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Resumen

El objetivo de la presente tesis es realizar un plan de negocios para la Division
Armamento Menor de las Fabricas y Maestranzas del Ejército, a fin de obtener un
adecuado empleo de los recursos y mejorar las utilidades de la misma.

La razon de este trabajo se justifica en los deficientes resultados econdémicos obtenidos
en los ultimos cinco afios de operacion de la Division, y la necesidad de generar una
solucion que permita mejorar los procesos de gestion y direccion de ésta.

Para lo anterior se realizaron proposiciones en los procesos productivos con el propdsito
mejorar sus tiempos y eficiencia y el sistema logistico, buscando una metodologia mas
moderna y agil. Ademas se hacen mejoras en los procesos administrativos que permitan
una mejor comercializacion de los productos.

La metodologia empleada para el trabajo fue la de desarrollo de plan de negocios y
procesos logisticos, utilizando en el analisis de opciones el proceso jerarquico analitico.

En el desarrollo se realiza un analisis interno y externo para poder llegar a obtener una
matriz FODA de la cual se obtienen objetivos estratégicos, posteriormente se realiza un
completo andlisis del sistema logistico basado en la evaluacién de procesos. Ademas de
lo anterior se emplea la jerarquizacion de objetivos para definir la estrategia a emplear
en la proposicion del presente trabajo.

La tesis esta dividida en ocho capitulos:

El primero hace una descripcion metodolégica del trabajo e introduce en el tema y la
situacién actual de la Division Armamento menor de FAMAE

El segundo realiza un andlisis completo del entorno externo de la industria,
considerando las singularidades de la misma en el mundo.

El tercero describe y analiza el ambiente interno de la Divisibon Armamento Menor y
dimensiona la realidad del problema, especialmente derivado de la falta de gestidn

interna y estancamiento de la cultura organizacional.

El cuarto realiza la comparacion de la situacion interna y externa a través del empleo
del analisis FODA, del cual se derivan objetivos estratégicos que son capaces de
alinearse con los objetivos estratégicos planteados por FAMAE.

El quinto capitulo es el disefio de un proceso de planificacion y control de la
produccion el cual aplana la organizacion y propone mecanismos de control de la
produccion.

El sexto capitulo hace observaciones sobre los procesos logisticos apuntados hacia
mecanismos de outsourcing y mejora de procesos internos.

El capitulo séptimo presenta las mejoras de los procesos administrativos y hace
proposiciones para mejorar el sistema y organizacién de la comercializacion de la
Division.

Las conclusiones y proposiciones apuntan a la mejora de los procesos a través del
cambio de la organizacion hacia un sistema mas plano y menos jerarquizado y también
a mejorar los canales de comunicacion, ademas es necesaria la implementacion de un
sistema informatico que soporte los cambios de la organizacién y coopere en la gestion
general de la Division.
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Capitulo .
“Introducciéon”
I.1.Introduccién

El presente trabajo esta orientado a la obtencion de mejoras de la Division Armamento
Menor de las Fabricas y Maestranzas del Ejército, tanto en el area de operaciones,

gestion comercial, como también en la gestion administrativa y de la cadena logistica.

Para realizar este trabajo se efectué un diagndstico de la situacioén actual, con lo cual se
obtuvieron las bases para proponer mejoras en las diferentes areas, incluyendo un

trabajo de evaluacion y proposicion de cada una.

El negocio de armas a nivel mundial es un asunto complicado, derivado de las
tecnologias a emplear, las grandes inversiones necesarias y también las numerosas
regulaciones internacionales a las que los paises estan sujetos. No son menos
importantes las regulaciones que los organismos como la OTAN y otros imponen a los

paises, como asimismo los bloqueos internacionales que se producen.

La fabricacion de armas comienza con los esfuerzos de Fray Luis Beltrdn en la
Independencia, como también los numerosos trabajos realizados hasta la fecha

pasando incluso por proyectos tan importantes como el desarrollo del cohete “Rayo”.

A lo largo de la historia, se han sucedido numerosas etapas siendo una de las mas
importantes la adquisicién de tecnologias para la fabricacion de fusiles, en la planta de
la Division Armamento Menor, comprada a la empresa SIG de Suiza, en la década de

los 80 y que hasta la fecha se mantiene como parte del know how de la Division.

La importancia de esta adquisicion tecnologica ha derivado en desarrollos nacionales
de nuevos productos como son las sub ametralladoras SAF y Mini SAF. Estos son

actualmente comercializados por la empresa a clientes locales e internacionales.

Por otro lado, los desarrollos anteriores han permitido tener alianzas estratégicas de co-
fabricacién de productos, como la metralleta .40 y carabina .30, elaboradas con la
empresa FORJAS TAURUS de Brasil.



Pese a todo lo anterior, la situacion actual de la Division es complicada, tanto el punto
de vista econdmico, como también desde el punto de vista organizacional y de los
recursos humanos contratados por ésta. Las principales razones, son la dificultad de
mantener un proceso productivo, que sea competitivo a nivel de mercado internacional,
la incapacidad de radicar el conocimiento del know how de los productos en la
organizacién y no en las personas y también la burocracia interna producida por los

organismos relacionados a la Division.
[.2.Objetivos

[.2.1. Objetivo General

Realizar un plan de negocios para la Division Armamento Menor de las Fabricas y
Maestranzas del Ejército, a fin de obtener un adecuado empleo de los recursos y
mejorar las utilidades de la misma.

[.2.2. Objetivos Especificos

« Disefiar un proceso de planificacion y control de la produccion, para obtener mayor
eficiencia de la Division Armamento Menor de las Fabricas y Maestranzas del
Ejército.

» Describir y realizar proposiciones para el proceso logistico de las materias primas e

insumos productivos que permitan mejorar los tiempos de respuesta de la

fabricacion como también sus costos.

» Disefiar el proceso administrativo de apoyo a la produccién que disminuya los
tiempos de respuesta necesarios para ésta, mejore los costos y aumente la
informacion de la operacion general de la Division Armamento Menor de las

Fabricas y Maestranzas del Ejército.

I.3.Alcances

Para el primer objetivo especifico se buscd obtener una via mas eficiente de produccion
gue la actual, la que permita mejorar los tiempos de respuesta, disminuir los rechazos y
crear un sistema de gestion para el control de la misma.

Para el segundo objetivo especifico se realizaron observaciones al proceso logistico,

gue dan indicios de mejoras, sin entrar en profundidad en el problema por el corto



tiempo disponible para el presente trabajo y la focalizacion en temas de produccion,

administrativos y comerciales.

Por ultimo el tercer objetivo especifico buscd poder obtener soluciones a los procesos
administrativos, siendo del alcance de éste poder generar un sistema de gestion
administrativo, como también un plan de comercializacién de los actuales productos de
DAM.

Proceso Jerarquico Analitico

El método Jerarquico Analitico es desarrollado por Saaty (1980) como un método de
ponderacion de caracteristicas a evaluar cuando se necesita resolver sobre alternativas
Yy no necesariamente es posible obtener métricas de ellas, en sintesis permite
objetivizar pardmetros a través de la comparacion de expertos y asignacion de
ponderaciones con respecto a un objetivo.

En el caso del presente trabajo se empled este proceso para definir la estrategia a
emplear en el plano de negocios, ya que el andlisis FODA entrega la suficiente
informacion para poder resolver sobre la estrategia mas conveniente. En el desarrollo

del capitulo estan los detalles de proceso.

Por dltimo, como una manera de ser mas eficiente en el empleo de los recursos se

utilizdé una herramienta computacional llamada EXPERT CHOICE, que desarrolla el

proceso y permite obtener los resultados necesarios para el presente estudio.
I.4.Metodologia
Metodologia de Desarrollo de Plan de Negocios.

Para el desarrollo del presente trabajo la metodologia empleada es la de desarrollo de

Plan de Negocios, la cual tiene cinco etapas:
* Proceso Declarativo
* Proceso Analitico
» Proceso de Ejecucion
* Proceso de Control y Compromisos

* Proceso de compensaciones



La Figura N° 1 muestra el modelo de Planificacion de Negocios base de la metodologia

del trabajo de la presente tesis.

