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RESUMEN

El informe presenta una propuesta de planificacion estratégica y cuadro de mando
integral para la empresa Implementos Deportivos Chile Spa, una PYME dedicada

a la venta de equipos deportivos con sede en Concepcion, Chile.

En el primer capitulo se presentaran los antecedentes generales en donde se
describiran principalmente los objetivos de este estudio y la metodologia

propuesta a utilizar.

En el segundo capitulo se detallan los antecedentes de la empresa, lo que permite

entender mejor como fue creada y ha podido mantenerse activa en el tiempo.

En el marco tedrico se exponen conceptos clave sobre planificacion estratégica,
niveles jerarquicos, etapas del proceso y herramientas como FODA, cadena de
valor y cuadro de mando integral.

En la propuesta se define formalmente la mision, vision y valores de Implementos
Deportivos Chile mediante encuestas a sus duefios y trabajadores. Se analiza el
entorno externo con PESTEL y el interno con FODA y cadena de valor. Se

establecen 8 objetivos estratégicos.

El cuadro de mando integral disefiado contiene indicadores, metas e iniciativas
para las 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje/crecimiento.
Se incluye un mapa estratégico con relaciones causa-efecto y presupuestos

estimados.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Origen del tema

Dentro de los ultimos afios, el mundo ha atravesado una de las peores pandemias
de la humanidad debido al virus Covid-19, el cual ha hecho que la mayoria de
paises se confinen en cuarentenas para evitar su propagacion. Debido a lo
anterior, un gran numero de negocios de toda clase tuvieron que cambiar
drasticamente sus estrategias de ventas. Una de las industrias més afectadas fue
la del Fitness. Debido a las cuarentenas por el nuevo coronavirus, todos los
gimnasios del pais fueron cerrados por ser considerados un espacio de
esparcimiento del virus, pero, ya que se afirmaba que el ejercicio ayudaba a
protegerse contra el virus o, en su defecto, a combatirlo mientras se esta
contagiado (Trujillo et al. 2020), el negocio del fithess fue llevado desde el
gimnasio hasta sus propias casas, ya sea por medio de entrenamiento
personalizado en linea junto a personal trainers, videos de ejercicios en YouTube
o la compra de equipamiento deportivo para personas experimentadas en el

ejercicio muscular.

Esto generd un aumento en la demanda de implementos deportivos de toda clase,
ya sean mancuernas, barras con sus respectivos discos, trotadoras, bicicletas y
para las personas con mayor experiencia y espacio en sus casas, el de maquinas
estacionarias tales como prensa piernas, banco press, maquina de remo, entre
otras, lo cual ha ayudado bastante al crecimiento de la empresa Implementos
Deportivos Chile Spa, ubicada en Concepcion (Los Lirios 70, San Pedro de la Paz,
km 3,3 camino a Santa Juana), region del Bio-Bio.

Implementos Deportivos Chile Spa es una PYME creada en junio del afio 2020 por
2 accionistas: Juan Pablo Pineda y Francisca Hernandez, la cual su principal

actividad es la venta de implementacion deportiva de alto trafico para todo tipo de



centros deportivos, gimnasios, box de Crossfit, centros de entrenamiento
personalizados, publico en general y cualquier institucion que requiera
implementacion deportiva. Esta empresa cuenta con un punto de distribucion en el
Gran Concepcion y posee unas ventas anuales de aproximadamente 300 millones

de pesos chilenos.

Luego de mas de 3 afios y después de varios procesos de vacunacion contra el
Covid-19, las cuarentenas han ido desapareciendo con el paso del tiempo y el
gobierno se esta centrando mas en el cuidado en espacios cerrados para
mantener el virus bajo control. Esto dio paso a que los recintos deportivos como
gimnasios y centros deportivos empezaran a abrir sus puertas a los clientes,
siendo esta limitada por el aforo en ciertas partes del pais. Gracias a ello, los
recintos deportivos para tratar de captar la atencion de los consumidores (ya sean
antiguos como nuevos) se estan enfocando en tratar de ofrecer una mejor calidad
de servicio, ya sea remodelando la infraestructura del recinto, contratando
personal altamente cualificado y/o la compra de nueva maquinaria e implementos

deportivos para el lugar.

1.2 Justificacion

Antes de la pandemia Covid-19, los chilenos estaban mostrando un crecimiento
bastante regular con respecto a los niveles de practica de actividad deportiva a lo
largo de los afios, lo que se respalda por la Encuesta Nacional de Habitos de
Actividad Fisica y Deportes del afio 2018, ejecutada por la Universidad de
Concepcién. Esta encuesta indica que desde el 2006 hasta el 2018 hubo un
aumento del 5.9% en practicantes de actividad fisica y deportes, como se muestra
en la Figura 1.
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Figura 1 Niveles de practica de actividad fisica

]
Analisis comparativo,

niveles de practica de actividad
fisica
Afo 2006 - 2018

1820% 18/ 7%

17,3 %

13,6 %

12,8 %

2006 2009 2012 2015 2013

Inactivos 87,2%. 86,4% 82,7% 81,8% 81,3%

Fuente: Ministerio del Deporte. (2018).

El impacto que dejo la pandemia en la actividad fisica de los chilenos se ha notado
bastante debido al cierre de recintos especializados para el ejercicio, como
gimnasios, centros deportivos, canchas de diversos deportes, etc. También ha
afectado la posibilidad de salir de casa para hacer ejercicio debido a las
cuarentenas. De acuerdo a la Encuesta Nacional de Salud realizada el afio 2023
por el Ministerio de Epidemiologia, mas del 25 % de la poblacion adulta en Chile
posee enfermedades cronicas no transmisibles, de las cuales algunas podrian ser
facilmente evitadas si se incorporara un régimen de ejercicio regular y una dieta

sana.
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Todo esto ha llevado a las personas a tomar medidas en cuanto a su salud fisica y
la de sus familias. Han optado por comprar equipamiento deportivo para poder
entrenar en la seguridad de sus hogares, como colchonetas para abdominales,
mancuernas, barras de acero con discos de distintos pesos, trotadoras, elipticas,
bicicletas estacionarias, entre otros. Ademas, las personas mas experimentadas y
con espacio en sus hogares han adquirido maquinas estacionarias, como el peck
deck, dorsalera, maquina de abductores, prensa de piernas, entre otras.

Toda esta preocupacion por la salud fisica de las personas ha generado un
significativo aumento en la venta de maquinas y articulos deportivos, como los
mencionados anteriormente (Aranza Fernandez, 2020). Este aumento no se limita
a las personas naturales, ya que también incluye el interés de los gimnasios por
renovar sus maquinas viejas por otras nuevas para atraer a nuevos clientes y
conservar el interés de los clientes antiguos una vez que se levanten las

cuarentenas en todo el pais.

Este aumento de la demanda ha llevado a la empresa Implementos Deportivos
Chile Spa a construir una sdlida base de clientes durante la pandemia y a ganar

reconocimiento por ofrecer equipos de excelente calidad a buenos precios.

Dado el éxito de la empresa en estos afios, la PYME seguira desarrollandose con
el tiempo y necesitara definir con vision y direccién el rumbo que tomara para
lograr un crecimiento sostenible, un enfoque y un marco para la toma de
decisiones que garanticen el éxito a mediano y largo plazo. Para ello, es necesario
llevar a cabo una planificacion estratégica que les ayude a adaptarse al entorno
cambiante, aprovechar las oportunidades y superar los desafios de manera mas

eficiente.

1.3 Objetivos de estudio

1.3.1 Objetivo general

- Disefiar una propuesta de planificacion estratégica y cuadro de mando

integral para la empresa Implementos Deportivos Chile Spa.
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1.3.2 Objetivos especificos

- Realizar un estudio integral de la empresa con la finalidad de comprender
su funcionamiento actual y su situacion tanto interna como externa.

- Definir de manera formal la misidn y vision de la empresa, estableciendo
objetivos claros con el propdsito de orientar sus acciones y decisiones
estratégicas hacia el logro de estos mismos.

- Crear y desarrollar la propuesta de distintas estrategias alineadas con los
objetivos de la empresa, considerando distintas herramientas del andlisis
estratégico, asi como establecer un sistema de control para su seguimiento

y evaluacion.

1.4 Alcance o ambito de estudio

El estudio de este proyecto sera efectuado entre los meses de mayo y agosto del
afio 2023, en dicho periodo se pretende obtener informacién a partir de la
interaccién con el duefio de la empresa y sus trabajadores, lo cual ayudara a
poder disefiar una planificacion estratégica acorde a sus objetivos a largo plazo y
a crear un cuadro de mando integral capaz de verificar su desempefio mediante
indicadores estratégicos. También cabe mencionar que, para el desarrollo de la
metodologia, la informaciébn se obtendra de fuentes secundarias, la cual

sustentara la teoria, técnicas y herramientas para realizar dicho estudio.

Cabe destacar que este proyecto estd limitado hasta el disefio de un plan
estratégico y su cuadro de mando integral para la empresa. La implementacion de

la misma queda bajo responsabilidad de Implementos Deportivos Chile Spa.

El tema sera guiado por un profesor del Departamento de Ingenieria Civil Industrial

de la Universidad del Bio-Bio, Sr. Arnaldo Jélvez Caamario

1.5 Metodologia propuesta

En primera instancia, se necesita realizar una recopilaciéon de informacion

bibliografica que aporte los antecedentes necesarios para el desarrollo del
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marco tedrico respecto a planificacion estratégica. Al mismo tiempo, se debe
realizar una investigacion interna sobre la situacion actual de la empresa
(Implementos Deportivos Chile Spa). Para esto, es necesario coordinar
reuniones y entrevistas con el duefio de la empresa y su personal con el
objetivo de recolectar informacion tanto general como especifica, ademas de
conocer los lineamientos estratégicos que busca lograr el duefio de la

empresa.

A continuacion, se desarrolla la propuesta de planificacion estratégica a modo
de alcanzar los objetivos establecidos al comienzo de la investigacion. Para la
propuesta de planificacion estratégica, el procedimiento es el siguiente:

- Realizar un analisis de la situacion actual de la empresa y la gerencia, a
modo de comprender cuales son sus metas en el mediano y largo plazo,
esto considera la revision de la mision, vision y valores de la organizacion.

- Elaborar un analisis PESTEL que proporcione una evaluaciéon integral del
entorno externo de la empresa.

- Desarrollo de un andlisis interno y externo de la empresa, para conocer en
detalle la situacion actual de ésta (FODA).

- Formular una matriz FODA de confrontacion utilizando como base la matriz
FODA, con el objetivo de desarrollar distintos tipos de estrategias.

- Utilizando la cadena de valor se podra analizar las actividades internas de
la empresa y se podra identificar cuédles son aquellas que generan mayor
valor y donde se podrian aplicar mejoras para obtener una ventaja
competitiva.

- Evaluar financieramente el proyecto para determinar su viabilidad
econdémica y financiera del mismo, utilizando distintos tipos de analisis e
indicadores, los cuales permitiran tomar decisiones informadas sobre la
selecciébn de propuestas que estan alineadas con los objetivos de la
empresa.

- Llevar a cabo reuniones y/o entrevistas con el duefio de la empresa y sus

empleados
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- Disefio de la propuesta de planificacion estratégica, considerando la
confeccion de la misibn o vision y valores de la empresa, para a

continuacion convertirlos en objetivos estratégicos.

Después se lleva a cabo la creacion de indicadores de gestion, desarrollados en
base a la importancia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
entendiendo la validez de criterios cuantitativos y/o cualitativos que deben ser
desarrollados para establecer metas y parametros para el control de dichos

indicadores.

Por lo cual, el disefio de un sistema de control de gestion basado en un cuadro de
mando integral es parte de la etapa de control del plan estratégico, donde se

considera la siguiente metodologia:

- Analizar la estrategia planteada para Implementos Deportivos Chile Spa.

- Verificar y estudiar el andlisis FODA cruzado, sus objetivos estratégicos y
sus relaciones de causa y efecto.

- Desarrollar indicadores para las perspectivas financieras, de clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

- Disefiar un mapa estratégico de acuerdo a lo desarrollado sobre las cuatro
perspectivas.

- Definir metas e iniciativas estratégicas.

