras que las oportunidades y amenazas se
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detectaran del entorno externo a la empresa, por medio de la herramienta Evaluacion de
Factores Externos y utilizando las Cinco Fuerzas de la Competencia y el Analisis PESTEL.
En posesion de todos sus elementos, se confeccionard la Matriz FODA para la

determinacion de la estrategia a utilizar.

Figura N° 2: “Sistematizacion de la informacion”

QZzam-xXm Ozao-zm

Fuente: Elaboracién propia, en base al presente Marco Teorico.
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Etapa 3: Antecedentes del objeto en estudio.

El objeto en estudio corresponde a una empresa: Super Salmén, la cual fue seleccionada
por acceso a ejecutivos de la empresa, esta se ubica en Quellon, Regién de los Lagos,
Chile.

Empresa en Estudio

Super Salmén integra el holding de empresas de Agrosuper. Pertenece a la industria
salmonida y sus operaciones abarcan reproduccién, pisciculturas, centros de engorda,
planta de alimentos, planta de procesos, hasta oficinas comerciales en distintos paises en
donde se ponen en venta 3 especies introducidas y cultivadas en mar chileno: Salmén

Coho, Trucha y Atlantico.

Asi lo sefiala la empresa en su pagina web, “Los Fiordos nacié en 1989. Llevamos 25 afios
dedicados a dar lo mejor de nosotros para entregar productos de calidad, respetando
nuestro entorno y enfocados en nuestras personas. Iniciamos las operaciones produciendo
salmoén Coho y Trucha. En 1999 introdujimos la produccién de salmédn Atlantico y hoy nos
dedicamos al desarrollo, desove, engorda, procesamiento y comercializacién de estas tres
especies. Contamos también con una Planta de alimentos, lo que nos permite manejar un

Z

proceso integrado completo y asegurar la calidad y sustentabilidad de nuestros productos.’
Mision

Alimentar de manera sana y sustentable, proteger nuestro entorno y aportar al desarrollo
integral de nuestras personas, guiados por un claro sentido ético y procurando producir

siempre con los mas altos estandares de calidad, inocuidad y excelencia
Vision

Ser un lider a nivel mundial en la produccién de salmén, destacando por la alta calidad de
nuestros productos, nuestro compromiso con la sustentabilidad, el entorno y la innovacion,
velando siempre por el desarrollo de nuestros colaboradores y las comunidades en que

estamos insertos.
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Etapa 4: Elaboracion, validacion y aplicacion de los instrumentos.

A través de la elaboracion de técnicas, como la encuesta y entrevista, y sus respectivos
instrumentos, cuestionarios, libretas de notas, guia de entrevista, entre otros. Son utilizados
con el objetivo de determinar la situacion actual de la empresa, en todo lo que tenga relacion

directa con la gestion empresarial, y asi levantar un cuadro situacional de la organizacion.

El desarrollo del analisis situacional de la entidad, comprende las siguientes partes o
escenarios de accion de la empresa.

» Macroabiente o entorno general.
» Microambiente o entorno especifico.
* Ambiente interno 0 empresa

En el Microambiente estan contenidas las fuerzas cercanas a la compafiia que influyen en
la capacidad para satisfacer a los clientes y actdan en el entorno inmediato a la empresa, y
los grupos que lo integra son:

e Clientes

e Competencia

e Proveedores

e Productos sustitutos

e Barreras de entrada

Etapa 5: Andlisis de la informacién recopilada.

Se identifican aquellos factores claves para construir la matriz FODA, la que sera realizada
a través de visitas a la empresa, y por medio de informacion proporcionada por los
ejecutivos, ya sea verbal o escrita, con la finalidad de conocer tanto el ambiente interno

como el externo de Super Salmon.

La matriz FODA se encuentra conformada por, factores criticos positivos con los que se
cuenta (FORTALEZAS), aspectos positivos que pueden ser aprovechados utilizando las
fortalezas que se poseen (OPORTUNIDADES), aspectos negativos que se deben eliminar
o reducir (DEBILIDADES) y aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro
de nuestros objetivos (AMENAZAS).
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Figura N°3: “Microambiente o no especifico”.

Amenaza

Competencia

Potencial

Poder Negociador Poder Negociador

Competidores
Proveedores en la Industria Compradores

Rivalidad
entre ellos

Amenaza

Fuente: Elaboracién Propia.

Todos los componentes de la matriz seran explicados, exponiendo las razones por las que

fueron incorporados.

De manera simultdnea se desarrollaran las matrices EFE y EFI, las cuales tienen por
objetivo entregar por separado los factores externos e internos de la empresa, para
establecer diversas ponderaciones.

La validacién de las Matrices FODA, EFE y EFI se efectuara mediante juicios de expertos.

Etapa 6: Discusién de resultados

En base a los resultados obtenidos en la utilizacion de las matrices FODA, EFE Y EFI, se
realizard una propuesta de Cuadro de Mando Integral, tomando en consideracion las
conclusiones respectivas.
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Es importante sefialar que los resultados obtenidos seran presentados a los ejecutivos de
Super Salmon, donde se discutiran los resultados, y, en caso de que se requiera, se

solicitara informacién adicional.

Etapa 7: Elaboracion de conclusiones.

Para la elaboracion de conclusiones, se realizaran las siguientes acciones:

Se efectuara el analisis de la informacion recopilada en las matrices FODA, EFE Y
EFI.

e Transcripcién de informacion recopilada en las entrevistas por medio de narrativas,

con la finalidad de facilitar su comprension, analisis e interpretacion.

e Con los datos recogidos se procedera a realizar un cruce de informacion, utilizando
para esto, los distintos instrumentos aplicados (entrevistas y matrices FODA, EFE y
EFI), para establecer las conclusiones correspondientes.

o Elaboracién de la Propuesta de un Modelo de Cuadro de Mando Integral, para la
empresa Super Salmon.

e Redaccion del informe final de tesis, bajo los parametros establecidos por el
Reglamento de titulacion vigente de la Escuela de Auditoria de la Universidad de

Valparaiso.
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ANALISIS Y DISCUSION DE LA INFORMACION RECOPILADA

Comentarios Generales

Para hacer un planteamiento estratégico de Super Salmon, es necesario analizar la
situacion actual de la empresa, y si es que hay una estrategia clara o expectativas concretas
para la organizacion. Sumado a esto, es fundamental detenerse en el sistema de control de

gestion actual, para asi ver cuales son las mejoras que se necesitan implementar.

Todas las empresas funcionan en torno a algo, en otras palabras, todas tienen algo que les
preocupa o desean hacer bien. Ninguna compafiia vive el dia a dia sin preocuparse de algo.
El punto es que eso que la empresa desea hacer bien es un reflejo de la estrategia. Puede
que los esfuerzos de la empresa no estén alineados, que no exista un plan, que no se sepa
qué es lo que mas les conviene hacer dado sus capacidades y su relacién con el mercado,
como también puede que esto que se desea hacer no esté formalizado o bien escrito y

expuesto para el conocimiento de todos los empleados e incluso clientes.