Modelo de Planificacion de
Negocios

. PROCESO
DECLARATIVO
Il. PROCESO
ANALITICO @
g Ill. PROCESO DE Q

EJECUCION

IV. PROCESO DE
CONTROL y :

COMPROMISOS

; V. PROCESO DE

COMPENSACION

Material Docente preparado por Luis Zaviezo S
Prohibida su Reproduccion sin autorizaci6n

Figura N° 1: Modelo de Planificacién de Negocios.
Fuente: Zaviezo, Luis, Apuntes de Clases Universidad de Chile

Si bien, la metodologia se puede aplicar completamente a un caso real de negocio, por
motivos de tiempo y ejecucién docente de este trabajo se aplicara hasta el Proceso de
Ejecucion.

De esta manera, es conveniente dejar explicito que esta metodologia se trabajé aguas

abajo y en la medida que fueron apareciendo situaciones convenientes de volver a

analizar se reproceso lo trabajado conforme esta metodologia lo indica.
Durante el desarrollo se abordaron los pasos de la siguiente manera:

* Proceso Declarativo: se establecio la mision y vision del tema, para obtener los
objetivos del trabajo que permitiran dirigir la estrategia para la resolucion del

trabajo.

* Proceso Analitico: se desarroll6 el analisis FODA para obtener los objetivos

estratégicos necesarios para poder establecer soluciones al problema.

 Proceso de Ejecucion: Con los antecedentes anteriores y su desarrollo se
ejecutan cambios para la organizacion y con ello se hacen las propuestas de

mejora para el presente trabajo.

I.5.Marco Conceptual
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I.5.1. Descripcion de la Organizacion

1.5.1.1. Breve Resefia Historica de FAMAE

Desde 1811 FAMAE ha contribuido al desarrollo industrial de Chile, caracterizandose
por la calidad de sus productos. Como la empresa de defensa mas antigua de
Latinoamérica, establecié un liderazgo en el campo de las armas de infanteria y

municiones.

FAMAE, en las Uultimas décadas, ha tenido un crecimiento sostenido en diferentes

areas, tanto de caracter militar, como policial.

En la actualidad, dado los requerimientos operacionales cada vez mas exigentes y
especializados, FAMAE ha disefiado y fabricado una amplia gama de sistemas de

armas para la defensa.

Lo anterior, se ha logrado con la especializacion de ingenieros y técnicos en los rubros
de armamentos, municiones, vehiculos, cohetes y misiles, con la transferencia de
tecnologias obtenida por Joints-Ventures y adquisicion de licencias de fabricacion a

empresas de prestigio mundial de los productos antes mencionados.

En forma paralela, FAMAE ha continuado colaborando en la industrializacion del pais, a

través de sus disefios y fabricaciones.

Las Fabricas y Maestranzas del Ejército se encuentran hoy en una posicion expectante,
con diversos desarrollos en tecnologia de dltima gneracion dentro de sus plantas.
Ademas, se llevan a cabo en forma sistematica programas de capacitacion para lograr
optimizar sus estandares de calidad, como un proceso de mejoramiento continuo,

conforme a normas internacionales.

[.5.1.2. Misiony Vision
FAMAE es una empresa autonoma del Estado, creada por la Ley Organica DFL N° 223

de 1953, que le define las siguientes misiones:

» Fabricar, reparar y comercializar elementos bélicos para satisfacer en la forma mas

amplia posible las necesidades de la Defensa Nacional.
» Fabricar, reparar y comercializar toda clase elementos industriales.

* Prestar servicios relacionados con los rubros indicados.
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Derivado de lo anterior ha definido su Vision de la siguiente manera:

“Brindar soluciones eficientes a las necesidades de la Defensa Nacional en areas de su
competencia, contando para ello con unidades flexibles, capaces de adaptarse a los
constantes cambios tecnolégicos y requerimientos, constituyéndose en la mejor opcion
para las Instituciones de las FF.AA., de Orden y Seguridad y aprovechar las

capacidades disponibles en el mercado internacional. “

La Division Armamento Menor, dentro de la misibn de FAMAE ha definido su propia

mision genérica, la cual se detalla:

» Fabricacién, co-fabricacion, reparacion y recuperacion de armamento menor, civil y

militar.
» Fabricacién de herramientas y servicios metal mecanicos.
» Prestar servicios relacionados con los productos mencionados anteriormente.

FAMAE esta organizada sobre la base de una Subdireccion Administrativa y una
Subdireccion de Operaciones, de las cuales dependen todos los organismos de
produccion y apoyo a la misma. Dentro de la Subdireccion de Operaciones se
encuentran las divisiones productivas, las cuales, con el apoyo de las demas gerencias,
cumplen con las misiones que la Direccion les impone, conforme a los objetivos

trazados anualmente. En Anexo A, se encuentra un organigrama de FAMAE.

Por otra parte, la organizacion de la Divisibn Armamento Menor (DAM), comprende una
subgerencia de produccion y un area de apoyo, constituida por un departamento de
planificacion y control de la produccion, un departamento de ingenieria y un

departamento de administracion. En Anexo A, se encuentra un organigrama de la DAM.
I.6.Descripcién del Mercado

1.6.1. Antecedentes del Mercado de Armamento en Chile

En la actualidad como fabricante especifico de armamento menor en Chile, la Unica
empresa presente en el mercado nacional es FAMAE, la cual abastece de estos
elementos, sin ser proveedor exclusivo, a las instituciones de la defensa nacional,
Ejército, Armada y Fuerza Aérea, y también a instituciones de seguridad publica como

son Carabineros de Chile, Investigaciones de Chile y Gendarmeria. Ademas, conforme
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a lo definido por las politicas de la Fabrica, la venta a civiles es restringida y solo existe

alguna comercializacion menor a través de la propia sala de ventas.

Por otra parte, el nicho de mercado definido para armamento de uso civil y deportivo
esta radicado en las armerias a lo largo de todo el pais, las cuales comercializan
principalmente armamento importado para tales fines. El detalle de las empresas mas

relevantes del mercado se encuentra en Anexo E.

1.6.2. Antecedentes del Mercado de Armamento en el Mundo

El mercado de armamento menor en el mundo, esta gobernado basicamente por
empresas de las Comunidad Europea, Estados Unidos e Israel, ademéas de empresas
que en China, Japon Australia, Singapur, Brasil, pero son menos relevantes para el

actual andlisis.

Se debe considerar que las preguntas béasicas que cualquier comprador militar realiza,

antes de adquirir armamento son las siguientes:
« ¢Quién emplea esta arma en el Mundo?
« ¢Se haprobado en combate?

« ¢Existe evidencia empirica que respalde su calidad sometida a acciones de

combate?

Dada la situacion internacional, de a lo menos estos ultimos diez afos, es que la

principal mirada a este mercado se realiza hacia los paises de Norte América y Europa.

Los principales fabricantes de armamento menor con los que FAMAE mantiene

contactos comerciales o relaciones de intercambio estan detallados en Anexo F.
I.7.Descripcion de la Materia a Abordar
I.7.1. Situacion Actual de la DAM

La DAM ha sufrido diversos cambios en los ultimos afios, situacion que se debe
considerar al momento de estudiar su situacion actual. El cambio mas relevante es la
separacion de la Divisibon Armamento y Municiones a sélo la Divisibn de Armamento
Menor, es decir, el area de municiones que existia hasta el afio 2006 fue independizada

de DAM, para cumplir servicios dependiendo de otra division de FAMAE.
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Por la razon precedente, cabe hacer presente, que los estados de resultados se
encuentran con los datos consolidados de armamento y municiones, los que para el
2007 ya se encuentran separados, el detalle de estos estados de resultados se
encuentra en el Anexo G ademas, el presupuesto operacional para el afio 2007 de la

DAM figura en el Anexo |.
Productos de linea de la DAM

Considerando que la DAM esta en produccion en la actualidad, en Anexo D se
encuentran los productos y servicios de linea que se fabrican actualmente, ademas de
estos, la DAM desarrolla trabajos esporadicos o de reaccion Unica, los cuales se

producen por una sola vez
[.7.2. Plan de Produccion 2007
El plan de ventas de la DAM, para el afio 2007, se detalla en Anexo K.

Se deja constancia que los precios y costos de los servicios internos se consideran sin
margen, ya que por politicas internas de FAMAE, los servicios entre las divisiones

productivas no tienen margenes de utilidad.

Por otra parte, lo considerado en Garantias SAF ITB — GNR es un costo que se esta
trabajando para dar servicio de post venta a productos entregados en el 2004 y que se

mantienen en garantia.