CAPITULO 2: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

2.1 Descripcion de la empresa

Implementos Deportivos Chile Spa es una PYME creada en junio del afio 2020 por
2 accionistas: Juan Pablo Pineda y Francisca Hernandez, ubicada en Concepcion
Los Lirios 70, San Pedro de la Paz, km 3,3 camino a Santa Juana, region del
Bio-Bio, la cual su principal actividad es la venta de implementaciéon deportiva de
alto trafico para todo tipo de centros deportivos, gimnasios, box de crossfit, centros

de entrenamiento personalizados, publico en general y cualquier institucion que
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requiera implementacion deportiva. La empresa cuenta con una gran variedad de
productos tales como equipos de musculacion, cardio, peso libre y accesorios
fitness, los cuales son ofrecidos principalmente en su pagina web y en redes
sociales. Disponen de un personal de ventas altamente calificado el cual se
caracteriza por su gran conocimiento sobre entrenamientos y ejercicios, como
también del funcionamiento de todas sus maquinas disponibles para la venta. Son
duefios de un gran almacén de aproximado 600 metros cuadrados, construido por
la misma empresa, el cual esta ubicado en Concepcion centro, calle Los Carrera
1774 y es donde guardan toda su mercaderia traida por camiones con containers,
los cuales fueron enviados via maritima desde China. Dentro de sus primeros
afios como empresa, han sido capaces de crecer sustancialmente logrando ventas
anuales de aproximadamente 300 millones de pesos chilenos, lo que les ha
permitido generar una base de clientes y un posicionamiento dentro de las

mejores empresas de la industria en venta de implementos deportivos.

2.2 Productos y servicios de la empresa

La empresa posee un catalogo de productos bastante variado, los cuales son
enviados por parte de distintos proveedores provenientes de China. Cada uno de
los proveedores tiene certificaciones de calidad de sus productos, los cuales
garantizan la seguridad de sus clientes. Implementos Deportivos Chile Spa. No
solo cuenta con los productos ofrecidos por sus proveedores, sino que también
mediante buenas relaciones con ellos, han logrado trabajar juntos en el disefio y
creacion de productos completamente nuevos en el mercado de equipo de

musculacion, lo cual ha permitido a la empresa sobresalir sobre la competencia.
Los productos que la empresa ofrece son los siguientes:

e Equipo de musculacion y cardiovasculares: Maquinas de varios tamafos,
disefiadas para ayudar al desarrollo y fortalecimiento de los muasculos del
cuerpo humano y también otras para mejorar la salud cardiovascular y

resistencia fisica de una persona. Por ejemplo; maquinas con pesas,
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bancos de ejercicio, poleas, barras, pesas libres, cintas de correr, bicicleta
estatica, maquina eliptica, escaladora, etc.

e Accesorios: Herramientas que se utilizan en forma de complemento para
ejercicios o que forman parte cambiable dentro de las maquinas de
musculacion. Por ejemplo; manillas, agarres, balones de Pilates, cajones,
bandas elasticas y colchonetas.

e Piso de caucho: Este tipo de piso es utillizado en muchos recintos

deportivos debido a su alta resistencia y capacidad de absorcién de golpes.

Aparte de la venta de equipo de alto trafico, la empresa ofrece servicios de
armado de las maquinas, ya que estas se envian en formato de piezas. También
se ofrece el servicio de asesoria personalizada para la cotizacién de abastecer un

local completo, adaptandose a las necesidades y requerimientos del cliente.

2.3 Descripcion de los proveedores

Implementos Deportivos Chile cuenta con una gran variedad de proveedores
provenientes de China. Cada proveedor ofrece cierta linea de productos, tales
como; maguinas de pesas, maquinas cardiovasculares y accesorios. La cantidad

de proveedores por linea de productos es la siguiente:

Maquinas de pesas y cardiovasculares: La empresa cuenta con un aproximado de
6 proveedores, ya que esta es la linea de productos principal en las ventas de la
empresa, en donde el duefio de la empresa es quien decide con quienes pactar el

negocio.
Accesorios: 3 proveedores.
Piso de caucho: 3 proveedores.

Los proveedores de maquinas de pesas también han trabajado junto al duefio de
la empresa en el disefio, creacion y venta de nuevas maquinas para la marca
registrada del duefio llamada BlackFit, las cuales han tenido un gran recibimiento
por parte de los gimnasios y centros de entrenamiento.



17

CAPITULO 3: MARCO TEORICO

3.1 Introduccién

Con el paso del tiempo, se han visto distintos tipos de enfoques de como
lograr que las empresas u organizaciones logren mantenerse en la industria frente
a la incertidumbre de los cambios en los mercados, economias, nuevas
tecnologias y la sociedad en si misma. Para ello, en los ultimos afios, las
organizaciones de varios paises desarrollados, han empezado a utilizar la
planificacion estratégica como un método bastante completo el cual les ayuda a
identificar un futuro deseado, el especular sobre los distintos cambios tantos
externos como internos y el como enfrentarlos de una manera que no afecte al
desempeiio de la empresa, emprender acciones en pro de su mejoramiento
interno y tomar precauciones frente a los cambios externos (no solo reaccionar a
ellos), monitorear el progreso de dichas acciones y tomar decisiones en base a las
condiciones variables.

Para una empresa u organizacion es muy importante tener con claridad a
donde se quiere llegar, como lograrlo y por sobre todo, mantenerse en el tiempo.
Es por ello que la empresa de Implementos deportivos Chile Spa necesita definir
su identidad como organizacién, proyectar el futuro que desea, crear objetivos
realistas y medibles, utilizar distintas herramientas estratégicas que les ayuden a
lograr dichos objetivos, todo con el fin de poder crear una sostenibilidad que les

permitan mantenerse en el tiempo.

3.1.1 Definicion de planificacion

Existen distintas formas de definir lo que es planificacién ya que depende
del contexto en el cual se aplique, pero en esencia, todas comparten la idea de
crear un enfoque estructurado y estratégico para lograr objetivos especificos.

“La planificacion es el proceso iterativo y estratégico de establecer objetivos

claros, determinar los cursos de accidn necesarios para alcanzar esos objetivos,
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asignar recursos adecuados y disefiar un marco temporal que guie y coordine
eficientemente la ejecucién de actividades con el propésito de lograr resultados
deseados en diversos ambitos, desde proyectos y negocios hasta educacion y
desarrollo personal.” (Robbins et al., 2017).

Existen 2 tipos de planificacion, la planificacion informal y formal. La
planificacion informal es aquella en donde no queda registro por escrito de nada
de lo planificado y no se comparten los objetivos con los otros miembros de la
organizaciéon. En cambio con la planificacion formal, se definen los objetivos
especificos, quedando registrados por escrito para que toda la organizacion pueda
conocerlos. Debido a que la comunicacion y alineacién de los objetivos de la
empresa con el personal de ésta es una parte importante de la planificacion
estratégica, es importante mencionar que se utilizara una planificacién formal en

este proyecto.

3.1.2 Definicidn de estrategia

"La estrategia es la determinacion de los objetivos y metas a largo plazo de
una organizacion, junto con la adopcién de cursos de accién y asignacion de

recursos necesarios para lograr esos objetivos." (Thompson & Strickland, 2003).

El objetivo de la estrategia es tratar de crear una ventaja permanente a
largo plazo en cada uno de sus negocios, siendo estos capaces de responder
eficazmente a las oportunidades y amenazas que se presentan en el medio
externo de la organizacion, como también aprovechar sus fortalezas y mitigar sus

debilidades en el interior de la misma.

La estrategia esta incluida en los 3 niveles jerarquicos de la empresa
(corporativo, de negocios y funcional). Estos niveles tienen responsabilidades

distintas en la definicién de la estrategia de la organizacién.
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3.2 Definicién planificacion estratégica

La planificacion estratégica es un proceso primordial y continuo dentro de la
gestion de una organizacion, el cual implica un profundo analisis del entorno
interno y externo de la empresa, la definicion de los objetivos a mediano y largo
plazo, identificar metas, desarrollar distintos tipos de estrategias, la asignaciéon de
recursos tanto humanos como financieros y la creacion de planes de accién

concretos que permitan alcanzar los resultados esperados.

Para cualquier tamafio de empresa, la planificacion estratégica es necesaria
y posible de implementar. No existen cambios en la naturaleza de la planificacion,
sino en el nivel, volumen y complejidad de ésta. La planificacion estratégica de
una empresa que solo participa en un solo negocio con una estructura
principalmente funcional, es bastante distinta a una organizacién que posee varias
lineas de negocio, ya que el proceso estratégico que se establece ahi, conlleva los

3 niveles en la organizacion, los cuales son: corporativo, de negocios y funcional.

“La planificacién estratégica brinda metas especificas y aporta una vision
unificada para todo el personal de la organizacion. Ademas, en estudios de la
eficacia de la planificacion estratégica se ha logrado revelar que las empresas u
organizaciones, en general, que aplican sistemas formales de planificacion
estratégica, obtienen rendimientos financieros mas altos que las que no lo
aplican”. (Robbins, 1996).

3.2.1 Caracteristicas de la planificacion estratégica

La planificacién estratégica tiene las siguientes caracteristicas:

v' Enfoque a largo plazo: la planificacion estratégica se centra principalmente

en el futuro y los objetivos de un proyecto, buscando encontrar
oportunidades y desafios a medida que evoluciona.

v' Orientada _a objetivos: Se define claramente las metas y objetivos del

proyecto, donde estos deben ser realistas y medibles para poder evaluar su

progreso.
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v Analisis exhaustivo: Para poder tomar una decision estratégica, primero se

debe realizar un analisis profundo sobre el entorno externo e interno del
proyecto.

v’ Identificacion de la/s ventajas competitivas: La planificacion estratégica

tiene como uno de sus objetivos el de identificar que hace que un proyecto
sea unico y especial, y como ello puede llegar a crear una ventaja con
respecto a la competencia.

v’ Flexibilidad: Las estrategias deben ser lo suficientemente flexibles para
enfrentar los cambios del entorno.

v' Asignacion eficiente de recursos: Para lograr que los objetivos se logren de

una manera eficaz y eficiente, es necesario asignar los recursos de manera
cuidadosa.

v' Comunicacion y alineacién: Es importante comunicar los objetivos y

estrategias del proyecto de una forma clara a todos los niveles de la

organizacién para mantener a todos en sintonia.

v" Monitoreo y control: El progreso necesita ser evaluado constantemente
para evitar caidas en el rendimiento y efectuar correcciones segun sea
necesario.

v Alineacioén con la misién y visién: Para que las acciones estratégicas estén

alineadas con los objetivos y valores de la organizacion, es necesario

contar con una estrategia que este en consonancia con su mision y vision.

3.2.2 Ventajas de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica tiene las siguientes ventajas:

+ Claridad de objetivos: Con el fin de lograr que todos los miembros de la

organizaciébn se comprometan en torno a un propoésito, la planificacion
estratégica ayuda a establecer objetivos de una manera clara y especifica
para el proyecto y asi disminuir a ambigiedad y mejorar la toma de
decisiones.

X/

« Enfoque en resultados: Al establecer objetivos claros, realistas y medibles

en el mediano y largo plazo, la planificacion estratégica es capaz de
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enfocarse en el logro de los resultados esperados debido a que es posible
una evaluacion del progreso y en su debido caso, un ajuste al mismo.

s Uso eficiente _de los recursos: Al tener identificados los objetivos

estratégicos de la organizacion y sus debidos pasos para lograrlos, es
posible una asignacion Optima de los recursos financieros y humanos que
garanticen la reduccion de desperdicios.

% Minimizacion de riesgos: Durante el analisis estratégico, se identifican

factores tanto internos como externos que pueden afectar negativamente al
proyecto, por ello la planificacién estratégica crea planes de contingencia

qgue minimicen dichos riesgos y amenazas.

3.3 Niveles jerarquicos de planificacién

Los niveles jerarquicos de planificacién en el contexto de una organizacion
son; nivel corporativo, de negocios y funcional. Estos niveles trabajan en sintonia a
modo de garantizar una direccion clara de sus acciones con los objetivos de la
empresa y la utilizacion de recursos de manera eficiente en cada nivel de

operacion.