A continuacion, se realizan distintas entrevistas a diversos actores de la empresa Super
Salmon, el propésito de dichas entrevistas, es dar cumplimiento al primer objetivo de la
presente investigacion. Para obtener la informacién requerida, las preguntas fueron
divididas en cinco categorias, la primera referida a la estructura organizacional de la
entidad, mientras que las otras cuatro categorias, corresponden a las perspectivas que
integran el Balanced Scorecard. Estas entrevistas fueron realizadas a los siguientes
ejecutivos de la empresa, los cuales cumplen con los requisitos establecidos en la

metodologia relacionados con los sujetos a entrevistar. (Ver figura N°4).

En relacion al cumplimiento del segundo objetivo establecido en la presente investigacion,
este se llevara a cabo, a través de un andlisis FODA y sus correspondientes matrices EFE
Y EFI, la informacién requerida sera extraida de la documentacion otorgada por la empresa.
La utilizacién de las matrices tiene como propdsito determinar el ambiente interno y externo

en el cual se desenvuelve la entidad en estudio.

Finalmente, con la finalidad de cubrir el tercer objetivo especifico del presente estudio, se
procede al disefio de una guia de implementacion, tomando como base la informacién
obtenida en los dos instrumentos anteriores, donde el proposito es simplificar la

implementacion por parte de Super Salmon.
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Figura N°4: “Analisis por Categorias de Respuesta”.

ANALISIS POR CATEGORIA DE RESPUESTA
C1 Cc2 c Ca cs
ENTREVISTADO Estructura Perspectiva Perspectiva Perspectiva de Perspectiva de
Organizacional Financiera de Procesos Aprendizaje y los Clientes
Internos crecimiento
Gerente General X X
Gerente Finanzas X
Gerente Ventas X
Gerente Produccion X

Fuente: Elaboracion Propia (2016).

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos en las distintas entrevistas realizadas,
para cubrir los objetivos especificos y asi cumplir finalmente con el objetivo general, el cual
consiste en “Disefiar un sistema de control de gestion estratégico para una empresa
manufacturera productora de salmén, basado en la metodologia del Balanced Scorecard,
periodo 2017-2018".

La descripcion de la situacion actual de la empresa en estudio, en cuanto a su gestion
empresarial, guarda relacién con el primer objetivo especifico que se pretende cubrir, este
se llevo a cabo mediante un diagndstico realizado en base a entrevistas con ejecutivos de
la empresa, una vez aplicadas las entrevistas y transcritas mediante narrativas, la
informacion obtenida fue sistematizada en un cuadro denominado “Cuadro Situacional de

la empresa Super Salmon”.

El siguiente “Cuadro situacional de la empresa Super Salmon”, corresponde a una
sistematizacion de las entrevistas realizadas a los distintos actores de la empresa en
estudio, el cual se encuentra dividido en cinco categorias, estructura organizacion es la
primera de estas, mientras que las otras cuatro, corresponden a cada una de las
perspectivas que componen el Balanced Scorecard, estas son: financiera, cliente, procesos

internos y de aprendizaje y crecimiento.
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Figura N°5: “Cuadro Situacional de Super Salmon”

Estructura Organizacional

Alimentar de manera sana y sustentable, proteger nuestro entorno y
Misidon aportar al desarrollo integral de nuestras personas, guiados por un
claro sentido ético y procurando producir siempre con los més altos

estandares de calidad, inocuidad y excelencia.

Ser un lider a nivel mundial en la produccién de salmén, destacando
Vision por la alta calidad de nuestros productos, nuestro compromiso con la
sustentabilidad, el entorno y la innovacion, velando siempre por el
desarrollo de nuestros colaboradores y las comunidades en que

estamos insertos.

Clima El equipo de trabajo es el adecuado, el clima laboral es medido todos los
Laboral afios, con una herramienta especializada, denominada “The Great Place to
work”.

Los factores claves, estan ligados a lograr un trabajo eficiente y

Factores sustentable en las distintas areas de la compafiia, el saber adecuarse
Criticos con rapidez a los distintos cambios propios de la dinamica de este

_ negocio y ademas, a siempre permanecer a la vanguardia en la
del éxito

tecnologia e innovacion, para asi poder llegar con un producto de
primera calidad al cliente final.

Perspectiva Financiera
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Objetivos

Estratégicos

Indicadores

Meta

Revision

Objetivos
Estratégicos

Aumento de Ingresos
Optimizacion de costos y aumento en el rendimiento y
productividad.

Mejorar estrategia de inversiones

EBIT/Kg

EBITDA/Kg

Indicadores en todas las areas productivas, como costos
unitarios de productos terminados, costos de distribucion, etc.

Se pretende minimizar los costos de operacién y maximizar los

ingresos.

Se realizan una revision semanal del resultado del negocio y se
compara contra el presupuesto de la compafia. Ademas, se realiza
una reunion de directorio mensual para ver el cumplimiento de los

objetivos del negocio.

Perspectiva de Procesos Internos

Cumplir con los planes de produccion; en general esto
involucra cumplir con costos de produccion, con toneladas de
produccién y con plazos de produccion.

Cumplir con los estandares internacionales; asegurar un
producto y procedimientos de calidad.

Tener una politica de produccién sustentable.

Cumplir y respetar las normas que la autoridad establece

para el cultivo del salmén.
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Cumplir con la produccién establecida.

Cada area tiene sus indicadores, por ejemplo en Produccion se

utiliza, el Costo de Cosecha o la Conversion del Alimento, en el
Proceso Industrial se usa el Costo del Proceso y el Rendimiento
del Proceso. Estos indicadores muestran como van funcionando
las actividades y entregan luces de donde se deben hacer
cambios, donde se debe mejorar, o que es vital seguir haciendo
de la misma forma.
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La informacion que se obtiene desde las plataformas y
sistemas, se presenta como informes para la gerencia. Con
esto se realizar seguimientos semanales y/o mensuales al

cumplimiento de los objetivos de cada area y del negocio.

La maximizacién de ingresos a través del crecimiento de la
cartera de clientes y la optimizacion en el mix de ventas.

El aumento de los ingresos.

Fuente: Elaboracién propia (2016), en base a la informacién obtenida en entrevistas.
40



A continuacion, se presenta de manera detallada, cada uno de los componentes que
integran el cuadro situacional de Super Salmon.

Estructura Organizacional

Misién: Toda organizacion tiene una mision que define su propdsito y que, en
esencia, pretende contestar esta pregunta, ¢ En qué negocio estamos? En el caso
de Super Salmon, define correctamente el propdésito de la empresa, ademas refleja
una alta preocupacion por el entorno, con un claro sentido ético. La empresa

misién, también se encuentra disponible en la pagina web de la entidad.