[.7.3. Descripcion de Proyectos

Los proyectos, a continuacion descritos, son aquellos en que la DAM se encuentra
comprometida a la fecha y sin existir necesariamente un contrato de por medio, si hay
reales posibilidades de concretarlos a lo largo del afio 2008, sus detalles se encuentran

en Anexo H.

e Fabricacién y suministro de 18.000 fusiles modelo SG 540-1 5,56 mm, al Ejército

Nacional de la Republica Oriental del Uruguay.
» Plan de recuperaciéon del armamento menor del Ejército de Chile.
* Fabricacién partes y piezas para el proyecto M-113 Uruguay.
» Fabricacion de 500 cabezas de guerrapara cohetes 70 mm. DSCM

» Fabricacion de fusiles SIG 556 para el Ejército de Chile.
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Proyecto Fuerzas Especiales.
Implementacion de ERP en la Division.

Instalacion, evaluacion y demostracion de RCWS (torre porta sistema de arma

controlado remotamente) Rafael — Israel.

Continuacion del desarrollo de partes y piezas para la DSCM (trabajos Armada).
Inicio en la fabricacion de 4 piezas para el proyecto LAR 160 mm, IMI-Israel / DSCM.
Fabricacion de tochos martelados calibre 5,56 mm para SIGARMS

Fabricacion de fusiles de instruccién para el Ejército de Chile.

Fabricacion de piezas para el Proyecto Eclipse de la Empresa Nacional de
Aeronautica (ENAER).
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Capitulo II.

“El Marco General, El Industrial y de la Competencia para la DAM”

II.1. El Entorno Externo

El marco general esta compuesto por las dimensiones de la sociedad general, que
influyen en la industria y las empresas que integra®, estas dimensiones se agrupan en
seis sectores del entorno que analizaremos: demografico, econémico, politico-juridico,

sociocultural, tecnoldgico y global.

11.1.1. Sectores del Marco General
11.1.1.1. Demogréfico

Para analizar la industria de la fabricacion y comercializacion de armas de calibre menor
para las fuerzas armadas y policias, es necesario considerar que el tamafio esta
restringido por las instituciones de la defensa y de orden de los paises, por lo que su
real tamafio es complejo de determinar en detalle.

Igualmente, la organica de los mismos obedecera a las necesidades de cada pais. Se
debe tomar en cuenta que el tamafio de la poblacién y los grupos por edad, en este
caso, no son influyentes, ya que el tamafio de los ejércitos y su distribucién por edades
estaria dado por la dimensién y amenaza que enfrenta cada pais, en el primer caso, y
la presencia de servicio militar obligatorio o la contratacion de ejércitos profesionales, en
el segundo caso. Para el caso de Latinoamérica se cuenta con fuerzas armadas

mayoritariamente con servicio militar obligatorio y policias profesionales.

Por otra parte la distribucion de ingresos se da por los aportes que reciben las
instituciones armadas de los gobiernos para adquirir sus armas, es asi, como en Chile
se emplea la Ley del Cobre? para las adquisiciones militares. En otros paises de

Latinoamérica asignan parte del presupuesto fiscal a los gastos de defensa.

! DUNANE, HITT, HOSKISSON; Administracion Estratégica, Competitividad y Conceptos de

Globalizacién, Capitulo 2, El Entorno externo, pagina 41.

La adquisicion de sistemas de armas para la defensa nacional se realiza mediante la llamada “Ley del
Cobre” de 1958, que destina fondos derivados de las ventas de este mineral a las fuerzas armadas,
dineros que son independientes del presupuesto fiscal anual de estas instituciones. Este sistema tiene la
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Una condicion que debera destacarse en el presente estudio, es la situacion beligerante
e historica de los paises de la Region con respecto al nuestro, en especial con los
paises limitrofes y sus relaciones con las fuerzas armadas. Se considera de una
probabilidad muy baja que las fuerzas armadas de nuestros paises limitrofes se
interesen por realizar adquisiciones de armamento en Chile, principalmente Bolivia y
Peru. De la misma manera, Argentina es considerado aliado estratégico de la OTAN por
lo que sus adquisiciones militares las realiza en EE.UU. y Europa principalmente. La
situacion descrita se enfoca a las fuerzas armadas, ya que la caracteristica de las
policias es distinta, mayoritariamente en Argentina, con la cual hemos tenido relacione s
comerciales y venta de armas (SAF) en el pasado. En la actualidad existe interés en
adquirir productos. Como informacioén, se deja constancia, que nunca se han realizado

ventas de armas desde Chile hacia Bolivia y Pera.

Como un segundo bloque de paises, para el presente analisis, se encuentran
Paraguay, Uruguay, Ecuador y Colombia, con los cuales existen relaciones
comerciales. Su poblacion, en general, mira a Chile como un pais de mayor desarrollo
economico y tecnoldgico por lo que nuestros ofrecimientos tienen buena acogida. Sus
fuerzas armadas y policias, principalmente en Colombia, estan dedicadas al combate
del narcotréfico por lo que su demanda de armamento menor es significativa. Por otra
parte, Uruguay y Paraguay estan en una etapa de renovacion de su material por lo
tanto estan invirtiendo en nuevas tecnologias y equipamiento. Ecuador es un pais que
ha sido histéricamente ayudado por Chile, de esta manera tienen una gran admiracion

por nuestro pueblo y es factible ofrecerles productos a ellos.

Caso aparte es Venezuela, derivado de su actual gobierno y posicion politica en la
Region, se complica establecer relaciones comerciales con éste, ademas de su clara
tendencia al socialismo, ha adquirido numeroso armamento de origen ruso como AK-47

y fusiles para armar a su poblacién civil.

Como ultimo pais a considerar, derivado de su tamafio e importancia en la Region, es
Brasil. Este es un mercado en si mismo y de muy complejas relaciones internas y

externas. A causa de sus numerosas leyes internas, incluso para ventas entre estados

ventaja de garantizar a las instituciones armadas una cierta estabilidad de los recursos en el mediano y
largo plazo®. Fuente: http://www.institutolibertad.cl/Cobre_22_03_05.pdf
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(“son casi exportaciones”® como también por su amplio fomento al nacionalismo vy el

consumo de productos de fabricacion local.

“Entre 1984 y 1994 el gasto militar en Ameérica Latina disminuyd con un ritmo anual del
tres por ciento. Durante el mismo periodo, descendio la relacion entre el personal de las
fuerzas armadas frente a la poblacion total nacional con un promedio anual del cinco
por ciento. Esta reduccion fue acompafiada por la declinaciéon de la influencia militar en
sectores econdmicos estratégicos, como la mineria, las telecomunicaciones y la
energia. Solamente las fuerzas armadas de Colombia, Chile, Ecuador y Honduras
podian mantener acceso directo al tesoro publico (Downes, 1998).

Las nuevas agendas de seguridad, formuladas en los afios noventa , la integralidad de
estas agendas —en el sentido que no se limitan a asuntos basicamente castrenses sino
que comprenden un ambiente ampliado de seguridad ciudadana y una vision de
complementariedad entre las diferentes fuerzas y actores del orden y de la ley—, las
reformas de las fuerzas armadas y de los cuerpos de la policia, la creacién de
procuradurias de defensa del pueblo, la introduccién del sistema de ombutsman dentro
de las fuerzas del orden, el redisefio de los ministerios de defensa, generalmente bajo
mandatarios civiles, la incorporacion del comando conjunto unificado, los controles
parlamentarios sobre la actuacion de las fuerzas de orden, la reduccion de los
presupuestos militares y la vigilancia presupuestal por comisiones parlamentarias, la
redefinicibn del sistema de inteligencia nacional y los juicios contra algunos ex-
uniformados, todo eso indica una marcha adelante en la direccion de un nuevo balance
profesional, donde las fuerzas armadas gozan de un correspondiente respeto
profesional como el brazo armado del Estado, ejecutando misiones legitimas de

defensa y de proteccién nacional.”

11.1.1.2. Econdmico

Para considerar la dimension econdémica del mercado que enfrenta la DAM, se ha
estimado conveniente recoger las opiniones de destacados economistas nacionales,

® widowki, Teodoro, Clases MBA Universidad de Chile 2007.

* Dirk Kruijt, Uso de fuerza, politica y fuerzas armadas en América Latina y el Caribe en la post guerra
fria: ¢nuevos escenarios y tendencias?, Centro de Estudios sobre América Latina y el Caribe,
Universidad de Utrecht, Holanda

http://www.fasoc.cl/files/articulo/ART40ed7908e560c.pdf
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que explican las situaciones coyunturales de las economias como también su posicion

relativa en el mercado.