3.3.1 A nivel corporativo

La planificacion corporativa es el nivel mas alto en donde se abarca toda la
organizaciéon. En este nivel, las decisiones son tomadas por el gerente general de
la empresa o por una junta directiva, en donde se definen la misién, vision y
valores fundamentales de ésta. También se toman decisiones sobre expansion, la
asignacion de recursos de forma general en funcion de los objetivos a largo plazo
y de identificar las posibles amenazas y oportunidades a nivel macro para poder

crear estrategias capaces de abordarlas de manera eficiente.
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3.3.2 A nivel de negocio

Este nivel estd centrado en las unidades de negocios o en las divisiones
dentro de la organizacion. Aqui lo que se pretende es formular estrategias que
permitan a la empresa competir en cada uno de sus negocios, definiendo objetivos
especificos, identificando y desarrollando una o varias ventajas competitivas en el
largo plazo, teniendo en consideracion una coherencia con la estrategia
corporativa. También se incluye un analisis del mercado, de la competencia y de la
identificacion de las oportunidades de crecimiento para cada una de las divisiones.

Cabe destacar, que si una empresa cuenta con solo una linea de negocios,
las estrategias a nivel corporativo y de negocios pueden llegar a coincidir, debido a
gue abarcan toda la empresa y no existe una diversificacion en sus lineas de

negocios.

3.3.3 A nivel funcional

En este nivel, estan los gerentes de cada departamento dentro de la linea
de negocio. Aqui los gerentes y sus equipos de diferentes areas, como recursos
humanos, marketing, manufactura, finanzas, investigacion y desarrollo,
operaciones, etc. trabajan para convertir los objetivos de negocios en planes de
accion concretos, donde se definen los procedimientos, se asignan tareas y los
recursos de manera detallada. También se define una programacion de
actividades e implementacibn de un sistema de control con el objetivo de
garantizar que los objetivos propuestos por los niveles corporativos y de negocios
se estén llevando a cabo.

Figura 2 Niveles Jerarquicos
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NIVEL Corporacién con
CORPORATIVO multiples negocios

NIVEL DE Unidad de Unidad de Unidad de
NEGOCIOS negocios 1 negocios 2 negocios 3

NIVEL _— ' '

FUNCIONAL Logistica RRHH Ventas

Fuente: Stephen P. Robbins & Mary Coulter

3.4 Nivel de planificacién adecuado para el estudio

Para este caso de estudio, no es posible realizar una estrategia a nivel
corporativo debido a que el tamafio de la empresa es pequeiio, el cual cuenta con
una cartera de productos, clientes y competidores bastante definidos, es decir,
cuenta que con solo una linea de negocios, por consiguiente, lo mas adecuado

para la empresa, es el disefio de una estrategia a nivel de negocios.

Figura 3 Esquema de planificacion estratégica para una estrategia a nivel de
negocios
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( Mision del negocio W
e Ambito del negocio del mercado v geogrifico.
o Identificacion de las competencias distintivas.
/ Escrutinio interno a nivel \ / Analisis externo a nivel de \
de negocios. negocios.

(Desempefio pasado y provecciones (Desempefio pasado y proyecciones a

futuras) futuro)

e Identificacién de factores internos e Identificacion de factores externos
criticos para lograr una ventaja que contribuyen al atractivo de la
competitiva. industria.

» Evaluacion general de la posicion e Evaluacion general del atractivo de
competitiva. la industria.

Definicion de fortalezas y Identificacion de oportunidades y
debilidades basicas. amenazas.

\ 4

-
Formulacion de la estrategia de negocios )

Conjunto de programas generales de
acci6n a lo largo de un afio. )

v

Programacion estratégica

Definici6n v evaluacion de programas
especificos de acci6n (cubniendo 6-18
meses).

Presupuesto

Programacion de fondos estratégicos y

presupuestos operacionales.
% J

v

S
( Control de Gestion ‘
h Definicién de indicadores de resultado. )

Fuente: Gestion de Empresas Arnoldo Hax & Nicolas Majluf

3.5 Etapas del proceso de planificacion estratégica

Segun Charles W. Hill y Gareth R. Jones en su libro Administracion
Estratégica, para poder desarrollar con éxito una planificacion estratégica, se
define su proceso en una serie de etapas que se nombraran a continuacion y

seran detalladas posteriormente:
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Identificacion de la mision y vision.
Andlisis del ambiente externo.
Andlisis del ambiente interno.
Formulacién de los objetivos.
Formulacién de las estrategias.

Implementacion de las estrategias.

YV V. V V V V V

Control estratégico.

3.5.1 Identificacion de la misidon y visién de la empresa

3.5.1.1 Misién de la empresa

Consiste en definir el propésito fundamental y la razén de ser de la
empresa, los cuales se comunican en una oracion que resume la actividad
principal de ella, los servicios y/o productos que ofrece, el mercado al que se dirige
y como pretende satisfacer las necesidades de los clientes. Ademas, se deben
estipular los valores, la filosofia y la cultura que la empresa desea cultivar y

practicar, ya que estos son fundamentales en los lineamientos de la empresa.

3.5.1.2 Vision de la empresa

Es una declaracion idealizada de lo que los gerentes y empleados desean
para el futuro de la empresa. Debe expresar la direccién hacia donde aspira la
empresa, como proyecta sobresalir en su industria y cual seria su impacto
deseado en el mundo. También es bastante importante que en su declaraciéon se
presenten los valores, las metas de la institucién y sus compromisos, ya que estos
deben ser conocidos y compartidos con todos los empleados de la organizacién.
Es importante que estas dos declaraciones sean comunicadas de forma efectiva
tanto dentro como fuera de la empresa, ya que les mostrara a todas las partes

interesadas una compresién de la direccion y objetivos de la organizacion.
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3.5.2 Andlisis del entorno externo de la empresa

El objetivo de este analisis es examinar el ambiente en el que esta inserta la
empresa, pero dicho ambiente se puede dividir en 3 tipos correlacionados:

o El macroambiente: Consiste en analizar los factores macroecondmicos

tales como; Politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
medioambientales y legales en los cuales esta inserta la empresa.

o El ambiente nacional: Se examina el contexto nacional para verificar si éste

ayuda a crear una ventaja competitiva a nivel mundial para la empresa.

o El de la industria: Se evalla las caracteristicas estructurales de la industria

en la que esta inserta la empresa y se analizan los comportamientos de los
competidores.
Al poder analizar dichos ambientes, es posible identificar las oportunidades y
amenazas que pueden llegar a afectar a la organizacion.
Para poder analizar el ambiente externo de la empresa, es necesario utilizar
ciertas herramientas del analisis estratégico, la cual seria el analisis PESTEL, el

cual ayuda a evaluar los factores externos a nivel macro.

3.5.2.1 Andlisis PESTEL

El andlisis PESTEL es una herramienta de andlisis estratégico muy util que
es capaz de utilizarse en cualquier tamafio de empresa u organizacién, ya que
ésta puede otorgar conocimiento del entorno de la empresa lo cual es relevante
para una exitosa planificacion estratégica.

“El analisis PEST o PESTEL fue originalmente disefiado para un estudio rapido de
un entorno de negocios. Consiste en un analisis de algunos factores del entorno
macro donde opera el negocio. Este analisis ha demostrado ser una herramienta
muy Util para estudiar los factores de los que dependen el crecimiento o el declive
de los mercados, y ofrece valiosas informaciones para el posicionamiento, el

potencial y el rumbo a adoptar por los negocios.” (Jaramillo, 2009).



27

PESTEL es un acrénimo en el cual cada letra representa un aspecto de los
factores externos que afecta a una organizacion:

o Politico: Estos factores incluyen la estabilidad politica, tratados comerciales
y politicas internacionales.

o Econémico: Estos factores incluyen las condiciones econdmicas, tales
como la inflacion, el producto interno bruto (PIB), la tasa de interés y la
demanda del mercado.

o Social: Estos factores incluyen creencias, cultura, preferencias de las
personas, tendencias demograficas y expectativas de los consumidores.

o Tecnologico: Andlisis de las innovaciones tecnolégicas que pueden ayudar
a la empresa en términos de produccion, distribucion y marketing.

o Ecolégico (ambiental): Estos factores son todos los aspectos en los que se

analizan el medio ambiente y sus legislaciones en pro de su cuidado y
mejoria.
o Legal: Andlisis de la normativa legal en relacion a la empresa, sus

regulaciones y la proteccion de los derechos de propiedad intelectual.

3.5.3 Andlisis del entorno interno de la empresa

El objetivo del andlisis interno de una organizacion es poder crear una
ventaja competitiva en la industria, la cual permita a la empresa sostenerse en el
tiempo. Para lograr dicho objetivo es necesario un analisis con respecto a los
recursos disponibles, la salud financiera, tecnologia, relaciones internas,
Habilidades del personal, procesos internos, entre otros. El analisis de todo lo
mencionado anteriormente, da como resultado la identificacion de las fortalezas y
debilidades, areas de mejora, obstaculos potenciales y la creacion de una ventaja

competitiva.

3.5.3.1 Analisis FODA
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El analisis FODA es una herramienta del analisis estratégico el cual evalta
la situacion actual de un proyecto, empresa u entidad tanto en su entorno externo
como interno identificando sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

v' Oportunidades: Son situaciones, circunstancias o factores externos que

pueden afectar de manera positiva al éxito del proyecto y podrian llegar a
crear ventajas competitivas.

v Amenazas: Son situaciones, circunstancias o factores externos que pueden
perjudicar el éxito de un proyecto.

v Fortalezas: Son factores internos de la empresa, cualidades que generan
ventajas o0 caracteristicas positivas de ésta (recursos, habilidades,
tecnologias, relaciones, entre otras).

v Debilidades: Caracteristicas internas de la empresa que impactan de forma
negativa a su desempefio (falta de recursos, deficiencia en habilidades,
procesos lentos o ineficientes, etc).

“El FODA como técnica de planeacién, permitira contar con informacion valiosa
proveniente de personas involucradas con la administracion del negocio y que con
su know how pueden aportar ideas inestimables para el futuro organizacional. Es
necesario sefialar que la intuicion y la creatividad de los involucrados es parte
fundamental del proceso de analisis ya que para los que una determinada
situacion parece ser una oportunidad, para otros puede pasar desapercibida; del
mismo modo esto puede suceder para las amenazas, fortalezas y debilidades que

sean examinadas” (Garcia & Cano, s.f.)
El objetivo final del andlisis FODA es utilizar la informacién obtenida para

tomar decisiones informadas y con ello desarrollar estrategias y planes de accion,

los cuales les permitiran a la organizacion alcanzar sus objetivos.

3.5.3.2 Cadena de valor
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Con el objetivo de crear una ventaja competitiva para una empresa, es
necesario enlistar y comprender las actividades que se desarrollan dentro de ésta,
con la finalidad de identificar cuéles son las que entregan un mayor valor a la

totalidad del proyecto.
Segun Porter, la cadena de valor se puede clasificar en 2 categorias de

actividades; las primarias y las de apoyo.

e Actividades primarias:

% Logistica interna
% Operaciones

L)

% Logistica externa

% Marketing y ventas

¢+ Servicio postventa
Estas actividades son las que trabajan directamente con la materia prima, creacion
de los productos, productos terminados y su entrega a los clientes. También son
las que tienen relacidén con el proceso de marketing y los servicios de postventas.
Dichas actividades son aquellas que generan directamente valor y representan el
flujo de trabajo principal de la empresa.

e Actividades de apoyo:

< Infraestructura

% Gestidn de recursos humanos

++ Desarrollo tecnoldgico

< Abastecimiento
Dichas actividades aunque no estén directamente relacionadas con la produccion
0 entrega de los productos, son aquellas que generan un entorno necesario para

gue las actividades primarias se desarrollen de forma eficiente y efectiva.

3.5.3.3 Anéalisis FODA cruzado
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El analisis FODA cruzado es una herramienta avanzada del analisis
estratégico utilizada en la planificacion estratégica o evaluacion de proyectos. Este
tipo de analisis ofrece una vision mas completa de la situacion interna-externa de
una organizacion, debido a que al cruzar dichos factores, permite evaluar como las
fortalezas y debilidades de una empresa pueden afectar a la manera de responder
a las amenazas y oportunidades que la rodean. Esto conlleva a la creacion de
cuatro tipos de estrategias, de acuerdo con lo propuesto por David (1997):

o Estrategias FO: se aplican a las fuerzas internas de la empresa para

aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

e Estrategias DO: Pretenden superar las debilidades internas aprovechando

las oportunidades externas.

o Estrategias FA: aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o

disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

e Estrategias DA: son tacticas defensivas que pretenden disminuir las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.

Este tipo de herramienta es valiosa para tomar decisiones estratégicas, ya
gue ayuda a las organizaciones a crear distintos tipos de estrategias que puedan
potenciar sus fortalezas, mitigar sus debilidades, aprovechar las oportunidades y

manejar de manera efectiva a las amenazas de su entorno.