Visién: La vision define de manera muy amplia lo que se espera a futuro de la
organizacion, responde a la pregunta ¢Qué tratamos de conseguir?, esto Super
Salmon, lo tiene muy claro, ya que su declaracion de vision cumple con lo descrito,
destacando su compromiso con el entorno y la innovacién, de igual forma que la
mision, la vision se encuentra contenida en un manual y reglamento interno, y

también en la pagina web de la entidad.

Clima Laboral: La calidad de este clima influye directamente en la satisfaccién de
los trabajadores y por lo tanto en la productividad, por lo que, mientras que un buen
clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente de
trabajo, ocasionando situaciones de conflicto, malestar y generando un bajo
rendimiento. Super Salmon, mide el clima laboral, todos los afios, a través de una
herramienta llamada, the great Place to work, la cual ayuda a la organizacién a

interpretar su cultura y decidir como implementar sus iniciativas de transformacion.

Factores Claves del Exito: Para identificar los factores claves de éxito se debe
mirar hacia adentro del negocio, saber cuales son los procesos o caracteristicas que
distinguen su producto o servicio, los cuales pueden verse reflejados en la vision.
En el caso de Super Salmon, los factores que ellos consideran claves, se relacionan
directamente con la vision, donde vuelve a destacar la innovacién como factor clave,
entre otros, tales como, trabajo eficiente y sustentable, saber adecuarse con rapidez

a los distintos cambios propios de la dinamica del negocio.
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Perspectiva Financiera

o Objetivos estratégicos: Los objetivos financieros de Super Salmon, segun la
entrevista realizada, apuntan a, realizar un aumento en los ingresos, optimizacion
de costos y aumentos en rendimiento y productividad, y mejorar estrategia de
inversiones, la empresa esta cumpliendo con los objetivos planteados, son realistas

y comunicados con claridad para garantizar el éxito.

e Indicadores: Segun lo expresado por el entrevistado, se utilizan los siguientes
indicadores, EBIT/Kg, el cual es uno de los indicadores financieros mas conocidos,
e imprescindibles en cualquier analisis fundamental de una empresa, representa el
beneficio bruto de explotacion calculado antes de la deducibilidad de los gastos
financieros, también utiliza Indicadores en todas las areas productivas, como costos
unitarios de productos terminados, costos de distribucion, lo cuales comprendes,
gastos de empaque y de embarque, gastos de ventas, gastos administrativos y

financieros, entre otros.

e Metas: En cuanto a las metas establecidas por la empresa en estudio, la principal
meta que se espera alcanzar con cada uno de los indicadores es, minimizar los
costos de operacion y maximizar los ingresos. Esta meta se encuentra bien definida,
ya que, se encuentra establecida en base y para la medicién de los indicadores
utilizados, y su cumplimiento ayudaréa a la consecucién de los objetivos estratégicos

planteados.

e Revision: La informacién que se obtiene desde las plataformas y sistemas, se
presenta como informes para la gerencia. Con esto se realizar seguimientos
semanales y/o mensuales al cumplimiento de los objetivos de cada area y del

negocio.

Perspectiva de los Procesos Internos

e Objetivos estratégicos: Segun la entrevista realizada al Gerente de Produccion de
Super Salmon, los objetivos mas importantes relacionados con los procesos

internos de la empresa, son cumplir con los planes de produccion, en general esto
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involucra cumplir con costos de produccién, con toneladas de produccion y con
plazos de produccion. Ademés de ello, cumplir con los estandares internacionales;
asegurar un producto y procedimientos de calidad. Ademas de tener una politica de
produccidn sustentable y cumplir y respetar las normas que la autoridad establece

para el cultivo del salmén.

Indicadores: En cuanto a los indicadores utilizados por la empresa en estudio,
estos corresponden a, indicadores de eficiencia, tales como, el factor de conversion
del alimento, la velocidad de crecimiento, las toneladas de cosecha y el costo
cosechado, dichos indicadores, se relacionan directamente con el cumplimiento del

objetivo estratégico establecido.

Metas: cumplir con la produccion establecida.

Revisién: La informaciéon que se obtiene desde las plataformas y sistemas, se
presenta como informes para la gerencia. Con esto se realizar seguimientos
semanales y/o mensuales al cumplimiento de los objetivos de cada area y del

negocio.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos estratégicos: En relacion a los objetivos estratégicos que espera
alcanzar la empresa en estudio, estos corresponden a potenciar las habilidades y
destrezas del capital humano de la entidad, para finalmente mejorar los indicadores

de negocio.

Indicadores: segun la entrevista realizada al gerente general, cada area tiene sus
indicadores, los cuales entregan luces de donde se deben realizar cambios, donde

se debe mejorar o que se debe seguir haciendo de la misma forma.

Meta: cumplir con las metas de produccion.

Revision: La informacion que se obtiene desde las plataformas y sistemas, se

presenta como informes para la gerencia. Con esto se realizar seguimientos
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semanales y/o mensuales al cumplimiento de los objetivos de cada area y del

negocio.

Perspectiva de los Clientes

Objetivos estratégicos: La empresa del presente estudio, presenta correctamente
sus objetivos, los cuales corresponden a la maximizacion de ingresos a través del
crecimiento de la cartera de clientes y la optimizacion en el Mix de ventas, esto se
refiere a tener una buena estrategia de comercializacion, el Mix de ventas es una
herramienta que esta compuesta por cuatro conceptos, producto, precio, promocion
y plza. Y se llama mix porque juntas forman la oferta, en sencillo, satisfacen las

necesidades del cliente.

Indicadores: En relacion a los indicadores para medir la consecucion de estos
objetivos, en la entrevista se dan a conocer los siguientes, ingresos por venta, y
precio de venta. Estos indicadores tienen directa relaciébn con los objetivos
establecidos.

Metas: segun lo recopilado en la entrevista, la meta final es el aumento de los

ingresos.

Revision: La informacion que se obtiene desde las plataformas y sistemas, se
presenta como informes para la gerencia. Con esto se realizar seguimientos
semanales y/o mensuales al cumplimiento de los objetivos de cada éarea y del

negocio.

En relacion al segundo objetivo establecido, de la presente investigacion, el cual
hace referencia a la identificacion del ambiente interno y externo en el cual se
desempenfa la empresa, por medio de la elaboracién de un analisis FODA y sus
respectivas matrices EFl y EFE. La informacién utilizada, es la recolectada por
medio de entrevistas a los ejecutivos de la empresa Super Salmon, como por
ejemplo, al Gerente General, Gerente de Produccion, Gerente de Ventas y Gerente
de Finanzas, también se realizé una basqueda de datos en su pagina web y revision

de medios de comunicacién escrita.
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De la informacion mencionada, se obtuvieron los siguientes resultados sintetizados en una
matriz FODA.