Es asi, como a continuacion se considera el andlisis realizado por Carlos Fernando

Flores® en su blog personal.

“La situacion en los mercados del mundo puede generar consecuencias en el

futuro de las economias de América Latina.

La turbulencia que sacude a los mercados mundiales tiende un manto de
incertidumbre sobre las perspectivas de las economias latinoamericanas, cuyas
exportaciones de materias primas pueden mermar si se enfria el crecimiento

mundial.

Segun el presidente de la Confederacion Nacional de la Industria (CNI) de Brasil,
Armando Monteiro Neto, los empresarios brasilefios "no subestiman los quiebres

gue pueden venir de esa situacion”.

Monteiro Neto indicO que los empresarios no estan alarmados con el
comportamiento de los mercados ante la crisis crediticia en Estados Unidos,

"pero al mismo tiempo no subestimamos los efectos".

En Argentina, el economista Jorge Alberti, analista del portal
www.elaccionista.com, apuntd que la crisis va a impactar en cada mercado de
manera diferente.

Alberti subrayé que "el impacto afectara a todos los paises, pero es indudable
que los emergentes, empezando por Latinoamérica y siguiendo por Asia, lo
sienten actualmente en sus bolsas y lo van a empezar a sentir en su economia”,

comento.

Eugenio Martinez, analista de la casa de bolsa BASE, de Ciudad de México, se
mostré preocupado por el hecho de que los precios de las materias primas estén

cayendo, lo que por una parte puede mejorar la inflacién, pero también hara que

® carlos Fernando Flores: Ingeniero Civil Industrial, Doctor en Filosofia del Lenguaje, Politico, Empresario
y Emprendedor. Senador de la Republica de Chile, representa a la Regién de Tarapaca por el periodo
2002 2010. Miembro de la Comision de Economia y de la Comisién Especial de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion. Director de la Fundacién Pais Digital, Fundador de la Fundacién Mercator. Fundador y
Presidente del Colegio Altamira.
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algunas empresas frenen importantes proyectos, principalmente en las areas de
construccién y energia, con el consecuente impacto en el crecimiento

econdmico.

Martinez considera que la actual crisis ha traido consigo una "reacomodacion en
los portafolios" de los inversionistas, que se estan moviendo hacia posiciones de

mayor liquidez.

Como consecuencia de esa "reacomodacion" las bolsas de América Latina
tuvieron una de las jornadas mas negras de los ultimos tiempos, aunque algunos
gobiernos y agencias de calificacion de riesgo insisten en que el panico de los
mercados es un fendmeno pasajero y que la region tiene fundamentos

macroecondmicos soélidos para superar la actual crisis.

"Por fortuna América Latina estd mejor preparada para resistir golpes externos,
dado que en la regién se han llevado a cabo reformas estructurales para mejorar
los fundamentos econdmicos”, sefialdé la agencia de calificacion de riesgo

Moody's en una nota de andlisis publicada hoy.

El ministro de Hacienda de Brasil, Guido Mantega, descartd, de momento, la
necesidad para que el Banco Central (BC) intervenga en el mercado cambiario,
donde las caidas del real llevaron al dolar a sobrepasar la barrera psicologica de
los dos reales.

"No se si el pak (del ddlar) fue alcanzado. Asi como subié rapidamente, él
puede bajar. El hecho es que hasta ahora el BC no tuvo que actuar, pero eso (la
intervencion) la decide el BC con sus evaluaciones dia a dia", apuntd6 Mantega,

quien destaco que las reservas internacionales del pais son elevadas.

Corredoras bursétiles brasilefias consultadas por Efe coincidieron en que "las
noticias del mercado inmobiliario estadounidense no dan tregua", como destaco
la Consultora Tendencias, mientras que el Departamento de Estudios
Econdmicos del Banco Bradesco advirtio sobre el reflejo que la actual crisis

puede tener en los tipos de interés.

El ministro de Hacienda de Chile, Andrés Velasco, también salié a calmar las
aguas y afirmd que la solidez de la economia de su pais permite mantener la
tranquilidad frente a la caida de los mercados mundiales.
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"Estos son los momentos en que se ven los beneficios de una economia sélida,
de una situacion fiscal ejemplar, de tener fondos de estabilizacion, un sistema

financiero bien regulado y un Banco Central de alta credibilidad”, expreso.

No obstante, Manuel Riesco, economista del Centro de Estudios Nacionales de
Desarrollo Alternativo (Cenda), pronosticé "pérdidas gigantescas" en los fondos

de pensiones, que suman unos 102.092 millones de délares.

Fuentes del banco central colombiano, a su vez, dijeron que la caida de la Bolsa
de Valores de Colombia (BVC), la acelerada devaluacion del peso, y otros
efectos de la crisis hipotecaria de EE.UU. en el pais seran analizados en una

reunion ordinaria de codirectores del banco, el proximo 24 de agosto.

El Ministro de Hacienda, Oscar Ivan Zuluaga, asegurd que Colombia esta bien
preparada para hacer frente a las consecuencias de esa situacion y dijo que se

mantienen las proyecciones de crecimiento y de inflacién.”

De la misma forma en que los economistas sefialan la importancia de la estabilidad
economica de las naciones se debe destacar la situacion actual de Chile, derivado de
los incrementos en la produccion nacional de cobre, con ello se abre la posibilidad de

mayores gastos en defensa derivado de la actual vigencia de la Ley del Cobre.

De la misma manera, se debera considerar que los paises de Latinoamérica aun no han
solucionado sus problemas de delincuencia y narcotrafico, por lo que sus presupuestos

para combatir estos flagelos son considerables dentro del presupuesto de las naciones.

Por otra parte, al existir problemas no resueltos de limites los estados realizan grandes
inversiones en defensa. Es asi como Perl aun mantiene problemas limitrofes con
Ecuador, que en el pasado originaron la llamada Guerra del Céndor y Colombia no ha
sido capaz de eliminar las FARC que constituyen la principal orientacion de trabajo para

las fuerzas armadas de ese pais.

Es también destacable la actitud de Chile en los ultimos afios, donde ha renovado su
flota de submarinos, ha adquirido nuevas unidades blindadas para el Ejército y aviones
de dltima tecnologia como son los 16, llegados recientemente. Consecuente con lo

anterior, sin existir una carrera armamentista se han efectuado y planificado humerosos

® Fernando Flores el Dom, 2007-08-19 14:32, blog personal, http://www.fernandoflores.cl/node/2042
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gastos en defensa como parte del presupuesto de las naciones. Se debe considerar
gue para que no existan carreras armamentistas los paises, como Chile y Argentina han

desarrollado metodologias para transparentar sus gastos de defensa.

[1.1.1.3. Politico-juridico

Para considerar la dimensién politico-juridica del caso en cuestion, hay que dejar de
manifiesto que FAMAE es una empresa autonoma del Estado que cuenta con una ley
propia’ que le permite la fabricacién, adquisicién y comercializacién de productos de

defensa.

Bajo este contexto se constituye como principal proveedor del Ejército de Chile y
ademas puede actuar legalmente con el resto de las instituciones de la defensa
nacional, como ambién con instituciones civiles que necesiten adquirir elementos de
asociados a la defensa.

De esta misma manera, FAMAE interactia con instituciones extranjeras, tanto para la
importacion de materias primas, partes y piezas o sistemas de defensa, los cuales
formaliza a través de documentos legales como autorizaciones gubernamentales y

certificados de ultimo destino emitidos por ésta.

Para exportar elementos bélicos FAMAE solicita la autorizacion al poder politico a

través del Ministerio de Defensa, relacionandose por su intermedio con el Ministerio de

Relaciones Exteriores, organismo que regula esta actividad.

FAMAE, al ser una empresa autonoma del Estado y regulada por una ley, posee la
facultad de ser reconocida a nivel mundial como organismo fabricante de armas y con
ellos es posible que se realicen actividades comerciales con paises con leyes tan
estrictas como lo es Estados Unidos, de hecho en la actualidad existe un proceso de
acreditacion con el Departamento de Estado de este ultimo pais.