3.5.4 Formulacion de los objetivos

La formulacion de los objetivos es donde se definen claramente los logros
gue la organizacion desea alcanzar en un plazo determinado. Estos deben de
estar alineados con la mision, analisis interno y externo de la empresa. Sus
caracteristicas se definen con el acronimo SMART, las cuales son las siguientes:

o Especificos (specific).
o Medibles y comparables (measurable).
o Alcanzables y factibles (Achievable).

o Relevantes (Relevant).
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o Plazo (Time-Bound).

3.5.5 Formulacién de la estrategia de negocios

Este proceso es crucial para una empresa, ya que otorga una guia clara
sobre como la organizacion planea alcanzar sus objetivos a largo plazo y enfrentar
los desafios del mercado.

Para este punto, ya se han analizado la mision y vision del negocio, sus
objetivos estratégicos, el medio externo el cual determinaba el atractivo de la
industria y el entorno interno de la empresa identificando fortalezas que puedan
convertirse en ventajas competitivas. Con todo esto, se esta en condiciones de
formular una estrategia de negocios que se alinee con la direccion que la

organizacion desea tomar.

3.5.5.1 Asignacion de recursos.

Es una etapa critica del proceso de la planificaciéon estratégica en la cual los
ejecutivos en el nivel superior de la organizacién son los que toman la decisién de
como distribuir los recursos disponibles, tales como el capital, personal, la
tecnologia y el tiempo para implementar las estrategias previamente definidas y
asi asegurar que sean ejecutadas de manera efectiva y eficiente. Para efectos de
este proyecto, solo se llegara hasta el desarrollo de indicadores estratégicos, ya
gue previamente se ha definido que la implementacion de las estrategias queda

bajo responsabilidad de Implementos deportivos Chile Spa.

3.5.6 Implementacion de las estrategias

En esta etapa de la planificacion estratégica es donde las organizaciones
traducen sus estrategias en acciones concretas para ejecutarlas de manera
efectiva.

Lo primero que se hace es tomar los objetivos estratégicos y las estrategias

definidas en las etapas anteriores de planificaciéon y traducirlas en acciones
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especificas y tangibles. Luego se asignan los recursos necesarios Yy
responsabilidades a las personas para llevar a cabo cada una de las acciones
estratégicas de forma eficiente (en caso de ser necesario, se les brindara una
capacitacion a los empleados para adquirir las habilidades y competencias
necesarias para su desarrollo). Con el fin de guiar a los empleados en el proceso
de ejecucién de las estrategias, se construye un plan de implementacion el cual
incluye un cronograma, metas y medidas de rendimiento.

La implementacion de una estrategia a menudo implica cambios en la
organizacién. La gestion efectiva del cambio es esencial para mitigar la resistencia
y garantizar una transicion fluida.

Figura 4 Proceso del cambio

Determinacion de Determinacion de Implementacion Evaluacion del
la Necesidad del los Obstaculos del Cambio Cambio

s : ——P> 2 . — = —

Cambio para el Cambio

Fuente: Administracion estratégica, Charles W. Hill y Gareth R. Jones

3.5.7 Control estratégico

Esta es la Ultima etapa de la planificacién estratégica la cual involucra la
evaluacion y monitoreo constante del progreso de una organizacion hacia el logro
de los objetivos estratégicos. Para este proceso es indispensable el uso de
indicadores clave de rendimiento (Kpls) para medir la efectividad y progreso de
cada una de las estrategias, asi como también el tomar las decisiones basadas en
los datos para corregir desviaciones.

Segun Charles W. Hill y Gareth R. Jones, los pasos para disefiar un sistema
de control estratégico efectivo son los reconocidos en la siguiente figura:

Figura 5 Pasos para disefiar un control estratégico efectivo
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Establecer estandares
y metas

Crear sistemas de
medicion y monitoreo

Comparar el desempeno
real contra las
metas establecidas

Evaluar el resultado
y emprender acciones,
de ser necesario

Fuente: Administracion estratégica, Charles W. Hill y Gareth R. Jones

Establecer estdndares y metas: Frecuentemente, los estandares generales

de rendimiento se derivan de la aspiraciobn de alcanzar niveles mas altos de
eficacia, excelencia, creatividad o capacidad para satisfacer las necesidades del
cliente.

Crear sistemas de medicidon y monitoreo: La empresa define procedimientos

los cuales evalGan si las metas de trabajo se han logrado en cada uno de los
niveles de la organizacion. Esta medicibn se realiza mediante indicadores
estratégicos.

Comparar el desempefio real contra las metas establecidas: En este paso

los gerentes evaltan si el desempefio de los estandares y metas establecidos en
la primera etapa se desvian. Si dicha evaluacion arroja que el desempefio es
mayor a lo establecido, pueden incrementarlo en el siguiente periodo, en el caso
contrario se debe pasar al siguiente paso.

Evaluar el resultado y emprender acciones de ser necesario: En este ultimo

paso se emprender medidas correctivas en el caso de que el desempeiio sea
bajo, lo cual permitira a la organizacion lograr sus metas. Esto puede implicar un

cambio en algun aspecto de la estrategia.
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a) Indicadores estratégicos: Son medidas cuantitativas o cualitativas utilizadas
para evaluar el progreso y éxito en la implementacion de una estrategia en
un determinado plazo de tiempo. Su tarea principal consiste en identificar y
anticipar cualquier desviacion que pueda ocurrir en el cumplimiento de los
objetivos establecidos en la planificacion estratégica, con el propdsito de
implementar medidas correctivas si resultan necesarias.

b) Presupuestos: Permite asignar y gestionar los recursos financieros de
manera efectiva para llevar a cabo las acciones necesarias para alcanzar
los objetivos estratégicos de una organizacion. Para comenzar con un
presupuesto se le debe dar prioridad a los temas criticos y estratégicos que
forman parte de la planificacion.

c) Auditoria externa: El objetivo principal de una auditoria externa es
proporcionar una opinién independiente sobre la integridad y precision de la
informacion financiera presentada por la organizacién, lo que es
fundamental para la toma de decisiones de los gerentes. Ademas, puede
ayudar a identificar deficiencias en los controles internos y ofrecer

recomendaciones para mejorar la gestion y el desempefio de la empresa.

3.6 El Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta muy utilizada en la evaluacién de proyectos y la gestion
empresarial para medir y gestionar el desempefio de una organizacion de manera
equilibrada y alineada con su estrategia. Consiste en un conjunto de indicadores
clave de rendimiento (KPIs) que representan diferentes perspectivas del negocio,
lo que permite una vision integral de su funcionamiento y logro de objetivos.

Para la implementacion de un CMI es de total importancia haber construido una

planificacion estratégica para la empresa con anterioridad.

Segun Robert S. Kaplan y David P. Norton en su libro “Cuadro de mando integral
(The Balanced Scorecard)” el CMI es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizandolo como un sistema de

gestion estratégico, para gestionar su estrategia a largo plazo. Las organizaciones
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utilizan el enfoque de medicion del CMI para llevar a cabo procesos de gestion

decisivos:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el Feedback y formacion estratégica.

Las cuatro perspectivas que desarrolla el cuadro de mando integral son las

siguientes:

Perspectiva Financiera: Esta perspectiva se centra en los resultados

financieros de la organizacion. Incluye indicadores que evaluan la
rentabilidad, el crecimiento de los ingresos, la eficiencia en el uso de
recursos financieros y otros aspectos relacionados con los objetivos
financieros de la empresa. Algunos ejemplos de KPIs en esta perspectiva
incluyen el retorno sobre la inversion (ROI), el margen de beneficio, el flujo
de efectivo y el valor econémico agregado (EVA).

Perspectiva _del Cliente: En esta perspectiva, se analiza como la

organizacion es vista por sus clientes y como satisface sus necesidades y
expectativas. Los indicadores en esta categoria pueden incluir la
satisfaccion del cliente, la lealtad del cliente, la cuota de mercado y la
retenciéon de clientes. La idea es que clientes satisfechos tienden a generar
mayores ingresos y beneficios a largo plazo.

Perspectiva _de Procesos Internos: Esta perspectiva se enfoca en los

procesos internos que la organizacion debe realizar de manera eficiente y
efectiva para lograr sus objetivos estratégicos y satisfacer las necesidades
de los clientes. Los KPIs en esta perspectiva pueden incluir la
productividad, la calidad, los tiempos de ciclo y la innovacion en los
procesos. Se busca identificar y mejorar los procesos clave que impactan
directamente en los resultados financieros y la satisfaccion del cliente.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva se centra en el

desarrollo de las capacidades y competencias de la organizacion para
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alcanzar sus objetivos a largo plazo. Los indicadores aqui pueden incluir la
capacitacion del personal, la adquisicion de conocimientos, la cultura
organizacional y la gestion del talento. Se reconoce que una organizacion
debe estar en constante aprendizaje y adaptacion para mantener su

relevancia y éxito en el futuro.

CAPITULO 4: DESARROLLO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1 Elaboracién de la misién, vision y valores.

Implementos Deportivos Chile es una empresa relativamente nueva la cual

comenzoO sus actividades sin una planificacion estratégica propia, lo cual indica

gue no han definido formalmente su mision, visién ni los valores por los que se

rige su negocio. Para poder crear y desarrollar estos elementos, se crearon

encuestas las cuales el duefio de la empresa y su trabajador (jefe de local)

contestaron y se dan a comprender Sus perspectivas con respecto a estos

conceptos.

Misién: Somos una empresa dedicada a la comercializacion de
implementos deportivos de alta calidad, satisfaciendo las necesidades de
gimnasios, centros deportivos y deportistas mediante una amplia gama de
productos innovadores y un servicio de asesoria integral, destacandonos
por la confianza de los clientes, la calidad de nuestros productos y una gran
ética laboral.

Vision: Nuestra vision es consolidarnos en 5 afios como la empresa lider en
importacion y comercializacion de equipos deportivos en Chile, con
presencia fisica y online a nivel nacional, reconocidos por nuestra
innovacion, compromiso con la excelencia, servicio excepcional al cliente y
por ser socios estratégicos de nuestros clientes, destacando por contar con

un equipo humano altamente calificado y valores como empresa familiar,



37

ética y responsabilidad social y ambiental, convirtiéndonos en la primera
opcién de quienes buscan implementos fitness de calidad en el pais.
e Valores:

1. Buena relacién con los clientes: Buscan generar cercania y confianza

con los clientes, dando un trato personalizado.

2. Respeto a los plazos pactados: Cumplen de manera responsable con

los tiempos de entrega acordados con los clientes.

3. Transparencia: Son claros y directos en la relacion comercial, sin

esconder informacioén relevante.

4. Asesoria_integral: Se preocupan de ayudar al cliente a elegir los

productos que mejor se ajusten a sus necesidades.

5. Etica: Fomentan relaciones justas y beneficiosas para ambas partes, sin
aprovecharse de los clientes.

6. Calidad: Ofrecen productos con altos estdndares y buen servicio post-
venta.

7. Confianza: Buscan generar credibilidad y seguridad en los clientes sobre
su seriedad como empresa.

8. Innovacion: Se mantienen actualizados e incorporan nuevas tecnologias

y disefios en sus productos.

4.2 Andlisis externo

El analisis externo desempefia un papel critico en la formulacién de una
planificacion estratégica sélida. Esta fase se centra en el estudio detallado de
factores y tendencias que se originan fuera de la organizacién y que pueden influir
significativamente en el éxito o fracaso del proyecto. Comprender el entorno
externo es esencial para tomar decisiones informadas y anticipar desafios futuros.
Para realizar este anadlisis es necesario utilizar la herramienta del analisis
estratégico; el analisis PESTEL, con ella se obtendra un panorama mas amplio del
ambiente externo en el que esta inserto Implementos Deportivos Chile Spa. Esta
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informacion fue recabada de fuentes secundarias y de las encuestas hechas al

duefio de la empresa y su empleado.

4.2 Andlisis PESTEL

4.2.1 Factores politicos

Politicas gubernamentales y beneficios tributarios: El gobierno chileno ha

impulsado varias medidas de fomento a las pequefias empresas y
emprendimientos, otorgando beneficios tributarios, por ejemplo, la Ley de
Emprendimiento (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2021)
establece que las empresas de menos de 25 trabajadores pueden acceder
a una tasa reducida de impuesto de primera categoria durante los primeros
afos de operacién y también que el régimen Propyme permite a pequefas
y medianas empresas pagar el impuesto de primera categoria con tasa de
10% sobre la renta efectiva (Sll, 2022). Estos beneficios otorgados por el
gobierno, ha permitido a Implementos Deportivos Chile un crecimiento
sostenible en sus primeros afios de funcionamiento.