Figura N°6: “Matriz FODA”

Analisis D.A.F.O.
Pueden generar PROBLEMAS Pueden generar VENTAJAS COMPETITIVAS
D Debilidades F Fortalezas
w1 Escasa publicidad directa al consumidor 1 Monitoreo financiero constante
<
Z 2 Equipos de trabajo humano no consolidados 2 Directorio con vocacion operativa
W
£ 3 Cientificos ausentes 3 Plataformas robustas
" 4 Exceso de confianza respecto al crecimiento acelerado 4 Cumplimiento con proveedores
5 5 Tecnologia avanzada a disposicion
A Amenazas (o) Oportunidades
% 1 Produccién sujeta a concesiones 1 Aumento de ingresos
QO‘ 2 Pérdida de competitividad 2 Interaccion regional
=
Z 3 Cuestionamiento ético 3 Exportacion al continente africano
4 Aumento de Bloom 4 Captacion de clientes extranjeros

Fuente: Elaboracion propia (2016), en base ainformacion obtenida en entrevistas y
revision de medios de comunicacion.

A continuacion se da a conocer de forma detallada cada una de las Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas detectadas para la empresa Super Salmoén, y se

desarrollan los motivos por los cuales los items fueron incluidos en la matriz FODA.

Debilidades

e Escasa publicidad directa al consumidor local

Si bien las ventas en el mercado nacional sélo representan el 8% del total de ventas de la

compafiia, la publicidad directa sobre consumidores locales es escasa y practicamente no
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hay una influencia al consumo de estos productos para convertir el salmén en una

alternativa a la carne.
e Equipos humanos no consolidados

Debido a diversos cambios realizados con el fin de fortalecer los equipos de trabajo, se hizo
cambios en jefaturas, llegando incluso a rotarse jefes entre secciones. Sumado a esto, se
eliminé cargos. Los mencionados ajustes han creado incertidumbre respecto a si el trato
con el equipo de trabajo asignado apunta a la continuidad, perjudicando la proyeccién en el

mediano y largo plazo.
e Ausencia de cientificos

Super Salmon posee una gran ausencia, la cual toma vital importancia para la produccion,
ya que, si bien la marea roja es la responsable de la muerte de toneladas de salmén, existen

causas ligadas a distintos componentes quimicos.
e Exceso de confianza, respecto al crecimiento acelerado

El riesgo del exceso de confianza, respecto al crecimiento acelerado, es un factor
importante, ya que puede llevar a adoptar una actitud de acomodamiento ante el riesgo y
de no percepcion del mismo, por lo que puede llegar a ser perjudicial para la obtencion de

los resultados esperados.

Fortalezas

e Monitoreo financiero constante

La empresa realiza una revision de los objetivos financieros semanalmente. El curso del
negocio es revisado semana a semana y es comparado contra el presupuesto elaborado
por la compafiia, lo que permite, mas que detectar, anticiparse a las desviaciones y asi

decidir de manera oportuna.
e Directorio con vocacion operativa

Se realiza una reunién de Directorio mensual para velar por los objetivos de las distintas

gerencias, las cuales, son estratégicas y muy importantes. Revela el interés de tratar la
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marcha de los negocios con regularidad, conducta que es transmitida dentro de la

organizacion.
e Plataformas robustas

Constituye una fortaleza contar con plataformas y sistemas informaticos robustos que
refuercen el control en la entidad. Dichos sistemas permiten la obtencién de informacion al
instante y su presentacion como informes a la gerencia, lo que permite realizar
seguimientos dentro de las areas de produccion, logistica y operaciones, técnica, de

administracién, de personas, de salud y de proceso industrial.
e Cumplimiento con proveedores

Super Salmén da cumplimiento a los compromisos con sus proveedores, tanto en pagos
como en condiciones acordadas. Realiza los pagos en el plazo de 30 dias a contar de la
recepcién de la factura o boleta. Dicho cumplimiento, a pesar de diversas situaciones por

las que atraviese la industria, lo hace un cliente atractivo y afianza relaciones de largo plazo
e Tecnologia avanzada a disposicion

Dadas las constantes investigaciones e innovacion en torno a la industria salmonicultora, y
al protagonico rol que cumple Chile en la exportacion del salmon es que constituye, para el
sujeto en estudio, una condicion muy ventajosa la tenencia de la mejor tecnologia disponible
en el mundo para la produccion, control de la produccién, procesos, produccion de alimento

e industrializacion. Esto hace apuntar hacia la eficiencia y la calidad.

Amenazas

e Produccioén sujeta a concesiones

AUn en una situacion econémica Optima, el crecimiento de la compafiia estara restringido
por las concesiones de cultivo que otorga el Servicio Nacional de Pesca, las que estan
sujetas al analisis técnico de la autoridad maritima y medioambiental. Las mencionadas
concesiones limitan la poblacion autorizada de materia viva en el ecosistema, y por ende,

la produccion de salmones.
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e Pérdida de competitividad

Esta situacion se prevé producto del anuncio de mayor regulacion a las empresas del
sector, producto de la contaminacion del mar. La mayor regulacion corresponde a limitar la
produccion a un maximo de 8 kilos por metro cubico, muy por debajo de los 24 kilos por
metro cubico permitidos a las empresas en Noruega, exportador nimero uno de salmones
y donde dichos peces forman parte de la biodiversidad originaria, a diferencia de Chile
donde fueron introducidos.

e Cuestionamiento ético

La industria del salmén es responsabilizada por el aumento de toxinas nocivas para la vida
marina en aguas de Quellén, bajo los argumentos del vertimiento de salmones muertos y
la sobrepoblacién de estos peces en sus jaulas, lo que ha provocado un dafio a la imagen

de las salmoneras y un cuestionamiento ético prolongado a sus actividades.
e Aumento de “Bloom”

Consiste en el mayor afloramiento, por motivos climaticos, de algas causantes de la
mortandad de peces. Dichas algas, ya han causado anteriormente pérdidas millonarias a la

industria.

Oportunidades

e Aumento deingresos

La tendencia al alza en los precios internacionales del salmén, en conjunto con la mayor
eficiencia en el aprovechamiento de recursos que ha conseguido la organizacién, podria

traducirse en mayores ingresos en el futuro.
e Interaccidn regional

El sur de Chile, y en especial la Region de los Lagos, ha obtenido un reconocimiento
mundial por ser productora de salmén, hecho que incluso ha fomentado el turismo en la
zona. Super Salmén desempefia un rol clave en el desarrollo econémico local, ya que la
produccion de salmoén requiere el complemento de una serie de servicios que no son

propios del giro de la empresa, tales como, transporte, alimentacién, buceo y operaciones
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maritimas, generando cerca de 800 empleos indirectos mientras cerca de 1.100 personas
forman parte de la organizacion. Este rol propicia un interés de la comunidad en interactuar

con la empresa y viceversa.
e Exportacion a continente africano

En vista de diversos seminarios y reuniones de negocios entre empresarios chilenos e
importadores africanos en misiébn comercial, el aumento de las exportaciones desde Chile
hacia dicho continente y su interés por los productos del sector alimenticio chileno, existe

la posibilidad de futuras ventas.
e Captacion de clientes extranjeros

La empresa cuenta con oficinas en el extranjero, lo que permite la comercializacion de sus
productos en distintos puntos alrededor del mundo, llegando a paises como Japén, Brasil,
Estados Unidos, Canada, China y Rusia, entre otros. Esta presencia internacional, le brinda
la posibilidad cierta de expandir sus horizontes, dado que se participa en ferias,
conferencias y se elaboran reportes promocionando sus productos ante potenciales

clientes.