De esta forma es necesario considerar dimensiones legales que favorecen a Chile en
cuanto a las importaciones y exportaciones entre los paises de la Region. Se debe
considerar, por ejemplo, que Brasil impone un gravamen de un 20% a los productos de
caracter militar que se exportan a paises limitrofes, razén por la cual FAMAE se ha

constituido en plataforma comercial que, agregando valor, co-fabrica productos y los

" Ley Organica DFL N° 223 de 1953
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reexporta a paises limitrofes de éste. Se debe considerar que los Unicos dos paises de

Sudamérica que no limitan con Brasil son Chile y Ecuador.
[1.1.1.4. Sociocultural

La situacion sociocultural de Latinoamérica es compleja, asociando este sentido a la
realidad que necesita dimensionar la DAM, se han considerado articulos que detallan
las amenazas de América y sus relaciones de transparencia armamentista, para poder
contextualizar el proble ma real. Es asi como se obtiene el texto a continuacion, extraido
de la Universidad de Los Andes de Colombia, que refleja la real dimensién socio
cultural de las amenazas latentes.

La amenaza a las Américas

“Las Américas estan aun amenazadas. Nosotros advertimos de este peligro en
1980. El ataque se manifiesta como subversién comunista, terrorismo y
trafico de drogas. La capacidad de las democracias latinoamericanas en su
lucha para combatir estos ataques ha sido minada por el estancamiento
economico producido en toda la region por la agobiante deuda externa. Las
resultantes de violencia politica y de mayor pobreza han producido una crisis
migratoria creciente, tanto dentro como desde la region misma. A pesar de los
esfuerzos iniciales de la administracion Reagan para solucionar estos problemas
y sus causas fundamentales, la situacion no es menos sino mas grave ahora que
los Estados Unidos se encaminan hacia la ultima década del siglo XX. Mucho de
la falta de progreso se puede atribuir a que no se ha logrado un acuerdo
bipartidista que solucione de una manera coherente y efectiva los problemas que

enfrenta América Latina
Problemas en el horizonte

La subversién comunista y la red terrorista abarca desde Chiapas en el sur de
México hasta Chile, haciendo de toda la costa del Pacifico, a partir del Rio
Grande, un escenario de conflicto abierto. Es claro que la estrategia comunista
para esta region es la de lograr el poder, o por lo menos, involucrar a las fuerzas
de seguridad occidentales en operaciones simultaneas prolongadas en varios

paises. La magnitud de este objetivo tiene la implicacion estratégica de reducir
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las obligaciones adquiridas por los Estados Unidos en la mayor parte de los

paises de Europa y Asia y asi intensificar la capacidad de presion comunista.

En la década pasada, esta amenaza subversiva-terrorista ha crecido, no ha
disminuido. Nicaragua y Cuba, satélites de los soviéticos en el hemisferio, se han
involucrado en el comercio de drogas y han avanzado hacia relaciones de
cooperacion y posiblemente de dominio con las mafias de la droga en Colombia;
Los abundantes recursos que el narcotrafico produce han aumentado la
capacidad de la amenaza subversiva mas alla de lo inicialmente concebible. La
posibilidad de tener que involucrar fuerzas militares americanas para combatir

este peligro es hoy objeto de debate publico ante comités del Congreso.

Al mismo tiempo, las economias latinoamericanas han venido quedando
rezagadas con tasas de crecimiento positivo soOlo marginales. Lo mas
preocupante es la alta tasa de inflaciéon en las tres naciones mas grandes de

Ameérica Latina, que son también las que tienen deudas mas elevadas.

La mayoria de los norteamericanos mira el asunto de los emigrantes
latinoamericanos como un problema migratorio de Estados Unidos. Como
aceptar o desalentar a los millones de desplazados que vienen hacia los Estados
Unidos es la preocupacion prioritaria. La respuesta inicial, y probablemente solo
la primera de muchas, fue la ley Simpson-Rodino. Esta ley espera absorber a los
inmigrantes ilegales que puedan probar, que comenzaron a vivir en los Estados
Unidos antes de 1982 y desanimar mas migraciones a través de la imposicion de
multas a los empleadores que a sabiendas contratan a inmigrantes ilegales
desde que se aprobé el proyecto el 6 de noviembre de 1986. Sin embargo, el
problema no es meramente la atraccion hacia los Estados Unidos de inmigrantes
voluntarios, sino el desplazamiento de millones de personas por la violencia
marxista, la pobreza, la mala administracion gubernamental y el crecimiento
general de la anarquia y la corrupcion en América Latina. La fuente de este

problema esta en las presiones que produce la emigracion.
Si estas tendencias contindan, es evidente que nos enfrentaremos con:
» Mas actitudes hostiles en América Latina;

* Mas estados procomunistas;
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* Mas subversién

» Grandes amenazas al Sistema Financiero Internacional;
* Mas crimeny narcotrafico, provocado por la subversion;
» Mas olas de emigrantes;

» vy finalmente, grandes probabilidades de un involucramiento militar de

Estados Unidos.

Observamos que persiste aun una actitud de indiferencia estratégica, de la que
ya advertimos en el primer informe de este Comité en 1980. No habra
perspectiva de cambio de estas tendencias mientras los Estados Unidos no
enfrenten el problema de la region de una forma coherente, seria y bipartidista.
Los costos para dirigir cada uno de los sintomas ya son altisimos y el precio que
los Estados Unidos pueda verse forzado a pagar excedera todo lo que hemos

enfrentado en los 200 afios de nuestra historia.”®

De esta manera la influencia de la economia en lo socio cultural es importante

derivado de los extremos de pobreza que muestran los paises de la Region.

De la misma forma también cabe destacar que existe conciencia por la
homologacién de gastos de defensa y en ese sentido Chile y Argentina han
avanzado creando una metodologia que a continuacion se analiza, conforme a
un informe de la CEPAL.

Argentina y Chile ponen en practica propuesta de CEPAL para homologar

gastos de defensa

“La CEPAL entreg6 a Chile y Argentina su propuesta sobre metodologia
para comparar gastos militares, en lo que se considera un paso pionero y
trascendental para crear espacios de confianza mutua en América Latina y

reducir el gasto en armas.

La CEPAL (Comision Econémica para América Latina y el Caribe)
presentd su propuesta a los ministros de Defensa de los dos paises en el

marco de un seminario intergubernamental realizado entre el 29 y 30 de

8 |nformacion extraida del sitio de la Universidad de Los Andes de Colombia en:
http://colombiainternacional.uniandes.edu.co/view.php/45/1.php
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noviembre del 2006 en Santiago de Chile y al cual asistieron

representantes de los demas paises de la region.

Esta es la primera vez que dos paises latinoamericanos resuelven
conjuntamente una metodologia para hacer transparentes y comparables
sus presupuestos de defensa, sentando un precedente que podria

ampliarse al conjunto de América Latina.

La busqueda de mecanismos para homologar los gastos militares fue una
de las resoluciones centrales de la dltima cumbre del Grupo de Rio,
mecanismo permanente de consulta y concertacion politica integrado por
19 paises de América Latina y el Caribe, celebrada en Santiago en agosto
de 2001.

Los mandatarios latinoamericanos consideraron entonces necesario un
sistema comun de medicion de los presupuestos de defensa y de
seguridad, antes de debatir la propuesta de congelamiento de los gastos
militares en la region, introducida en esa cumbre por el presidente del

Peru, Alejandro Toledo.

El 28 de agosto de 2006, finalizada la cumbre del Grupo de Rio, los
cancilleres y ministros de Defensa de los dos paises se reunieron en
Buenos Aires para firmar el acuerdo de creacion del sistema comun de

medicion de gastos militares con la asesoria de CEPAL.”

[1.1.1.5. Tecnologico

En el area del armamento menor existen diversas tecnologias que influyen en el

desarrollo de nuevos productos, como también en la produccién actual de los mismos.

Es asi como se evidencia que no existen cambios sustanciales en el funcionamiento de

las armas desde hace ya mas de 40 afos, ya que la tecnologia de recuperacion de

gases ha reinado desde estos tiempos, sin embargo la introduccion de nuevos

materiales como aluminios especiales, polimeros de alto impacto y aceros especiales

° Atiénzar, Maria José, Comunicacién, cultura e integracién, La diversidad cultural como reto politico,

Periodista, Centro de Colaboraciones Solidarias
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han cobrado grandes dimensiones en el momento de seleccionar una tecnologia de

fabricacion, desarrollo y también para la adquisicion.

Los materiales han influido en la resistencia de las armas, y la disminucion de sus
pesos, también han permitido modificar la ergonometria de las mismas para una mayor

comodidad de los usuarios.

Se debe destacar que si bien las tecnologias han cambiado en cuanto a los materiales,
es destacable como han cambiado también los procesos productivos, haciéndose cada

vez mas automatizados y controlados, incluso, a través de la robotica.