Cambios en_legislacién laboral/tributaria: Chile estd en un proceso de

reforma constitucional, con una nueva Constitucion a ser redactada. Esto
genera incertidumbre sobre posibles cambios legales sobre las pymes

(Santander Trade, 2022), lo cual podria ser perjudicial para la empresa.

4.2.2 Factores econdémicos

Acuerdos internacionales: Chile posee una economia muy abierta al

comercio exterior, contando con una amplia red de acuerdo comerciales
internacionales. Forma parte de mdltiples acuerdo bilaterales vy
multilaterales con paises de América, Asia y Europa (ODEPA, 2021).
También cuenta con 32 acuerdos comerciales con 64 mercados externos,

representando el 85% del PIB mundial y el 62% de la poblacion global
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(Direcon, 2021). Esto permitiria a Implementos Deportivos Chile un acceso
a insumos y productos a menores costos ofreciéndole una variedad de
posibles proveedores alrededor del mundo.

e Crecimiento de la industria: La industria de gimnasios y centros deportivos

en Chile ha tenido un rapido crecimiento en los ultimos 10 afios. Se estima
que el numero de gimnasios en el pais se duplicé en la ultima década,
pasando de alrededor de 1.500 recintos en 2010 a sobre 3.000 en 2020. La
industria del fitness y los gimnasios se ha consolidado en Chile en la ultima
década, pasando de ser un mercado emergente a uno maduro, con
grandes perspectivas de seguir creciendo en el futuro cercano. Esto
representa una gran oportunidad para empresas como Implementos

Deportivos Chile que se desempefian en este rubro.

4.2.3 Factores sociales

Segun la Encuesta Nacional de Habitos de Actividad Fisica y Deportes
realizada por el Ministerio del Deporte el afio 2018, arroja que los indices de
practica de actividad fisica o deportiva ha tenido una tendencia creciente desde el
afio 2006 al 2015, aumentando desde un 12,8% a un 18,2%. La medicion del afio
2018 arroja que solo aumento un 0,5%. Esto indica un creciente aumento en el
cuidado de la salud fisica de los chilenos. En dicha encuesta también se menciona
que la inactividad fisica es significativamente mayor en los grupos de personas de
menores ingresos, lo cual podria limitar su acceso a gimnasios y centros

deportivos.

4.2.4 Factores tecnoldgicos

En Chile, se esta experimentando una rapida adopciéon de tecnologias
relacionadas con el fithess, impulsada en gran parte por la alta y creciente
penetracion del comercio electronico en el pais. Este crecimiento ha creado un
amplio espacio para la innovacion tecnoldgica tanto en maquinas de ejercicio

como en aplicaciones deportivas, pero al mismo tiempo, es esencial mantener una
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vigilancia constante sobre la posible obsolescencia tecnoldgica en un entorno
marcado por las cambiantes tendencias globales.

Implementos Deportivos Chile tiene registrada su marca propia de
maquinas he implementos deportivos llamada BlackFit, la cual ha generado un
Impacto en la competencia, debido a que el mismo duefio de la empresa ha sido el
creador y disefiador de nuevas maquinas para ejercicio en cooperacion con sus
proveedores, lo cual ofrece una amplia ventaja en cuanto a variedad con respecto

a otras organizaciones.

4.2.5 Factores ecoldgicos
Fabricacion de maquinas de ejercicio con materiales reciclados y empaques
eco- amigables.

Riesgos de aumento de costos de transporte por regulaciones de

emisiones.

4.2.6 Factores legales

Marco legal estable sobre propiedad intelectual y patentes.

Existencia de normas técnicas para importacion de maquinas deportivas.
4.3 Analisis interno

Para determinar el analisis interno de Implementos Deportivos Chile Spa.
Se utilizaron encuestas dirigidas a el duefio de la empresa y su jefe de local para

poder crear un andlisis FODA, las cuales arrojaron los factores mas importantes

para ellos, los cuales son los siguientes:

4.3.1 Analisis FODA

Fortalezas:

1. Excelente relacion y compromiso con los clientes: Se preocupan de

construir vinculos estrechos y resolver requerimientos de los clientes. (F1)
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2. Cumplimiento y responsable de los plazos de entrega: Tienen la capacidad
y responsabilidad de entregar pedidos dentro de los tiempos
acordados.(F2)

3. Productos de alta calidad y servicio post-venta: Ofrecen equipos que
cumplen con altos estandares y respaldan lo vendido. (F3)

4. Cercania y asesoria personalizada a los clientes: Entregan
recomendaciones ajustadas a las necesidades de cada cliente. (F4)

5. Local propio que otorga estabilidad al negocio: Cuentan con una instalacion
propia, bien ubicadas para la distribucion. (F5)

Debilidades:

1. Falta de una planificacion estratégica formal: No cuentan con un plan
estratégico que defina objetivos, metas y planes de accion a largo plazo.
(D1)

2. Procesos logisticos internos poco eficientes: Tienen falencias en la
planificacion y optimizacién de inventarios, transporte y distribucién. (D2)

3. Baja automatizacién de procesos administrativos y comerciales: Carecen de
procedimientos y manuales que estandaricen los procesos administrativos y
operativos. (D3)

4. Escasa presencia de marca y marketing digital incipiente: Los recursos para
publicidad y promocién son limitados. (D4)

5. Limitada cobertura geogréfica centrada en la zona centro-sur: No tienen

infraestructura propia para atender en otras zonas del pais. (D5)

Oportunidades:

1.

2.

Crecimiento sostenido de la industria de gimnasios y centros deportivos en
Chile: Las tendencias positivas permiten proyectar un mercado en
expansion a futuro. (O1)

Tendencia al alza en la preocupacién de los chilenos por la salud y
actividad fisica: Cada vez mas personas estan adoptando habitos de

ejercicio y vida activa. (02)
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Beneficios tributarios del gobierno a pymes y emprendimientos: EXxisten
instrumentos publicos de apoyo financiero y tributario para empresas de su
tamafio. (0O3)

Amplia red de acuerdos comerciales internacionales de Chile: Cuenta con
32 acuerdos comerciales con 64 mercados externos. (O4)

Réapida adopcion de innovaciones tecnolégicas fitness por parte de los
consumidores: Surgen innovaciones que entregan valor agregado y mayor

demanda en maquinas de ejercicio. (O5)

Amenazas:

1.

Incertidumbre politica y legislativa que afecta a pymes: El cambio en la
constitucién presenta una cierta duda sobre cambios que podrian afectar a
las pymes. (A1)

Riesgo de recesion econdmica que reduzca el poder adquisitivo:
Modificaciones en politicas publicas, aranceles, tratados, etc. (A2)

Posible incremento de costos logisticos por regulaciones ambientales: Alza
en fletes puede reducir margenes en importaciones desde Asia. (A3)
Réapida obsolescencia tecnoldgica en maquinas de ejercicios: Aparicion de
nuevas modalidades de ejercicio virtual en casa. (A4)

Creciente competitividad en el sector de articulos deportivos: Empresas
globales pueden ingresar al mercado chileno aprovechando su crecimiento,
compitiendo agresivamente en base a precio, variedad, marketing, etc. (A5)

4.3.2 Cadena de valor

Con esta herramienta se evidenciara que procesos internos son aquellos

gue generan mas valor para la empresa.
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4.3.2.1 Actividades primarias

a) Logistica Interna

X/
L X4

Recepcion y almacenamiento de productos importados: Los

contenedores con productos importados son recepcionados en la bodega
de Implementos Deportivos Chile. Se realiza una inspeccion visual y conteo
de bultos, cotejando con documentacion de embarque. Los productos son
descargados con montacargas y estibados en racks de almacenamiento
designados por categoria de producto.

Gestion _de inventario: Se lleva un registro computarizado de todos los

productos en bodega, incluyendo stocks disponibles, ubicacion, fechas de
vencimiento de garantia. Periédicamente se realizan conteos ciclicos de
inventario para verificar la exactitud de los registros.

Picking y preparacién de pedidos: Cuando se recibe un pedido, se

imprime una lista de picking y se prepara la orden de acuerdo a esta lista,
recorriendo la bodega para ir armando el pedido.

Embalaje y despacho: Los productos del pedido se embalan en cajas de

carton con proteccion anti-impacto. Se genera guia de despacho para el
transportista. Se coordina la carga de los camiones y entrega al cliente.

Devoluciones: Si un cliente devuelve un producto, este es inspeccionado y

se determina si se reintegra a stock o se envia a reparacion. Se actualizan
los registros de inventario.

Inventario_de seguridad: Se determinan stocks minimos de seguridad

criticos, se monitorea su nivel y se generan 6rdenes de reabastecimiento a

proveedores cuando se alcanzan para evitar quiebres de stock.

b) Operaciones

X/
°

Importaciéon_de productos: El proceso de importacion comienza con la

identificacion de necesidades de inventario y la seleccion de productos a
pedir a los proveedores internacionales. Se negocian precios, cantidades y
plazos de entrega y se emiten 6rdenes de compra.
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Gestion de transporte maritimo: Se coordina con un agente de carga el

transporte maritimo en contenedores desde el puerto de origen hasta el
puerto de destino en Chile. Se tramita documentacion requerida.

Nacionalizacion de productos: Al arribar el contenedor, se realiza la

gestion de nacionalizacion ante Aduanas, presentando facturas, listas de
empagque, certificados y otros documentos. Se efectla el pago de aranceles
e impuestos correspondientes.

Traslado _a bodega: Una vez nacionalizada la carga, se contrata el

transporte del contenedor desde el puerto hacia la bodega de la empresa,
donde sera almacenada.
Control de calidad: Se realiza inspeccion de los productos recibidos,

verificando especificaciones técnicas, funcionamiento y ausencia de
defectos. En caso de detectarse problemas, se gestiona con el proveedor el
reemplazo o reparacion.

Montaje y revision de maguinas: Las maquinas de ejercicios son armadas

y calibradas por personal técnico. Se prueban todas las funciones para
asegurar su correcto desempefio.

Preparacién de maquinas para entrega: Las maquinas son embaladas en

forma adecuada para protegerlas durante el transporte. Se preparan

manuales, accesorios y herramientas para incluir en la entrega al cliente.

c) Logistica Externa

X/
o

DS

*

X/
°

Programacién de entregas: Se coordina con el cliente la fecha y lugar de

entrega de los productos. Se consolida un cronograma semanal de
despachos organizando rutas y secuencia de entregas.

Preparacion de pedidos: En la fecha programada, se prepara el pedido

del cliente lista para despacho, verificando que esté completo. Se emiten
guias de despacho y documentacion.

Tercerizacion del transporte: Se cuenta con una red de transportistas

externos calificados para el traslado de los productos a locales de clientes.

Se selecciona el mas adecuado segun zona y tipo de carga.
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Descarga e instalaciéon: Al llegar al destino, se coordina la descarga con el

cliente. Si el servicio contratado incluye instalacion, el personal técnico
realiza el armado, calibracion y puesta en marcha de las maquinas.

Retiro_de residuos: Se retiran los embalajes, plasticos y otros residuos

generados durante la instalacion para su eliminacion o reciclaje
responsable.
Confirmacion de entrega: Se verifica la conformidad del cliente con los

productos y servicio. Se firma documentacion para formalizar la entrega y
cierre del despacho.

Devoluciones: En caso de que un cliente requiera devolver un producto, se

planifica su retiro y traslado de vuelta a la bodega de la empresa.

d) Marketing y Ventas

*
L X4

X/
°

X/
L X4

Elaboracién de catdlogos y material promocional: Disefio gréfico de

catalogos impresos y digitales con las lineas de productos, descripcién de
especificaciones técnicas, fotografias, etc. También banners, fichas
técnicas, y otros materiales de apoyo a la venta.

Gestion _de_sitio_web: Mantencion del sitio web con informacion de

productos, descripcion de servicios, formulario de contacto, chat en linea.
Se monitorean métricas como visitas, leads y conversiones.

Redes sociales: Manejo periddico de redes sociales a través de una

empresa externa (Facebook, Instagram) para aumentar visibilidad de
marca, promocionar ofertas e interactuar con audiencia.