Matriz EFI

De la realizacion del Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, se

obtiene tanto el Analisis de la Situacién Interna, como externa de la empresa.

En el andlisis interno se enumeran los factores criticos para el éxito en fortalezas y
debilidades, sefialados en la Matriz FODA, se asignara un peso entre 0,0 (no importante) a
1,0 (absolutamente importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa. Luego
se evalula la posicion estratégica de la empresa en cada factor, sefialando si dicha posicion
es muy fuerte (“MF”), fuerte (“F”) o media (“M”), donde cada posicion es una calificacién
entre 1y 4. En el item “% importancia para el éxito” de la figura que sigue, se asigna un
valor porcentual a la importancia de cada factor en base al conocimiento de la empresa

para generar una valoracion ponderada.

Todo lo mencionado anteriormente, se da a conocer en la siguiente matriz:
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Figura N°7: “Matriz EFI”

Anélisis de la SITUACION INTERNA

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO POSICION ' % Importancia para EXITO | | VALORACION

Al

E 1 Monitoreo financiero constante F 15%
FORTALEZAS | 2 Directorio con vocacion operativa 30%
pon los factores criticos

3 Plataformas robustas 8%
4 Cumplimiento con proveedores 10%
5 Tecnologia avanzada a disposicién 25%

E 1 Escasa publicidad directa al consumidor M 4%
DEBILIDADES | 2 Equipos de trabajo humano no consolidados M 5%
pon los factores criticos M

3 Ausencia de cientificos 2%
4 Exceso de confianza M 1%
5

Fuente: Elaboracién propia (2016), en base a informacion obtenida en Analisis
F.O.D.A.

La matriz EFI, arrojo como resultado un promedio de 3,53, lo cual esta sobre la media de
2,5, lo que indica que SUPER SALMON, tiene una posicion interna fuerte.

Matriz EFE

En el analisis externo se enumeran los factores criticos para el éxito en oportunidades y
amenazas, sefialados en la Matriz FODA, se asignara un peso entre 0,0 (no importante) a
1,0 (absolutamente importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa. Luego
se evalula la posicion estratégica de la empresa en cada factor, sefialando si dicha posicion
es muy fuerte (“MF”), fuerte (“F”) o media (“M”), donde cada posicion es una calificacion
entre 1y 4. En el item “% importancia para el éxito” de la figura que sigue, se asigna un
valor porcentual a la importancia de cada factor en base al conocimiento de la empresa

para generar una valoracion ponderada.
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Figura N°8: “Matriz EFE”

Analisis de la SITUACION EXTERNA

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO VALOR ' % Importancia para EXITO | VALORACION
E 1 Aumento de ingresos F 15% -
OPORTUNIDADES | 2 Interaccién regional D 10% I
pon los factores criticos
3 Exportacion a Africa F 12%
4 Captacién de clientes extranjeros M 15% .
; |
n 1 Produccién sujeta a concesiones M 11% .
AMENAZAS 2 Pérdida de competitividad M 14% .
pon los factores criticos
3 Cuestionamiento ético F 11%
4 Aumento de Bloom F 12% -
5

Fuente: Elaboracién propia (2016), en base a informacion obtenida en Analisis
F.O.D.A.

El resultado de la matriz EFE fue de 2,4, lo cual indica que se encuentra bajo la media, que
es de un 2,5, es decir, que SUPER SALMON no esté aprovechando las oportunidades que

posee, para evitar las amenazas existentes en la entidad.

En base a la situacion interna y externa de la empresa, es posible generar la posicion

estratégica actual de Super Salmoén, como se muestra a continuacion.

En conclusion, en base a la informacién obtenida en el analisis FODA y sus respectivas
matrices, EFl y EFE, es posible determinar que la empresa se encuentra en una posicion

muy fuerte en factores internos, pero débil en factores externos, al estar bajo la media.
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Figura N°9: “Posicion estratégica actual”

Posicion Estratégica Actual - FODA

POSICION FUERTE POSICION MUY FUERTE
factores EXTERNOS enfactores INTERNOS
y DEBIL INTERNOS y EXTERNOS
POSICION MUY DEBIL POSICION FUERTE
en factores EXTERNOS factores INTERNOS
y INTERNOS y DEBILEXTERNOS

Fuente: Elaboracién propia (2016), en base a informacion obtenida en Analisis
F.O.D.A.
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GUIA .

IMPLEMENTACION

“Para el Disefio de un modelo de Cuadro de
Mando Integral para la empresa Super Salmon,
ciudad de Puerto Montt, periodo 2017-2018”

Elaborado por:
Andrea Apablaza Parra & Tomas Flores San

Martin.

Dirigido a:
Ejecutivos de empresa Super Salmon.
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FUNDAMENTACION

La presente Guia de implementacion tiene como objetivo facilitar la implantacién de la
herramienta de gestién conocida como Cuadro de Mando Integral, al interior de la empresa

Super Salmon.

Todo esto mediante el establecimiento de una estructura, la cual cuenta con los siguientes

puntos:
e Estructura Organizacional: Misidn, vision, Clima Laboral y Factores Claves del éxito.
e Perspectiva Financiera.
e Perspectiva de Procesos Internos.
e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
e Perspectiva de los Clientes.

e Mapa Estratégico.

Con lo mencionado, se pretende establecer una manera uniforme y eficiente de

implementar el Cuadro de Mando Integral al interior de la empresa Super Salmon.
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ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

A continuacion, se presenta la Estructura Organizacional de Super Salmon, la cual fue

disefiada considerando como base la revision y andlisis de la informacién entregada por los

instrumentos de recoleccion de datos, los cuales corresponden a entrevistas, sistematizada

a través del “Cuadro Situacional de Super Salmon”, y la matriz FODA.

Figura N°10 “Estructura Organizacional de la empresa”

Mision

Vision

Clima Laboral

SUPER SALMON se especializa en
alimentar de manera sana y sustentable,
proteger nuestro entorno y aportar al
desarrollo integral de nuestras personas,
guiados por un claro sentido ético y
procurando producir siempre con los mas
altos estandares de calidad, inocuidad y
excelencia.