Por lo general, las industrias manufactureras de armamento menor, sobre todo en la
Region, han incorporado maquinaria de control numérico en sus procesos productivos,
las que permiten fabricar grandes volimenes de productos, a bajo costo y con
precisiones que incluso llegan a las centésimas de milimetro.

El desarrollo de técnicas como la deformacién en frio para la fabricacién de cafiones ha
sido eficiente en la manufactura, principalmente de caflones de armamento menor
hasta el calibre .50, desplazando a las técnicas de extraccion de viruta ampliamente

usadas en el pasado.

Es asi como la DAM cuenta con tecnologia competitiva a nivel mundial y con un gran

potencial para poder liderar procesos de desarrollo en este rubro.

La mayor ganancia de los Ultimos afios esta dada por el desarrollo del capital humano,
considerando que la adquisiciéon de tecnologia cada vez es mas sencilla a través de la
expansion de los mercados, el empleo de la Web y las facilidades de transporte
asociadas a bajos precios. Es asi como es factible capacitar profesionales en las
universidades de mayor prestigio a nivel mundial y traer tecnologias que se encuentren
en la frontera del conocimiento para aprovecharlas en beneficio de una produccion mas

eficiente y con mejor empleo de los recursos humanos, materiales y tecnolégicos.
[1.1.1.6. Global

El mercado mundial impone nuevos desafios derivado de la gran demanda y de las
posibilidades que existe de tener acceso a los mismos en el concierto global Esta es

una situacion predominante en el contexto actual lo que hace pensar que las
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dimensiones del negocio no abarcan sdlo a la Region o al pais sino que existe la

facilidad de acceder a mercados que hace veinte afios eran insospechados.

Considerando lo anterior, es conveniente hacer notar que la empresa no es el Unico
actor en la industria, sino que por el contrario existen actores que abarcan el contexto
global de una manera avasalladora e incontrolable. Sin perjuicio de lo anterior, y
dependiendo del pais, existen regulaciones importantes que protegen los mercados
locales y también los mundiales, sobre todo en una industria tan sensible como la del
armamento. Es por ellos que existen reguladores, como son las Naciones Unidas, la
Unién Europea y otros que ejercen grupos de influencia, sobre todo en Ameérica, Europa

y Asia.

Volviendo al tema de no ser Unicos actores, es mayormente desafiante poder competir
en esta industria, ya que empresas principalmente de Estados Unidos y Europa poseen
posiciones dominantes en cuanto al empleo de tecnologias como también el empleo de

influencias en los mercados internacionales.

De la misma manera, es perfectamente factible pensar que FAMAE puede acceder a
nuevos mercados internacionales, distintos de los que en este momento maneja. No es
menos importante esclarecer que esta Empresa cuenta con representacion sélo en
Latinoamérica, su detalle se encuentra en Anexo M, pero que bajo el concepto de

globalizacién es posible acceder a mercados tan lejanos como los asiaticos.

El ingreso de China a la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) permite romper
ciertas barreras administrativas que en el pasado impedian el ingreso de productos y
servicios a un mercado de este tamafio. Considerando esto y dimensionado la
capacidad actual de FAMAE y en especifico de la DAM, es un desafio pensar en la
innovacion y la venta de servicios tecnolégicos mucho mas que pensar en la
manufactura. Se debe tener presente que se cuenta con una capacidad de ingenieria y
alianzas estratégicas que pueden desarrollar productos de bajo costo de fabricacion y
un alto retorno financiero, aplicando la adecuada inversién en tecnologia.

Por otra parte, no sélo se debe pensar en exportar productos a estos mercados, sino
gue también es posible obtener productos factibles de agregar valor localmente y

comercializarlos en mercados nacionales o constituirse en una plataforma comercial
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para Sudamérica. En este sentido, es una realidad que FAMAE cuenta con un prestigio

nacional e internacional a nivel latinoamericano que puede ser explotado.
[1.1.2. El Marco Industrial

“Una industria es un grupo de empresas que fabrican productos que son sustitutos
cercanos” por otra parte, “La intensidad de la competencia en la industria y su potencial
para obtener utilidades (medias como retorno del capital invertido en el largo plazo)
dependen de las cinco fuerzas de la competencia: las amenazas que plantean las
nuevas compafias que ingresan, la fuerza de lo proveedores, el poder de los
compradores, los sustitutos del producto y la intensidad de la rivalidad entre las
competencia’l®, En Figura N° 2 se muestra el modelo de las cinco fuerzas de la
competencia. Bajo este modelo se analiza la industria desde una posicién mas amplia
y permite identificar los actores (competidores y clientes) influyentes, tanto desde el

interior como del exterior de la misma.

Amenazas de compafiias
de nuevo ingreso

Poder de negociacion
de los proveedores

Rivalidad entre las
empresas que compiten

Amenazas de Poder de negociacion
productos sustitutos | delos compradores

Figura N° 2: Las cinco fuerzas del modelo de la competencia
Fuente: Duane, Hitt, Robert; Administracion Estratégica Competitividad
y Conceptos de Globalizacién, pagina 57.

'% Duane, Hitt, Robert; Administracion Estratégica Competitividad y Conceptos de Globalizacién, Capitulo
2, El Entorno Externo: Oportunidades, Amenazas, Competencia en la Industria y los Competidores,
pagina 55.
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[1.1.2.1. Las Posibles Nuevas Compafiias

Desde el punto de vista de las potenciales nuevas empresas que puedan entrar al
mercado es posible tener dos visiones bien claras, la primera esta constituida por el

mercado nacional y la segunda por el mercado internacional.

Desde el punto de vista del mercado nacional en la industria del armamento existen tres
actores predominantes los cuales son FAMAE, ASMAR y ENAER, cada una con su
propio nicho de mercado, teniendo como clientes principales al Ejército, la Armada y la
Fuerza Aérea respectivamente. Se debe entender que en Chile el ingreso a esta
industria esta dado por leyes estrictas que facultan a estas empresas para producir
bienes de defensa. Sin embargo, no es menos cierto, que existen representantes de
empresas internacionales que importan articulos para el area de la defensa, para esto
FAMAE cuenta con un listado de proveedores que comparte con la Direccion de
Logistica del Ejército, el detalle se encuentra en Anexo O. Se debe hacer presente que
en la actualidad el Ejército ha determinado que su principal proveedor de articulos de
defensa es FAMAE y debe ser quien sea capaz de administrar a los proveedores de
productos para €l mismo. De esta manera, esta empresa queda en una posicion

inmejorable frente a su cliente principal.

Abundando en este tema, una vez que el Ejército tomo esta determinacion, FAMAE ha
asumido el desafio de no sélo ser el administrador de los proveedores del Ejército sino
gue también debe tener la capacidad de agregar valor a los productos que importa, es
el caso de los fusiles a los que les realiza la integracion de sistemas optrénicos y de
combate, a los vehiculos aportando el sistema de mantenimiento integral, a las

municiones, repotenciando sus capacidades, etc.

Por otra parte, conforme a informacion extraida de expertos®!, los posibles empleos de
la DAM estan dados por: fabricacion de armas, integracion de sistemas para armas,
fabricacion de partes y piezas mecanizadas, mantenimiento de armamento, reparacion
de armamento, asesorias técnicas en materias de armamento menor y pruebas y
certificacion de armas adquiridas. Estos empleos permiten definir que el ingreso de

otras empresas nacionales a este mercado es factible, entendiendo que pueden

11Expertos consultados: Hernan Araya Santis, Teniente Coronel, Ex gerente DAM; Guillermo Ortiz,
Teniente Coronel(R), Ex gerente DAM, Eugenio Golusda Rojas, Teniente Coronel, Gerente DAM actual
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competir como proveedores de partes y piezas mecanizadas y asesorias técnicas de
armamento menor, en otros productos y servicios es poco probable encontrar sustitutos

cercanos por la especificidad de los mismos y las barreras de entrada legales
existentes.

Desde el punto de vista internacional la industria es de mayores dimensiones, es asi
como FAMAE cuenta con relaciones comerciales con diversas empresas que a su vez
se constituyen en competidores de la DAM sobre todo cuando se trata el tema de
fabricacion de fusiles. En Anexo F se encuentra un detalle de éstas. Las barreras de
entrada de éstas al mercado internacional dependeran de la legislacion de los paises y
del factor financiero, principalmente, ya que los retornos de esta industria se ven
generalmente a largo plazo y son de grandes dimensiones, por lo que se disminuye la
probabilidad de ingreso.