Email _marketing: Envio de newsletters y correos electrénicos

segmentados a base de datos de clientes con novedades, lanzamientos de
productos y promociones.
Telemarketing: Contacto proactivo via telefonica con potenciales clientes

detectados para promover productos, servicios Yy concretar visitas
comerciales.

Visitas _comerciales: Ejecutivos de venta realizan visitas periddicas a

gimnasios, centros deportivos y otros clientes potenciales para promover

soluciones, levantar necesidades y crear relaciones.



X/
L X4

X/
L X4

46

Asesoria y venta personalizada: Los ejecutivos entienden requerimientos

de cada cliente y asesoran en soluciones técnicas a la medida, como

proyectos de equipamiento de gimnasios.

Servicio post-venta: Se contacta al cliente después de la compra para

asegurar su satisfaccion, recibir retroalimentacion y generar nuevas

oportunidades de venta.

e) Servicio Post Venta

X/
°

X/
L X4

Soporte técnico: Se ofrece asistencia telefénica y presencial a clientes

para resolver problemas, dudas o inquietudes sobre el uso vy
funcionamiento de los equipos suministrados.

Mantencion y reparacion: Se realizan conversaciones sobre la

mantencion preventiva y reparacion de maquinas en caso de fallas o
desperfectos reportados por los clientes.

Provision de repuestos: Se mantiene un inventario de repuestos criticos

para enviar a clientes en caso de ser necesario para alguna reparacion o
mantencion.

Garantia_de productos: Se respeta el periodo de garantia ofrecido al

cliente ante cualquier defecto de fabricacion. Se tramita la reparacion o
reemplazo segun corresponda.

Retroalimentacion_post-venta: Se contacta al cliente para conocer su

nivel de satisfaccion con los productos y servicios, e identificar posibles
mejoras.

Fidelizacién: Se mantienen los vinculos comerciales con estrategias como
felicitaciones en fechas especiales, descuentos exclusivos y atencion
personalizada para generar lealtad.

Referidos: Se motiva a los clientes satisfechos para que recomienden los

productos y servicios a sus redes de contacto.

4.3.2.2 Actividades de apoyo

Infraestructura
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Gerencia y administracion general: La gerencia general se encarga de

establecer la direcciébn estratégica, tomar decisiones relevantes del
negocio y servir de representante legal de la empresa. También
supervisa las areas funcionales.

Oficinas administrativas: Las oficinas centrales de la empresa cuentan

con instalaciones adecuadas para el trabajo del personal administrativo
y directivo.

Bodega de almacenamiento: La bodega propia de la empresa esta

equipada con estanterias, iluminacion, sistemas anti-incendios,
seguridad y otros elementos necesarios para el almacenamiento y
manejo de la mercaderia.

Flota vehicular: La empresa cuenta con camiones que son propiedad

de una empresa externa, para la distribucion de productos a clientes en
la zona centro-sur del pais.

Telecomunicaciones: Se dispone de servicios de telefonia fija e

internet que facilitan la comunicacién interna y con clientes.

Seguridad fisica: Existen sistemas de vigilancia, alarmas y control de

acceso para proteger las instalaciones de la compafiia.

Gestion de Recursos Humanos

Induccién: Los nuevos trabajadores reciben una induccion sobre la
empresa, sus politicas, procesos de trabajo y medidas de seguridad.
Capacitacién: Se detectan necesidades de capacitacion y se coordina

la realizacion periodica de charlas y talleres para desarrollar el capital
humano.

Evaluacion de desempeiio: Anualmente se miden las competencias y

cumplimiento de metas de cada trabajador, detectando brechas y planes
de mejora.

Compensaciones: Se administra el pago de remuneraciones, bonos e

incentivos al personal, de acuerdo a las politicas definidas por la

gerencia.
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Clima laboral: Se aplican encuestas de clima y se toman acciones para

mejorar la motivacion, cohesién y satisfaccion de los equipos de trabajo.
Seguridad y prevencion: Se monitorea el cumplimiento de medidas de

seguridad e higiene. Se investigan accidentes y se actualizan

procedimientos.

Desarrollo Tecnologico

Investigacion de mercado: Se monitorean constantemente las nuevas

tendencias en equipos y maquinas de ejercicio a nivel global para estar
a la vanguardia.

Evaluacion de nuevos productos: Se analizan en detalle las

especificaciones y prestaciones de nuevos lanzamientos de productos
de proveedores para decidir su incorporacion.

Desarrollo de producto propio: Se trabaja con proveedores en crear

productos exclusivos de marca propia para entregar valor unico a los

clientes.

Abastecimiento

Evaluacion y seleccidon: Se analizan aspectos como calidad, capacidad

productiva, precios y certificaciones para seleccionar los mejores
proveedores en cada rubro.
Desarrollo_de proveedores: Se trabaja de la mano con proveedores

para mejorar procesos, reducir costos, desarrollar productos exclusivos
y fortalecer la relacion.

Negociacion: Se negocian condiciones de precios, descuentos por
volumen, plazos de entrega y términos de pago con los proveedores de
forma mensual.

Ordenes de compra: En base a la demanda y niveles de inventario, se

generan y transmiten oOrdenes de compra a los proveedores
seleccionados.

Logistica_de aprovisionamiento: Se coordina con proveedores el

transporte eficiente de los productos desde origen hasta la bodega.
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vi. Recepcion y control: Se verifica el correcto estado y especificaciones

de los productos al recibir pedidos de proveedores.

4.4 Desarrollo de objetivos y estrategias

Para elaborar los objetivos y estrategias, es necesario desarrollar una
matriz FODA cruzada.

Es necesario mencionar que para la elaboracion de los objetivos
estratégicos, se tomaron en cuenta los siguientes aspectos; Misién, Vision,

Andlisis FODA y cadena de valor.

Después de analizar la mision, vision, cadena de valor, andlisis FODA y los
objetivos, se pueden desarrollar estrategias que ayuden a lograrlos. Para ello se
realizé la matriz FODA cruzada. Dicha matriz se desarroll6 junto con el duefio de
la empresa y jefe de local, en donde surgieron objetivos (estos objetivos se

alinearon con los obtenidos anteriormente), estrategias y planes de accion.

4.4.1 FODA cruzado

FO — Potenciar fortalezas para aprovechar oportunidades

- Aprovechar la cercania con los clientes para incrementar las ventas anuales
a través de una mayor fidelizacion (F1, O1)
- Implementar un plan de marketing digital para mejorar el posicionamiento

de marcay llegar a mas clientes (F4,F3,02)

DO — Superar debilidades aprovechando oportunidades

- Implementar un CRM para mejorar la gestion de clientes y aumentar la

participacion de mercado (D4, O1)
FA — Enfrentar amenazas con las fortalezas

- Resaltar el cumplimiento de plazos de entrega para contrarrestar la

creciente competitividad (F2, A5)
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- Aumentar la presencia en regiones para mitigar el impacto de una posible

recesion econémica (F5, A2)
DA — Reducir debilidades y evitar amenazas

- Desarrollar productos innovadores para hacer frente a la creciente
competitividad (D4, A5)

- Ampliar cobertura geografica para reducir costos logisticos. (D5, A3)

- Certificar los procesos bajo la norma ISO 9001 para tener mayor control

ante la incertidumbre politica y legal (D3, Al)



Figura 6 Matriz FODA de confrontacion
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

01: Crecimiento sostenido de la industria de gimnasios y centros deportivos en Chile

AL: Incertidumbre polftica y legislativa que afecta a pymes

02: Tendencia al alza enla preocupacion de los chilenos por [a saludy actividad fisica

A2: Riesgo de recesion economica que reduzca el poder adquisitivo

03: Beneficlos tributarios del goblerna a pymes y emprendimientos

A3: Posible incrementa de costos logistices por repulaciones ambientales

04: Amplia rad de acuerdos comercales internacionales de Chile

Ad: Raplda obsolescencia tecnologica en maguinas de gjericios

05: Ripida adopeian de innovaciones tecnold gicas fitness por parte de los consumidores

As: Creclente competitividad en el sector de articulos deportivos

[NTERNAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS
. ‘ , Aprovechar 3 cercania con los clientes paraincrementar [as ventas anuales a traves de
F1: Excelentz relacion y compromiso con los clientes o
una mayor fidelizacion (F1, 01)
Resaltar el cumplimiento de plazos de entrega para contrarrestar la crecients
g F2: Cumplimiento y responsable de [os plazos de entrega e P : B e
% competitividad (F2, A3)
E F3: Productos de alta calidady servicio post-venta
|8
Implementar un plan de marketing digital para mejorar &l posidonamiznto de marca
F4: Cercania y asesoria personalizada a los clientes P o P G OBl P J P /
Ilezar a mas clientes (F4F3,02)
Aumentar |a presencia enregiones para mitigar el impacto de una posible
F3: Local propio que otorga estabilidad al negacio . p' , gonesp greime P
recesion econdmica (F5, A2)
ESTRATEGIAS PROPUESTAS
D1: Falta de una planificacian estratégica formal
D2: Procesos logisticos internos poca eficientes
E D3: Baja automatizacion de procesos administrativos y Certificar los procesos bajo la norma 150 5001 para tener mayar control ante la
E comerciales incertidumbre politica y legal (D3, AL]
- il i il ] I 1 '
= ‘ e [miplementar un CAM para mejorar |a gestion de clientesy aumentar |a participacidnde | Desarrollar productos innovadares para hacer frentea la creciente
4 D4: Escasa presencla de marca y marketing digital Inciplente P P J ¢ y particip . ,p P
o mercado (D4, 01) competitividad (D4, A5)
D5: Limitada cobertura peografica centrada en la zona centro-
Eeog Ampliar cobertura geografica para reduc costos logisticos. (D3, A3)
s

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez terminado el proceso del desarrollo de la planificacion estratégica,
el siguiente paso es la construccion del Cuadro de Mando Integral, en el cual se
clasificaron los objetivos estratégicos definidos anteriormente segun las cuatro
perspectivas del CMI, indicando también las estrategias que se utilizaran para
lograr dichos objetivos y el indicador para ver el progreso en el desempefio de
estos.

En conjunto con el duefio de la empresa, se establecieron los horizontes de

2 a 3 afnos para cumplir con los objetivos propuestos.

5.1 Objetivos estratégicos definidos:

Incrementar las ventas anuales en un 15% para el afio 2025, pasando de $300
millones a $345 millones.

Aumentar la participacion de mercado al 8% en la Regién Metropolitana en los
proximos 3 afos.

Implementar un plan de marketing digital antes de fines de 2023 para mejorar
el posicionamiento de la marca.

Certificar la calidad de los procesos bajo norma ISO 9001 en los préximos 2
anos.

Abrir 2 nuevos puntos de venta en regiones a lo largo del pais en 2024.
Implementar un sistema de Business Intelligence en 2023 para mejorar la toma
de decisiones.

Desarrollar 4 productos de marca propia en alianza con proveedores para el
afno 2025.

Implementar un CRM para gestionar de manera centralizada los clientes antes
de fin de 2023.
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5.2 Perspectivas del cuadro de mando integral:

5.2.1 Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se determina si las actividades de las respectivas
estrategias estan generando una rentabilidad positiva para la empresa.
1. Incrementar las ventas anuales en un 15% para el afio 2025, pasando de
$300 millones a $345 millones:

2. Aumentar la participacion de mercado al 8% en la Regidon Metropolitana en

los proximos 3 afos:

5.2.2 Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva es una de las mas importantes para la empresa, ya que
ésta se caracteriza por su asesoria y servicio personalizado, entregando una
excelente atencion al cliente.

1. Implementar un plan de marketing digital antes de fines de 2023 para
mejorar el posicionamiento de la marca.
2. Certificar la calidad de los procesos bajo norma ISO 9001 en los proximos 2

anos.

5.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva se identifican las actividades clave que se desarrollan
al interior de la empresa.
1. Implementar un sistema de Business Intelligence en 2023 para mejorar la
toma de decisiones.
2. Desarrollar 4 productos de marca propia en alianza con proveedores para el
afio 2025.
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3. Implementar un CRM para gestionar de manera centralizada los clientes
antes de fin de 2023.

5.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva se indica que el objetivo se centra con el crecimiento y
el aprendizaje de la organizacion, ya que implica una expansion geogréfica y el
desarrollo de nuevas capacidades para abrir y gestionar puntos de venta en
diferentes regiones.