SUPER SALMON busca, ser un lider a
nivel mundial en la produccién de salmén,
destacando por la alta calidad de nuestros
productos, nuestro compromiso con la
sustentabilidad, el entorno y la innovacion,
velando siempre por el desarrollo de
nuestros colaboradores y las comunidades
en que estamos insertos.

Establece un clima laboral favorable al
interior de la empresa, con ayuda de la
herramienta denominada “The Great Place
To Work”.
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Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la

recoleccion de datos.

56



PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

A continuacién se presentaran los temas estratégicos, que en base a la revision y analisis
de los instrumentos utilizados para la recoleccién de informacion de la empresa Super
Salmon, fueron identificados en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral, estos temas estratégicos se desarrollaran a través de un cuadro

el cual incluira lo siguiente:

» Titulo de la perspectiva a la cual corresponden los objetivos estratégicos que se
desarrollan.

» Fecha inicio y de término de la medicién del tema estratégico.

» Persona responsable.

» Los indicadores utilizados para la medicién de los objetivos estratégicos.
» Metas que se esperan lograr del objetivo estratégico.

> Iniciativas que la empresa entable para poder cumplir los objetivos estratégicos

descritos.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Figura N°11: Tema estratégico de la Perspectiva Financiera.

Medicion Iniciativa
Estratégica

Estudio del
comportamiento
de los costos.

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Figura N°12: Tema estratégico de Procesos Internos.

Medicion Iniciativa
Estratégica

. Seguimientos

semanales y/o

mensuales.

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Figura N°13: Tema estratégico de Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Fecha de inicio
01.01.2017

Tema Estratégico

Potenciar las habilidades
y destrezas del capital

humano

Responsable

Gerente General

Medicion

Capacitaciéon de
primer nivel del
personal, planes de
capacitacion y mallas
de contenido para
estar constantemente
potenciando el capital
humano, si es
necesario esto de
determina a nivel

personalizado.

Fecha de término

31.12.2017
Meta Iniciativa
Estratégica
Invertir en
100% del capacitaciones.
personal
capacitado
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El capital
humano es lo
principal

Fuente: Elaboraciéon Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la

recoleccion de datos.

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Figura N°14: Tema estratégico de los Clientes

Medicion Iniciativa
Estratégica
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Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la

recoleccion de datos.
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MAPA ESTRATEGICO

A continuacién, se da a conocer el mapa estratégico para Super Salmon, éste fue
desarrollado en base a los diferentes objetivos estratégicos que posee la empresa, en las

cuatro perspectivas que componen el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

Lo mas importante a la hora de ver un mapa estratégico es la relacion que existe entre los
objetivos estratégicos, y como se relacionan los objetivos a los temas estratégicos. Se
observa que no hay ningln objetivo que no tenga incidencia en otro, transformandolos a
todos importantes al momento de cumplir la misién de la empresa. Otro punto a destacar,
es la manera en que estan diagramados las distintas perspectivas y sus respectivos
objetivos. No es casualidad que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento esté mas abajo,
para que luego esté la de procesos internos, clientes y finalmente la perspectiva financiera

en la parte superior.

El primer objetivo global de la empresa corresponde a F1, para lograrlo se necesitan cumplir
con los tres objetivos de cliente, ya que si la empresa no tiene un buen proceso interno no

cumplirdn sus expectativas.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento estd abajo porque se hace cargo de la base de
la empresa. De los cimientos, y por ende, de las personas. Sin esto no se puede tener un
buen funcionamiento como organizacién y en sus procesos internos. Al mismo tiempo, si
Se cuenta con procesos internos deficientes, no se le puede entregar un buen servicio o
producto al cliente. Finalmente, si no se tienen clientes, no hay ventas y el valor de la

empresa no aumenta.
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Figura N°15: “Mapa Estratégico”

FO: Aumentar el

Perspectiva

Financiera valor de la
F1: Aumentar F2: F3: Mejorar
los ingresos Optimizacion estrategia de
A _ . _ A __
Perspectiva C1: Crecimiento c2:
Clientes de cartera de Optimizacién en
clientes el Mix de ventas
P1:T
ellr:.er P3: Cumpliry
una politica -
- de respetar
Perspectiva produccion normas para el
PrOCGSOS clictantahla Pz: Cumphl’ CU|tIVO de
Internos con salmon P4: Mejorar
estandares -
Internacionale productividad

S

- Al: Mantener un A2: Potenciar
Perspectiva buen clima laboral habilidades y
Aprendizaje y destrezas del capital
Crecimiento :

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para

larecolecciéon de datos.
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CONCLUSIONES

Este proyecto basado en el disefio de un sistema de control de gestién para una empresa

productora de salmon, presenta las siguientes conclusiones:

Es importante disefiar un sistema de control de gestién, de manera de poder hacer un
seguimiento de la empresa en el tiempo, y poder advertir cualquier problema sin esperar a

Vvivir una crisis para darse cuenta.

Se vio que la situacion actual de Super Salmon, facilita la construccion del cuadro de mando
integral, ya que tiene bien establecida su visién y misién. También es claro la presencia

internacional de sus clientes, siendo su gran mercado.

Luego, se hizo un profundo andlisis interno de la empresa, para asi entender cuales son
sus fortalezas y debilidades. Después se hizo un analisis externo para ver a que
oportunidades y amenazas esta expuesta la empresa.

El objetivo del andlisis interno y externo, es poder crear un analisis FODA y una matriz de
posibilidades. Después del estudio se identificO que la empresa tiene una fortaleza con
Tecnologias avanzadas, como también posee un directorio con vocacion operativa,
plataformas robustas, un alto cumplimiento con proveedores. Dentro de las debilidades, se
identifica escasa publicidad directa al consumidor, equipos de trabajo humano no
consolidados, exceso de confianza, respecto al crecimiento acelerado y ausencia de

cientificos.

A partir del andlisis externo, se identifican las siguientes oportunidades: aumento de
ingresos, interaccién regional, exportacion a continente africano y capacitacion de clientes

extranjeros.

Toda empresa que desea ser exitosa y mantenerse vigente a través del tiempo, debe tener
una vision y mision, para asi tener claro en todo momento hacia donde se quiere llegar
como organizacion y también para saber la razén de la misma. Super Salmén, posee una
visién y mision bien establecidas y es comunicada al personal, a través del manual de
procedimientos de la entidad, ademas se encuentra disponible en la pagina web de la

empresa.

Por medio de la utilizacion de los analisis EFly EFE, se obtuvieron los siguientes resultados:
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= El resultado de la matriz EFE fue de 2,4, lo cual indica que se encuentra bajo la
media, que es de un 2,5, es decir, que SUPER SALMON no esté aprovechando las
oportunidades que posee, para evitar las amenazas existentes en la entidad.

= La matriz EFI, arrojo como resultado un promedio de 3,53, lo cual esta sobre la
media de 2,5, lo que indica que SUPER SALMON, tiene una posicion interna fuerte.