[1.1.2.2. El Poder de Negociacion de los Proveedores

Se debe tener presente que en esta industria el poder de lo proveedores es digno de
tomar en cuenta, especialmente considerando el caso particular de la DAM. La razon
esta dada por dos factores, la lejania de los mercados proveedores de insumos para la
fabricacion y las especificidades de los mismos (aceros especiales, aluminios
polimeros de alto impacto, etc) dadas por la falta de proveedores nacionales que sean
capaces de cumplir con los estandares y normas exigidas en la fabricacién de material
bélico. Se debe tener presente que asi como en la mineria, en la defensa los elementos
son exigidos en condiciones extremas de empleo y ambientales, por lo que los
materiales deben resistir éstas y ser confiables para el funcionamiento de los
mecanismos, también la lejania de los mercados hace que el costo de transporte
aumente y se deban hacer pedidos con anticipacidbn para contar con las materias

primas a tiempo y en lotes econdémicos.

De esta manera los proveedores poseen una posicion de poder sobre la industria
manufacturera, con lo cual manejan su propia demanda y obligan a la DAM a ponerse
al final de su listado de pedidos. Por otra parte, los volimenes que esta solicita tampoco
le permiten una ventajosa posicibn de negociacion, por lo que debe esperar

pacientemente la solicitud y despacho de sus pedidos.
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Otro factor a considerar, son las restricciones de arancelarias de ciertas materias
primas como aceros Yy aluminios especiales que requieren autorizaciones
gubernamentales de Chile y extranjeras en el momento de realizar las importaciones.
Un ejemplo de ellos es la actual importacion de aluminios desde EE.UU. para la
fabricacion de piezas para cohetes, que esta estancada (Septiembre de 2007) en

espera de la licencia de exportacion del Departamento de Defensa Americano.

Por dltimo se debe dejar explicito que el cambio de proveedores significa una nueva
calificacion, la cual tiene un proceso largo y complejo que puede significar incluso solo
perder el esfuerzo si la empresa proveedora no logra calificar su material o materia

prima.
11.1.2.3. El Poder de los Compradores

El principal comprador de la DAM, como se dijo anteriormente, es el Ejército de Chile.
Es por esta razon, que el poder de negociacion que adquiere hace poco flexible el
alcanzar acuerdos satisfactorios para ambos, de esta manera en el pasado ha
comprometido importantes adquisiciones que ha materializado hasta en sélo un 20%

del total inicial, lo que ha llevado a onerosas pérdidas para la DAM y FAMAE.

Afortunadamente esta situacion en el tiempo se ha revertido y ha sido posible que la
DAM coloque sus productos en otros clientes a través de alianzas estratégicas como la
que posee con las FORJAS TAURUS de Brasil, y también con la venta de armas a

paises como Argentina, Paraguay, Uruguay, Panama, Colombia, Ecuador y El Salvador.
[1.1.2.4. Los Productos Sustitutos

Los sustitutos cercanos de los productos que la DAM fabrica son fusiles de otras

empresas. Su detalle estd en Anexo N.

Se debe considerar que en el rubro fusiles el nUmero de sustitutos es de proporciones,
en la actualidad se pueden encontrar a lo menos veinte tipos distintos con
caracteristicas similares y que perfectamente pueden competir con la fabricacion
nacional. Afortunadamente los fusiles de la serie SG que la DAM fabrica se encuentran
en servicio en el Ejército y poseen un bien ganado prestigio de calidad y confiabilidad.
Ademas se debe considerar que como FAMAE es el actual administrador de los
proveedores es factible llegar a un acuerdo de co-fabricacion agregando valor local al

producto en la DAM.
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Las sub ametralladoras poseen numerosos sustitutos pero hay que considerar que la
SAF es una arma de bajo costo, de gran confiabilidad y ampliamente empleada por las

policias de Chile, Argentina y Brasil, y con 6ptimos resultados.

11.1.2.5. Las Posibles Competencias Rivales

Se debe tener presente, que en la actualidad el Ejército de Chile ha definido a FAMAE
como su principal proveedor y con la mision de administrar a sus proveedores, pero no
debemos olvidar que histéricamente esta empresa ha sido sélo un proveedor mas. Esta
condicion esta sujeta en gran medida a la resoluciéon del Comandante en Jefe del
Ejército, por lo que no es una situacion permanente. De la misma forma, es necesario
aprovechar la situacion actual y formar raices solidas para cuando esta circunstancia se

revierta y nuevamente se vuelva a la condicién mas desfavorable.

Si la situacion se mantiene como proveedor principal, el analisis de las posibles
competencias rivales pierde sentido, de la otra forma cobra relevancia y es lo que se

desarrollara en este punto.

Las posibles competencias rivales se encuentran principalmente en el extranjero, ya

qgue en plaza FAMAE es el Unico fabricante de armas menores.

Si se considera el ambito Sudamericano un importante competidor es la empresa
brasilefia Forjas Taurus, la cual es ademas un aliado estratégico de la Empresa, ya que
el mercado local de las Fuerzas Armadas lo aborda aprovechando la plataforma
comercial. De la misma manera podria desarrollar capacidades locales si consiguiera
sobrepasar las barreras legales que el Estado de Chile impone. Se estima que esta una
situacion es poco factible bajo las actuales condiciones. Por otra parte, esta empresa no
ha desarrollado un fusil de combate para competir en el mercado y esta aprovechando
los desarrollos de FAMAE para explotar ese nicho de mercado.

Ademas de Forjas Taurus en Brasil se encuentra la empresa Imbel, la cual es la
principal proveedora de armamento menor del Ejército Brasilefio. Sus caracteristicas
son similares a las condiciones de FAMAE, pero naturalmente en Brasil. El ingreso a los
nichos abordados por FAMAE de esta Empresa en la actualidad es poco factible, ya
qgue en el pasado fueron proveedores del Ejército de Chile, pero el producto que

suministraron era de muy baja calidad y se arraigé en la cultura un desprestigio
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importante, por lo que se dificulta que nuestro cliente principal se incline por un

producto de este tipo.
[1.1.2.6. Grupos Estratégicos

“Un grupo estratégico es un conjunto de firmas que enfrentan amenazas y
oportunidades similares en una industria y diferentes a las amenazas y oportunidades

que enfrentan otros grupos de empresas de la misma indwstria”.*?

En el caso de la DAM los grupos estratégicos estan formados por los productores de
armas a nivel mundial que cuentan con representacion en nuestro pais, entendiendo

que el cliente principal es el Ejército de Chile.

Dentro de los miembros de este grupo estratégico podemos nombrar a IWI, FORJAS

TAURUS, COLT y otras que se encuentran detalladas en el Anexo F.

Con estos actores se desarrolla la competencia por posicionar los productos que se
ofrecen en el rubro armamento menor, de hecho si bien se compite en ciertos rubros
también se forman alianzas con otros, es el caso de FAMAE TAURUS para el

armamento de uso policial.

La competencia, a la fecha, esta regulada por el mismo Ejército que nombré a FAMAE
como su principal proveedor y de la misma manera las otras empresas deben entrar a
negociar con ésta para ofrecer sus productos. En este sentido la posicion de la DAM es
entregar productos de calidad para la generalidad del Ejército, con provision de
productos propios, cutando los productos son especificos y de mayor tecnologia los

adquiere a estos miembros del grupo estratégico.

Considerando la intensidad y fuerza de nuestro cliente principal, es necesario tener
presente que en la actualidad somos considerados su principal proweedor, pero esta
situacion no es un derecho adquirido, por lo que en el tiempo puede cambiar. Esta
instancia nos obliga a estar atento a los cambios y también a tomar resguardos que no

nos descoloquen frente a un cambio de escenario.

Por otra parte, se debe considerar que en los rubros de reparacion de armas,
integracion y pruebas, no existe un grupo estratégico con el que se enfrente

competencia.

12 DE KLUYVER, CORNELIS A; Pensamiento Estratégico, Una Perspectiva para los Ejecutivos; 1ra.
Edicion 2001; Pearson Education, pagina 48 y 49.
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[1.1.3. Andlisis de Competidores

11.1.3.1. Objetivos Futuros

Para analizar este punto es necesario determinar cuales son las metas que la DAM se
ha impuesto al corto mediano y largo plazo. Considerando esto hay que dejar
constancia que no se cuenta con una clara definicion de objetivos que hayan sido
declarados oficialmente y vertidos en un plan estratégico a la fecha vigente. Es por esta
razon que durante el desarrollo del presente trabajo se definirdn estos objetivos.