1. Abrir 2 nuevos puntos de venta en regiones a lo largo del pais para el afo
2025.

5.3 Mapa estratégico

La finalidad del mapa estratégico es la de entender la relacion Causa-Efecto

entre los objetivos estratégicos.
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Figura 7 Mapa estratégico

AV MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO FINANCIERA PROCESOS INTERNOS CLIENTES
Dos puntos de Aumentar la Implementar un Cortifi
P participacion de CRM eruricar
venta calidad de
mercado al 8% en
la RM Implementar un / procesos Norma
sistema Business ISO 9001
|nte||'|gen<:e
Incrementar
| Desarrollar 4 Implementar un
;f;:r;us unuaﬂes productos de =P plan de MKT
6 para afio »
marca propia
2025 ¢
|

Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Formulacién de planes de accion e indicadores:

Para cada objetivo, se presenta un plan de accién y un indicador los cuales
ayudaran al entendimiento, desarrollo e incremento del desempefio de las

actividades para lograr el objetivo.

5.4.1 Perspectiva Financiera

1° Objetivo _estratégico: Incrementar las ventas anuales en un 15% para el afio
2025, pasando de $300 millones a $345 millones

Plan de accion:
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Crear una politica de venta cruzada y entrenar al equipo comercial en
técnicas para promover accesorios y productos complementarios en cada
venta.

Identificar regiones con alto potencial para nuevos puntos de venta
realizando un analisis de mercado.

Desarrollar plan de contenidos y presencia en redes sociales para captar
nuevos clientes digitales.

Trabajar con proveedores en disefio y lanzamiento de 4 nuevos productos
de marca propia al 2025.

Crear oferta de servicios de instalacion, mantencién y reparacion de
maquinas.

Planificar 3 campafias promocionales al afio con descuentos en fechas

peak de demanda del sector fitness.

Tabla 1 Indicador Porcentaje de crecimiento anual de ventas

_Crecimiento menor a 10%

Nombre del indicador: Porcentaje de crecimiento anual de ventas (Ventas afio actualVentas afio anterior)
Formula: x = - : *100
Ventas aiio anterior
15% de crecimiento anual para llegar a $345 millones en ventas
para el 2025, Ter Afio crecimiento de 5% (de $300 millones a $315 | Definicién: Este indicador mide el porcentaje de crecimiento de
Meta: millones), 2do Afio crecimiento de 5% (de $315 millones a $330,75 {las ventas de un afio respecto al anterior. Permite hacer
millones), 3er Afio crecimiento de 5% (de $330,75 millones a $345  |seguimiento al objetivo de incrementar las ventas anuales en
millones) un 15% para 2025.
Frecuencia de medicion Anual Fuente de informacion: Reporte de ventas anuales
Responsable: Gerente
Indice de medicidn;
Verde Cumple meta de crecimiento anual
Amarillo Crecimiento entre 10%y 15%

Fuente: Elaboracion propia.

2° Objetivo estratégico: Aumentar la participacion de mercado al 8% en la Region

Metropolitana en los préximos 3 afios:
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Plan de accién:

Segmentar el mercado metropolitano e identificar nichos atractivos donde
enfocarse.

Desarrollar ofertas promocionales para nuevos clientes de la Region
Metropolitana.

Lanzar servicios de instalacion, mantencion y reparacion de maquinas.
Implementar CRM para seguimiento centralizado de clientes y leads.
Incorporar 2 nuevos ejecutivos comerciales dedicados a la Region
Metropolitana.

Establecer objetivos de captacion de nuevos clientes para la fuerza de
ventas.

Monitorear participacion de mercado de la empresa en la Region

Metropolitana.

Tabla 2 Indicador Porcentaje de participacion en el mercado objetivo

Nombre del indicador: Porcentaje de participacion en el mercado objetivo (Ventas de empresa en la regién)

Formula: x = — x
(Ventas totales del mercado en laregion)

Meta:

Afio 1: 6% Definicion: Este indicador mide el porcentaje que representan las
Afio 2: 7% ventas de laempresa en la region Metropolitana, respecto al total de
Afio 3: 8% ventas del mercado en esa region. Permite monitorear el

cumplimiento del objetivo de alcanzar una participacion de mercado
del 8% en los proximos 3 afios.

Frecuencia de medicion: Anual

Fuente de informacién: Reporte de ventas de la empresa en region
Metropolitana y reporte de ventas totales del mercado en la region
(puede obtenerse através de fuentes secundarias como asociaciones

_Participacién menor en mas de 1% ala meta

gremiales).
Responsable: Gerente
Indice de medicidn:
Verde Cumple meta anual de participacion de mercado
Amarillo Participacion entre 0,5% y 1% menos que la meta

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.2 Perspectiva del Cliente

3° Objetivo estratégico: Implementar un plan de marketing digital antes de fines de

2023 para mejorar el posicionamiento de la marca.

Plan de accion:

Actualizar disefo, contenidos y funcionalidades del sitio web.

Elaborar calendario editorial con contenidos para redes sociales (Facebook,
Instagram, TikTok, LinkedIn).

Segmentar base de datos y enviar emails promocionales de productos y
servicios.

Crear infografias, videos, posts sobre ejercicios y entrenamiento para atraer
trafico.

Contratar servicio de posicionamiento SEM para aparecer en blusquedas

clave del sector fitness.

Tabla 3 Indicador Cumplimiento de marketing digital

Nombre del indicador: Cumplimiento del plan de marketing digital

(N°de actividades del plan de marketing digital) .
(N°total de actividades planificadas)

Formula; x = 100

Definicion: Este indicador mide el porcentaje de cumplimiento de las

Meta: 100% de actividades implementadas antes de fines de 2023, | T
actividades contempladas en el plan de marketing digital a
implementar antes de fines de 2023,
Frecuencia de medicién{Trimestral Fuente de informacion: Registro de actividades del plan de marketing
Responsable: Jefe de local
Indice de medicion:
Verde 90%- 100% de actividades implementadas

Amarillo 75% - 8% de actividades implementadas

_75% de actividades implementadas

Fuente: Elaboracion propia.
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4° Objetivo estratégico: Certificar la calidad de los procesos bajo norma ISO 9001

en los proximos 2 afios.

Plan de accion:

Contratar un asesor externo que implemente un sistema de gestion de

calidad

Levantar informacién y diagramar procesos clave de negocio.

Elaborar manual de calidad, procedimientos e instrucciones.

Dictar charlas de induccién en ISO 9001 a todos los colaboradores.

Nombrar un representante de la direccién para el proyecto.

Preparar la documentacion y realizar una auditoria interna previa.

Seleccionar y contratar una certificadora para la auditoria externa.

Tabla 4 Indicador Porcentaje de procesos certificados bajo ISO 9001

Nombre del indicador: Porcentaje de procesos certificados bajo 10 9001

Afio 1: 50% de procesos que cumplen los
requerimientos para la certificacion.

Nimero de procesos que cumplen los requerimientos

FormuIa:x _ ( para la certificacion 150 9001 £ 100
- (Ntmera total deprocesos)

Definicion: Este indicador mide el porcentaje de procesos de laempresa que han

_Ma’s de 25% menos de lo planeado

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.3 Perspectiva de Procesos Internos

Meta: Afio 2: 100% de procesos que cumplen los logrado la certificacion 150 9001 en relacion al total de procesos. Permite
requerimientos para la certificacion. monitorear el avance hacia la meta de certificar el 100% de los procesos en los
préximos 2 afios.
Frecuencia de medicion:|Semestral Fuente de informacion: Reporte de certificaciones 150 9001 obtenidas.
Responsable: Asesor externo
Indice de medicion:
Verde gual o mayor a lo planeado
Amarillo 25% menos de lo planeado

5° Objetivo estratégico: Implementar un sistema de Business Intelligence en 2023

para mejorar la toma de decisiones
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Plan de accion:

Evaluar software de Bl y seleccionar la herramienta mas adecuada.

Realizar levantamiento de requerimientos para todas las éareas de la
empresa.

Integrar datos de ERP, CRM, web, redes sociales y otras fuentes.

Disefiar tableros de control para ventas, marketing, operaciones, etc.
Capacitar a los usuarios clave en el manejo de la herramienta de BI.
Generar informes periodicos con KPIs para el duefio.

Revisar KPIs y tomar decisiones en base a datos.

Tabla 5 Indicador Porcentaje de modulos implementados

Nombre del indicador: Porcentaje de médulo implementados (Modulos de BI implementados)
Formula: x= - — x100
(Total modulos planificados)
Meta: 100% de mddulos implementados. Definicion: Este indicador mide el porcentaje de modulos de BI que se han
implementado con respecto al total que se ha planificado implementar.
Frecuencia de medicion:Mensual Fuente de informacion: Reporte de implementacion del proyecto
Responsable: Gerente
Indice de medicion:
Verde Igual o mayor a 90%
Amarillo Entre 60% y 89%

G enos de 60%

Fuente: Elaboracion propia.

6° Obijetivo _estratégico: Desarrollar 4 productos de marca propia en alianza con

proveedores para el aiflo 2025.

Plan de accion:

Investigar tendencias y evaluar posibilidades de nuevos productos fithess
con potencial.

Crear 4 ideas de productos innovadores para desarrollar.

Co-disefar productos con proveedores estratégicos en China.

Negociar condiciones de fabricacion, costos y plazos de entrega.
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Tabla 6 Indicador Numero de productos de marca propia desarrollados

Nombre del indicador: Nimero de productos de marca propia desarrollados )
Formula: z Productos de marcapropia desarrollados

Afio 2023: 1 producto Defmidn: Este indicad 2 el nimero de oroductos d
o 2004 2 productos efinicién: Este indicador cuenta el nimero de productos de

Meta: N marca propia que han sido desarrollados por la empresaen
Afio 2025: 4 productos ) propiag ) . P P )
alianza con proveedores. Permite monitorear el avance haciala

meta de desarrollar 4 productos de marca propia en 2025.

Frecuencia de medicion:|Anual Fuente de informacién: Registro de desarrollo de productos
Responsable: Gerente
Indice de medicion:
Verde Igual alo planeado
Amarillo 1 producto menos de lo planeado

_Més de 1 producto menos de lo planeado

Fuente: Elaboracion propia.

7° Objetivo estratégico: Implementar un CRM para gestionar de manera

centralizada los clientes antes de fin de 2023.
Plan de accion:
e Evaluar alternativas y seleccionar la soluciéon CRM idonea.
e Parametrizar y personalizar el CRM de acuerdo a necesidades.
¢ Integrar CRM con email marketing, redes sociales y web.
e Migrar contactos, leads, clientes, historia de interacciones al CRM.
e Capacitar al personal en el CRM.
e Usar el CRM para automatizacion de marketing, seguimiento de ventas,

soporte técnico y satisfaccion del cliente.
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Nombre del indicador: Implementacion de CRM

(N°de modulos de CRM implementados) .

L X=
Formula N° total de médulos planificados

Definicion: Este indicador mide el porcentaje de mddulos del

Indice de medicion:

Verde

90% - 100% de mddulos implementados

Amarillo

80% - 89% de modulos implementados

Menos de 80% de modulos implementados

Fuente: Elaboracion propia.

Meta: 100% de mddulos CRMimplementados antes de fin de afio 2023. |CRM que han sido implementados en relacion al total de
mddulos contemplados en la planificacion. Permite monitorear
el avance de laimplementacion del CRM.

. " Fuente de informacion: Reporte de implementacion del

Frecuencia de medicién) Mensual
proyecto CRM

Responsable: Jefe de local

5.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

8° Objetivo estratégico: Abrir 2 nuevos puntos de venta en regiones a lo largo del

pais para el afio 2025.

Plan de accién:

Realizar estudio de mercado para identificar las 2 mejores regiones para

nuevas tiendas.

Buscar y seleccionar locales adecuados en términos de ubicacion, tamafio

y arrendamiento.

Adecuar la infraestructura de los locales y dejarlos listos para operar.

Enviar stock inicial de productos para dejar las sucursales abastecidas.