Por ultimo, relacionado con la elaboracion de la guia de implementacion del disefio de un
modelo de cuadro de mando integral o Balanced scorecard para la empresa Super Salmon,
la elaboracién de esta guia permite concluir que si bien la empresa posee varias
herramientas o elementos que componen el cuadro de mando integral, esto pueden
perfeccionarse, esta es la funcion de la guia de implementacion, que relaciona tanto los
resultados obtenidos por medio de distintas entrevistas, realizadas a diferentes ejecutivos
de la empresa, como los de la matrices FODA, EFl y EFE, para asi poder facilitar la

implantacién de dicho modelo de gestién empresarial al interior de la organizacion.
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ANEXO N°1: “ENTREVISTA DIRIGIDA AL GERENTE GENERAL DE SUPER SALMON?”

La presente entrevista corresponde a uno de los instrumentos a utilizar para la recoleccion
de informacion de la Tesis de Titulacion y Grado denominada: “Disefio de un sistema de
control de gestibn para una empresa productora de salmén, basado en la
metodologia del Balanced Scorecard”, para optar al Titulo de Contador Publico Auditor
y al Grado Académico de Licenciado en Sistemas de Informacién Financiera y Control de

Gestion.

El objetivo de la siguiente entrevista es conocer la situacion actual de la empresa en estudio

y tener una visién de la estructura jerarquica, personal, entre otros.

Preguntas

1. ¢Hace cuanto tiempo funciona la empresa?

2. ¢, Cudles son sus elementos de publicidad?

3. ¢ Quiénes son sus principales clientes?

4. ¢ Quiénes son sus principales proveedores?

5. ¢ La empresa tiene un organigrama escrito, conocido y captado por toda la organizacion?
6. ¢ Cuantas personas integran la empresa?

7. ¢ Cuantas areas conforman la empresa? ¢ Cudl es el area estratégica de la que depende

el éxito a largo plazo de la empresa?

8. ¢ Con que tecnologias cuenta?
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ANEXO N°2: “ENTREVISTA DIRIGIDA A DISTINTOS INTEGRANTES DE LA
EMPRESA SUPER SALMON”

La presente entrevista corresponde a uno de los instrumentos a utilizar para la recoleccion
de informacion de la Tesis de Titulacion y Grado denominada: “Diseno de un sistema de
control de gestibn para una empresa productora de salmén, basado en la
metodologia del Balanced Scorecard”, para optar al Titulo de Contador Publico Auditor
y al Grado Académico de Licenciado en Sistemas de Informacion Financiera y Control de

Gestion.

El objetivo de la siguiente entrevista es conocer la situacion actual de la empresa en estudio,
en relacion a las siguientes perspectivas:

e Estructura Organizacional.

e Perspectiva financiera.

e Perspectiva de procesos internos.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

e Perspectiva de los clientes.

I.  Estructura Organizacional

Cargo Entrevistado: Gerente General.

Preguntas.

1.  ¢Cuél es la visién y mision de la empresa?

2. ¢La vision y mision es comunicada al personal de la empresa?

3. ¢El equipo de trabajo es el adecuado?

4, ¢, Coémo es el clima laboral?
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5. ¢ Cudles son los factores claves para el éxito de la empresa?

Il. Perspectiva Financiera

Cargo Entrevistado: Gerente de Finanzas

Preguntas.

1. ¢, Cuales son los objetivos estratégicos financieros de la empresa?

2. ¢La empresa esta cumpliendo con los objetivos planteados?

3. ¢ Qué indicadores se utilizan para medir la consecucion de los objetivos?

4, ¢Los indicadores son realmente efectivos para el control financiero de la

empresa, que metas se espera alcanzar con cada uno de ellos?

5. ¢La empresa realiza el proceso de revisibn y posterior analisis de los

objetivos?

6. ¢,Coémo se utiliza la informacién obtenida de este proceso?

7. ¢La empresa se encuentra en una situacion financiera que le permita seguir

creciendo?

Il. Perspectiva de Procesos Internos

Cargo Entrevistado: Gerente de Produccion.
Preguntas.

1. ¢, Cudles son los objetivos mas importantes relacionados con los procesos

internos de la empresa?
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2. ¢ Qué indicadores se utilizan para medir la consecucion de los objetivos y

gue metas se espera lograr con ellos?

3. ¢La empresa realiza el proceso de revision y posterior andlisis de los

objetivos?

4. ¢, Como se utiliza la informacién obtenida de este proceso?

5. ¢La empresa tiene algun sistema de gestion de calidad respecto a la mejora

continua para los procesos internos?

(\VA Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

Cargo Entrevistado: Gerente General.

Preguntas.

1.  ¢Cuédl es el nivel de capacitacion del recurso humano?

2. ¢,Cuales son los objetivos estratégicos que se encuentran relacionados con

los procesos de capacitacion del personal de la empresa?

3. ¢, Qué indicadores se utilizan para medir la consecucién de los objetivos y

gue metas se espera lograr con ellos?

4, ¢La empresa realiza el proceso de revision y posterior analisis de los

objetivos?

5. ¢, Como se utiliza la informacién obtenida de este proceso?

V. Perspectiva de los Clientes.
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Cargo Entrevistado: Gerente de ventas.

Preguntas.
1. ¢, Cudles son los objetivos estratégicos establecidos por la empresa,

relacionados con la mantencion y captacion de nuevos clientes?

2. ¢, Qué indicadores se utilizan para medir la consecucién de los objetivos,
respecto con la mantencién y captacién de nuevos clientes y que metas se

espera alcanzar con ellos?

3. ¢Laempresa realiza el proceso de revision y posterior andlisis de los
objetivos?

4, ¢,Coémo se utiliza la informacién obtenida de este proceso?

5.  ¢Cual es la competencia existente y potencial?

6. Laempresa realiza investigacion de:
Tamafo y caracteristicas del mercado__
Consumidor y sus caracteristicas_____
Canales de distribucion__~

Competidores

7. ¢Laempresatiene alianzas con otras empresas?
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ANEXO N° 3: “MATRIZ FODA”

Figura N°16: “Matriz FODA”

Analisis F.O.D.A.

Pueden generar PROBLEMAS Pueden generar VENTAJAS COMPETITIVAS
D Debilidades F Fortalezas
1 1
2 2
2 3 3
2 4 4
&
E 5 5
= 6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
A Amenazas (0] Oportunidades
g 1 1
g 2 2
=
=z 3 B
w
= 4 4
2 s 5
£
S 6 6
°
g 7 7
<
o 8 8
9 9
10 10

Fuente: Elaboracion propia (2016), en base ainformacion obtenida en entrevistas y
revision de medios de comunicacién.

La matriz FODA forma parte principal de la Tesis de Titulacién y Grado denominada:
“Diseno de un sistema de control de gestion para una empresa productora de salmon,
basado en la metodologia del Balanced Scorecard”, para optar al Titulo de Contador
Publico Auditor y al Grado Académico de Licenciado en Sistemas de Informacion Financiera

y Control de Gestion.

El objetivo del analisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre la forma en que la
empresa en estudio, sera capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en el contexto,

oportunidades y amenazas, a partir de sus fortalezas y debilidades internas.
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Fuente: Elaboracién propia (2016), en base a modelo de Koontz — Weihrich (2004).

= Parametros parala elaboracién de la matriz FODA

= Definicion de Parametros

Fortalezas:

Debilidades:

Oportunidades:

Amenazas:
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Figura N°17: “Matriz EFI”

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

POSICION

% Importancia para EXITO |

VALORACION

FORTALEZAS

pon los factores criticos

DEBILIDADES

pon los factores criticos

T

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a modelo de Koontz — Weihrich (2004)

Figura N°18: “Matriz EFE”

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

VALOR

% Importancia para EXITO |

VALORACION

OPORTUNIDADES

pon los factores criticos

Al
AMENAZAS

pon los factores criticos

T

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a modelo de Koontz — Weihrich (2004)



ANEXO N°4: “CUADRO SITUACIONAL DE SUPER SALMON”

Figura N°19: “Cuadro Situacional de Super Salmon”

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a lainformacion de la entrevista.
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ANEXO N°5: “GUIiA DE IMPLEMENTACION DE UNA PROPUESTA DE MODELO DE
CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA SUPER SALMON”

La presente Guia de implementacion, forma parte principal de la Tesis de Titulacion y Grado
denominada: “Diseio de un Sistema de Control de Gestion para una Empresa
Productora de Salmén, basado en la metodologia del Balanced Scorecard”, para optar
al Titulo de Contador Publico Auditor y al Grado Académico de Licenciado en Sistemas de

Informacion Financiera y Control de Gestion.

La propuesta de Guia de implementacion se va a materializar a través de las siguientes

actividades.

=  Entrevistas
=  Matriz FODA
= Cuadro Situacional

El objetivo de la Guia de implementacion es establecer un disefio de un modelo de Cuadro
Integral para Super Salmon, todo esto con la finalidad de que la empresa posea una guia
con la cual pueda implementar de una forma uniforme y mas eficiente esta herramienta de

gestion al interior de la organizacion.
La guia se encuentra estructurada de la siguiente forma:

Portada.
Fundamentos

Desarrollo propuesta

P bR

Mapa estratégico
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Sy

GUIA .

IMPLEMENTACION

Para el Disefio de un modelo de Cuadro de

Mando Integral para la empresa Super Salmon,
ciudad de Puerto Montt, periodo 2017-2018.

Elaborado por:
Andrea Apablaza Parra & Tomas Flores San
Martin.

Dirigido a:
Ejecutivos de empresa Super Salmon.
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FUNDAMENTACION

La presente Guia de implementacion tiene como objetivo facilitar la implantacion de la
herramienta de gestion conocida como Cuadro de Mando Integral, al interior de la empresa
Super Salmon.

Todo esto mediante el establecimiento de una estructura, la cual cuenta con los siguientes

puntos:
e Estructura Organizacional: Misién, vision, Clima Laboral y Factores Claves del éxito.
e Perspectiva Financiera.
e Perspectiva de Procesos Internos.
o Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
e Perspectiva de los Clientes.

e Mapa Estratégico.

Con lo mencionado, se pretende establecer una manera uniforme y eficiente de

implementar el Cuadro de Mando Integral al interior de la empresa Super Salmon.
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ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

A continuacién, se presenta la Estructura Organizacional de Super Salmon, la cual fue
disefiada considerando como base la revision y andlisis de la informacion entregada por los
instrumentos de recoleccion de datos, los cuales corresponden a entrevistas, sistematizada

a través del “Cuadro Situacional de Super Salmon”, y la matriz FODA.

Figura N°20 “Estructura Organizacional de la empresa”

Mision

Clima Laboral

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la

recoleccion de datos.
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PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

A continuacion se presentan los temas estratégicos, que en base a la revision y analisis de
los instrumentos utilizados para la recoleccion de informacion de la empresa Super Salmon,
fueron identificados en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral, estos temas estratégicos se desarrollaran a través de un cuadro el cual
incluira lo siguiente:

» Titulo de la perspectiva a la cual corresponden los objetivos estratégicos que se
desarrollan.

» Los indicadores utilizados para la medicién de los objetivos estratégicos.
» Metas que se esperan lograr del objetivo estratégico.

> Iniciativas que la empresa entable para poder cumplir los objetivos estratégicos
descritos.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Figura N°21: Tema estratégico de la Perspectiva Financiera.

Medicion Iniciativa
Estratégica

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Figura N°22: Tema estratégico de Procesos Internos.

Medicion Iniciativa
Estratégica

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Figura N°23: Tema estratégico de Aprendizaje y Crecimiento.

Medicion Iniciativa
Estratégica

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Figura N°24: Tema estratégico de los Clientes

Medicion Iniciativa
Estratégica

Fuente: Elaboracién Propia (2016), en base a los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos.
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MAPA ESTRATEGICO

A continuacion, se da a conocer el mapa estratégico para Super Salmon, éste fue
desarrollado en base a los diferentes objetivos estratégicos que posee la empresa, en las
cuatro perspectivas que componen el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

Lo mas importante a la hora de ver un mapa estratégico es la relacién que existe entre los
objetivos estratégicos, y como se relacionan los objetivos a los temas estratégicos. Se
observa que no hay ningun objetivo que no tenga incidencia en otro, transformandolos a
todos importantes al momento de cumplir la misién de la empresa. Otro punto a destacar,
es la manera en que estan diagramados las distintas perspectivas y sus respectivos
objetivos. No es casualidad que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento esté mas abajo,
para que luego esté la de procesos internos, clientes y finalmente la perspectiva financiera

en la parte superior.

El primer objetivo global de la empresa corresponde a F1, para lograrlo se necesitan cumplir
con los tres objetivos de cliente, ya que si la empresa no tiene un buen proceso interno no

cumpliran sus expectativas.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento esta abajo porque se hace cargo de la base de
la empresa. De los cimientos, y por ende, de las personas. Sin esto no se puede tener un
buen funcionamiento como organizacion y en sus procesos internos. Al mismo tiempo, si
se cuenta con procesos internos deficientes, no se le puede entregar un buen servicio o
producto al cliente. Finalmente, si no se tienen clientes, no hay ventas y el valor de la

empresa no aumenta.
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Figura N°25: “Mapa Estratégico”

Perspectiva FO
Financiera

F1 F2 F3

Perspectiva
Clientes

Perspectiva
Procesos
Internos

Al A2

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Elaboracién Propia (2015), en base a los instrumentos utilizados para

larecolecciéon de datos.
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