Reclutar y capacitar vendedores y personal de atencion al cliente para las

nuevas tiendas.
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Tabla 8 Indicador Numero de nuevos puntos de venta abiertos

Nombre del indicador: Nimero de nuevos puntos de venta abiertos . , .
Formula: ) Sumatoria de nuevos puntos de venta abiertos en regiones

Afio 2023: 0 puntos de venta Definicion: Este indicador contabiliza el nimero de nuevos puntos de
Meta: Afio 2024: 2 puntos de venta venta que han sido abiertos por la empresa en regiones del pais. Permite
monitorear el cumplimiento del objetivo de abrir 2 nuevos puntos de
venta en regiones en 2024,

Frecuencia de medicion:|Anual Fuente de informacion: Registro de apertura de nuevos puntos de venta.
Responsable: Gerente
Indice de medicion:
Verde Igual alo planeado
Amarillo 1punto de venta abierto

_0 puntos de venta abiertos

Fuente: Elaboracion propia.

5.5 Presupuesto

El siguiente presupuesto, es una aproximacion de cuanto dinero costaria
implementar los respectivos planes de accién para cada uno de los objetivos

estratégicos definidos anteriormente.

Tabla 9 Presupuestos

Presupuesto
Costo asociado para
Objetivo estrategico implementar respectivos

planes de accidn
Incrementar ventas un 15% Costo plan Marketing
Aumentar participacion de mercado al 8% |Costo CRM + $2.000.000
Implementar plan de Marketing $3.000.000
Conseguir la certificacion 1SO 9001 $5.500.000
Aplicar un sistema Business Intelligence  |$9.000.000
Desarrollar 4 nuevos productos S0
Implementar un CRM $4.000.000
Abrir 2 nuevos puntos de ventas $6.000.000 c/u

Fuente: Elaboracion propia.
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Meta
Perspectiva Objetivo Indicador Responsable
Aiiol | Afio2 |Afio3
Incrementar las ventas anuales en |Porcentaje de crecimiento 5% 5% 5% Gerente
un 15% anual de ventas
e e Porcentaje de participacion en
mercado al 8% en la Region Je €e particip 6% 7% | 8% Gerente
, el mercado objetivo
Metropolitana
Implementar un plan de marketing Cump\men‘.co. del plan de 100% Jefe de local
digital marketing digital
Clientes
Certificar la calidad de los procesos|Porcentaje de procesos
bajo norma IS0 9001 certificados bajo 150 9001 0% | 100% Asesor externo
Impllementar un sistema de Porcentaje de modulos 100% Gerente
Business Intelligence implementados
Procesos internos  (Desarrollar 4 productos de marca |Numero de productos de marca
. . 1 2 4 Gerente
propia propia desarrollados
Implementar un CRM Implementacion de CRM 100% Jefe de local
Aprendizaje Abrir 2 nuevos puntos de venta en [Numero de nuevos puntos de
. . . 0 2 Gerente
y crecimiento regiones venta abiertos

Fuente: Elaboracion propia.

CAPITULO 6: RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

6.1 Recomendaciones

Se recomienda implementar la planificacion estratégica en el corto plazo, debido a

gue la informacién utilizada puede variar en cierta cantidad de tiempo, sobre todo

en lo que respecta al analisis del entorno externo y los presupuestos hechos.

La internalizacion y comunicacion de la misién, vision, valores, objetivos y

estrategias con los empleados, ayudara a la empresa a mejorar el compromiso por
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parte de los trabajadores con su organizacion, y también agregara una seria y
fuerte percepcion por parte de la competencia al comunicar publicamente los

lineamientos de la marca.

Con el andlisis interno de la empresa, se evidencio que la mayor parte de las
actividades son realizadas por el duefio de la empresa, por lo cual se recomienda
la contratacion de personal profesional para delegar ciertas tareas basicas como
también la de revisar y actualizar la planificacion estratégica cada afio, ya que

pueden existir varios cambios tanto de forma interna como externa.

Debido a la falta de conocimiento sobre la planificacion estratégica y el cuadro de
mando integral, se recomienda la capacitacion de todo el personal en estas areas
para mejorar su comprension y la ejecucion de las estrategias.

6.2 Conclusiones

Una vez finalizado el presente estudio, y en funcién a los objetivos planteados al
comienzo, se pueden concluir los siguientes aspectos:

e La creacion de una planificacion estratégica formal, es un gran cambio para
la empresa, ya que una vez implementado por parte suya, les entregara no
solo estrategias para mejorar la empresa y un sistema de control para su
evaluacion de desempefio, sino que también les otorgara un sentimiento de
lealtad, mejorara el trabajo en equipo, tendran mayor comunicacion y
motivacion por parte de los empleados con su gerencia y asi todos podran
estar en sintonia con los objetivos estratégicos que permitiran a la empresa
crecer con el tiempo.

e La definicion formal y explicita de la mision, visidbn y los valores que
representan a la empresa, que fueron desarrollados junto al duefio Juan
Pablo Pineda y su Jefe de local, entregaron una perspectiva mas madura y
seria de la empresa, como también de un sentimiento del trabajo en equipo
mas fuerte, lo cual les permitira guiar sus esfuerzos en una direccion clara 'y

eficiente en pro de sus objetivos al mediano y largo plazo.
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El analisis FODA fue una herramienta muy importante, debido a que con
ella se pudo analizar el entorno interno y externo de la empresa,
exponiendo las debilidades que poseian, las amenazas a las que podrian
enfrentarse, pero a la vez, definiendo claramente sus fortalezas como la
excelente atencion al cliente y su alta gama de productos e innovaciones, y
también las oportunidades que podrian aprovechar para lograr una ventaja
competitiva con respecto a sus competidores. Todo esto permitié definir
estrategias y planes de accibn para poder alcanzar sus objetivos
estratégicos.

El cuadro de mando integral como sistema de control estratégico, les ha
dado a la empresa una forma de comprobar si el logro de sus objetivos se
esta llevando a cabo mediante los indicadores de desempefio, lo cual les
permitira detectar cualquier posible deficiencia y asi poder corregirla para
lograr las metas establecidas. Mediante el mapa estratégico se pudo
apreciar como cada objetivo es capaz de causar un efecto en otros
objetivos.

La planificacion estratégica es una herramienta muy necesaria para
cualquier tamafio de empresa, ya que la naturaleza de ésta no cambia con
respecto al tamafio de la organizacidén, sino que solamente cambia su
volumen y complejidad.

En dltima instancia, este trabajo se llevé a cabo con el propésito de
alcanzar el objetivo general establecido en el proyecto “Disefiar una
propuesta de planificacién estratégica y un cuadro de mando integral para
la empresa Implementos Deportivos Chile Spa”. En consecuencia, se puede
afirmar que tanto el objetivo general como los objetivos especificos
delineados en el proyecto se lograron con éxito, y la responsabilidad de la

implementacion recae en la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1
Encuesta a los dueios de la empresa

El objetivo de esta encuesta es conocer los antecedentes de la empresa, como se

maneja, que actividades desarrolla y las aspiraciones que tiene para un futuro.
Se entendera por:

Fortalezas: Son factores internos de la empresa, cualidades que generan
ventajas o caracteristicas positivas de ésta (recursos, habilidades, tecnologias,

relaciones, entre otras).

Oportunidades: Son factores externos de la empresa que podrian beneficiarla,
otorgando una ventaja sobre la competencia (Tendencias de mercado, cambios en

la industria, avances tecnoldgicos, etc).

Debilidades: Caracteristicas internas de la empresa que impactan de forma
negativa a su desempefio (falta de recursos, deficiencia en habilidades, procesos

lentos o ineficientes, etc).
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Amenazas: Son aquellos factores externos de la empresa, los cuales podrian

tener un impacto negativo o generar un riesgo para ésta (Competidores fuertes,

regulacion gubernamental, fluctuaciones en el mercado, etc).

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

1° parte Antecedentes de la empresa

Nombre de la empresa:

Tipo de sociedad (S.A., Ltda, Spa):

Fecha de consolidacion de la empresa:

Ventas anuales:

Numero de trabajadores:

¢, Qué productos ofrece la empresa?:

Tamafio de la empresa (micro, pequefia, mediana o grande):
¢, Cuantas sucursales posee o puntos de distribucion?:

¢, Cual es la estructura de su organizacion? (organigrama)

10)¢ Posee una planificacion estratégica?

e Silarespuesta es si, ¢ Cuando fue la ultima actualizacion?

e Silarespuesta es no, ¢Por qué?

11)¢ Tiene certificado de calidad?

12)¢ Tiene pagina web?

2° parte Desde su perspectiva como Duefio o gerente general de la

1)
2)
3)
4)
5)
6)

empresa:

En pocas palabras, describa como seria su empresa ideal.

¢,Bajo que creencias , valores y filosofias rige su empresa?.

¢, Qué obstaculos se superaron para poder crear la empresa?

¢, Qué logros ha alcanzado la empresa desde que se fundé?

¢, Qué impacto desea lograr en sus clientes?

Dentro de su empresa, ¢cual cree que es el departamento que con mas
urgencia necesita implementar? (por ejemplo: recursos humanos,

marketing, finanzas, etc.)
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7) ¢Qué actividades desarrolla la empresa? (entiéndase como exportaciones,
importaciones, distribucion, etc). Explique cada actividad con el mayor
detalle posible.

8) ¢Quiénes son sus principales clientes?, ¢ qué tipo de productos y servicios
solicitan?

9) ¢Qué medios o instrumentos utilizan para captar nuevos clientes?

10)¢Cuéles son las principales diferencias entre su empresa con otras del
mismo rubro?

11)En su opinién, ¢Cuales son las fortalezas de la empresa?

12)En su opinién ¢Cuales son las debilidades que mas impactan a la
empresa?

13)¢Qué factores externos (oportunidades) ha considerado que podrian ser
ventajosos para su empresa pero que aun no ha investigado el como lograr
implementarlos?

14)¢Cudles cree usted que son las amenazas que podrian afectar a su
negocio?

15)¢,Cual es la imagen que usted cree que proyecta su empresa a su clientes,
proveedores y competencia? ¢ Esta conformo con ello?

16)¢ Quiénes son sus proveedores? ¢Han sido siempre los mismos? Sino es
asi, mencione por qué los cambio. Expliqgue como se relaciona con los
proveedores actuales.

17)¢,Qué caracteristicas poseen sus productos?

18)¢Cudles son sus expectativas en los proximos 4 afios respecto a sus
clientes, proveedores, trabajadores, procesos internos y crecimiento

financiero?

Muchas gracias por su tiempo y cooperacion.

Anexo 2
Encuesta a trabajadores
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La siguiente encuesta tiene como finalidad el reflejar como se estan desarrollando
las actividades de trabajo y si existen posibilidades de mejora para la empresa

Implementos deportivos Chile Spa.

Su opinién sincera es muy importante para llevar a cabo mejoras dentro de la

empresa.
Se entendera por:

Fortalezas: Son factores internos de la empresa, cualidades que generan
ventajas o caracteristicas positivas de ésta (recursos, habilidades, tecnologias,

relaciones, entre otras).

Oportunidades: Son factores externos de la empresa que podrian beneficiarla,
otorgando una ventaja sobre la competencia (Tendencias de mercado, cambios en

la industria, avances tecnoldgicos, etc).

Debilidades: Caracteristicas internas de la empresa que impactan de forma
negativa a su desempefio (falta de recursos, deficiencia en habilidades, procesos

lentos o ineficientes, etc).

Amenazas: Son aquellos factores externos de la empresa, los cuales podrian
tener un impacto negativo o generar un riesgo para ésta (Competidores fuertes,

regulacion gubernamental, fluctuaciones en el mercado, etc).
Desde su perspectiva:

1) Describa su empresa ideal

2) ¢Como se siente trabajando para Implementos deportivos Chile? ¢Coémo es el
ambiente laboral? ¢ Cree que se puede mejorar? Indique de qué formas.

3) En su opinion ¢ Cuales son las fortalezas de la empresa?

4) En su opinion ¢ Cuales son las debilidades de la empresa?

5) Para la ejecucion correcta de sus actividades de trabajo, ¢la empresa le otorga
el equipamiento necesario? Si no es asi ¢ Qué falta?

6) ¢Cuales cree usted que son las principales diferencias entre Implementos

deportivos Chile y sus competidores?
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7) ¢Qué imagen cree que proyecta la empresa con sus clientes, competencia y
proveedores? ¢ Esta conforme con ello?

8) ¢Qué amenazas cree que podria enfrentar la empresa?

9) Con relacién al servicio al cliente, ¢existen estandares que deba cumplir con
ellos? Si los hay ¢,Cudles son?

10)¢,Qué medios o instrumentos utilizaria usted para atraer nuevos clientes?

Muchas gracias por su tiempo y cooperacion.
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