De esta manera, se debe analizar que nuestros competidores si poseen objetivos
claros, considerando que para el proyecto de adquisicion de fusiles para el Ejército
Nacional de Uruguay se presentaron a licitacion privada las empresas competidoras de
FAMAE, tales como: IWI, FN HERSTAL, COLT, IMBEL y H&K. Dentro de lo que es
factible apreciar es que pretender ser lideres en venta y suministro de fusiles en la

Region, ademas de ser capaces de entregar el soporte logistico en la misma.

Por otra parte, se debe dejar constancia que la actitud ante el riesgo de la Division esta
en directa relacion con la politica establecida por el director de FAMAE, la cual esta
basado en lo denominado ‘negocios sustentables”, es decir, si no existe un contrato
firmado por algin negocio no se realizan inversiones de recursos para el mismo. Si
bien, esto deja muy poco espacio para la maniobra del Gerente de DAM si asegura, no
tener pérdidas injustificadas. Hay que considerar también que limita la opcion de

posibles negocios que para concretarse requieren de algun tipo de riesgo controlado.
[1.1.3.2. Estrategia Presente

Se ha definido que los posibles empleos de la DAM seran cuatro, su detalle se
encuentra en 11.1.2.1; ademas de otros servicios segun las capacidades como son
mecanizado, tratamientos de superficie y tratamientos térmicos.

La estrategia presente, al no tener objetivos definidos es difusa, se pretende lo

siguiente:
» Fabricar fusiles de calidad media a precios de mercado.

 Reparar armas para el Ejército de Chile y otras instituciones de la Defensa

Nacional, como también empresas de seguridad nacionales.
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» Entregar servicios de mecanizado de piezas, ya sea para la mineria, para otras
plantas de FAMAE, para la industria aeronautica y otras que requieran del

servicio.

» Fabricar cafiones terminados o semi terminados para empresas fabricantes de

armas.

Considerando lo antes nombrado y en atencion a que no existe una definicion de
estrategia el presente trabajo definird una estrategia para la DAM, la que estard

asociada a los objetivos definidos para la misma.

11.1.3.3. Supuestos

El supuesto mas relevante, y que se asume sera efectivo, es que el Ejército de Chile
defini6 a FAMAE como su principal proveedor, con lo que es factible tener ciertas
ventajas en el momento de competir.

Por otra parte, se acepta que las tecnologias tendran una tasa de cambio que permita
realizar inversion en activos tecnoldgicos que no sean superados antes de los dnco

anos de instalados.

Se toma el supuesto que se cuenta con la capacidad de contratar como también
desvincular personal en todo momento, ademas de que se encontrardn técnicos y
profesionales capacitados en el mercado local y con pretensiones de sueldo conforme a
valores de mercado.

[1.1.3.4. Capacidades

Considerando los antecedentes anteriores es posible definir las fortalezas y debilidades

de la DAM, las cuales a continuacién se detallan en el Capitulo IV .
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Capitulo 11
“El Ambiente Interno: Recursos, Capacidades y Competencias de la DAM”

En el analisis del entorno externo han aparecido amenazas y oportunidades, las cuales
se considerardn en el momento de establecer una estrategia para la DAM, pero mas
importante que lo anterior fue posible definir lo que se podria hacer con la capacidad
instalada. De esta misma manera, con el analisis interno, se pretende obtener lo que se
puede hacer o qué es necesario adquirir para poder mejorar la situacién actual. Esta
definicion es posible completarla con b planteado en la literatura disponible, en la

Figura N° 3 se muestra una proposicion.

El estudio del Entorno Externo El estudio del Ambiente Interno
permite a las empresas identificar permite a las empresas identificar
*lo que podrian hacer. *lo que pueden hacer.

Figura N° 3: Resultados del andlisis del entorno externo y el ambiente interno™

I1.L1. Creacién de Valor

“Cuando la empresa explota sus competencias centrales y cumple con las exigentes
normas de la competencia global, crea valor para sus clientes”*. Por otra parte,
"medimos el valor de un producto en razén a los atributos y a las caracteristicas de su

desempefio, que los clientes estan dispuestos a pagar”*°.

13 DUNANE, HITT, HOSKISSON; Administracion Estratégica, Competitividad y Conceptos de

Globalizacién, Capitulo 3, EI Ambiente Interno, pagina 77.

1 sK. McEvily & B Chakravarthy,2002, The persistence of knowledge-based Advantage: An empirical
test for product performance and technological knowledge, Strategic Management Journal, 23:285-305;
P.J. Bucley & J M Carter, 2000, Knowledge Management in global technology markets: applying their to
E)sractice, Long Range Planning, 33(1): 55-71

1998, Pocket Strategy , Value, The Economist Book, 165
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Considerando que una empresa crea valor para sus clientes cuando vende productos
de bajo costo o también cuando vende productos de alta calidad, de la misma manera
lo hace cuando entrega wn servicio original y unico en el mercado, también mostrando
diferenciacién del mismo. De esta manera, una estrategia serda eficaz si esta fundada en
explotar las competencias centrales presentes en la empresa, en la misma medida que
toma acciones para desarrollar nuevas capacidades que empleara en el negocio, es

decir también se centra en pensar en los nuevos negocios del mafiana.

En este contexto la DAM crea valor para sus clientes entregando productos de calidad,
es decir que cuando fabrica armamento lo hace con estandares de calidad que son
dimensionables y ademas son percibidos por los clientes. Es el caso de la SAF, que en
el ambiente policial Sudamericano, es reconocida como un arma resistente, confiable y
apta para la labor policial.

De esta misma manera, es posible crear valor cuando se realiza el servicio de
mantenimiento de armamento, ya que a nivel nacional la DAM es la Unica empresa
formal que bajo el amparo de la ley, realiza esta actividad. Se debe tener presente que
la creacion de valor no va sélo por el hecho de ser la Unica, sino que ademas entrega
un servicio de calidad y oportuno a los requerimientos. Se debe entender que estos
requerimientos son formulados por coleccionistas de armas, por instituciones de la

defensa nacional y también por las instituciones de orden del Estado.

Considerando la posibilidad de integrar armas en la DAM, se agrega valor por la
capacidad de fabricar cafiones a bajo costo, y poder integrarlos con kit de armas
importados especialmente para ensamble en plaza. La calidad del producto es una de
las maneras de agregar valor, pero también se cuenta con la posibilidad de dar soporte
y servicio post venta local, lo que es valorado por los clientes y lo ha hecho
abiertamente el Ejército de Chile, en documento oficiales, reconociéndolo incluso como

una contribucién a la capacidad estratégica del pais.

ll.2. Recursos, Capacidades y Competencias Centrales

Los recursos, las capacidades y las competencias centrales son las caracteristicas que
sientan las bases de la ventaja competitiva de la empresa, de la misma manera, son

una fuente de las competencias centrales de la misma y que es la via para establecer
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una ventaja en el mercado. De esta forma se analizara como la DAM esta construida de

cara al mercado identificando sus recursos, capacidades y competencias centrales.
[1.2.1. Los Recursos

En un sentido amplio, los recursos abarcan todo el espectro de la empresa, pero es
conveniente destacar entre los tangibles e intangibles, ya que los primeros
generalmente forman parte de los activos contables de la empresa, y por el contrario,
los segundos sin necesariamente ser contables, pueden hacer la diferencia entre dos

empresas similares.

1.2.1.1. Los Recursos Tangibles

Los recursos tangibles en la DAM pueden dividirse en cuatro tipos: financieros, de la

organizacion, de materiales y tecnoldgicos, a continuacion se detalla cada uno de ellos:

Recursos Financieros:

Los recursos financieros estan dados en la actualidad, por el presupuesto anual de la
DAM para el afio 2008, detallado en el Anexo J.

Recursos de la Organizacion

La DAM esta organizada sobre la base de una subgerencia de produccion y un equipo
de apoyo. La subgerencia de produccién tiene un departamento de programacion y
control de la produccion, un taller de mecanizado, un taller de armado un taller de
reparacion de armas, un taller de tratamientos de superficies y un taller de tratamientos
térmicos. El equipo de apoyo estd compuesto por tres departamentos, que son

ingenieria, administracion y planificacion y control de la produccion.

En cuanto al personal, la situacion de la DAM es la que muestra la Tabla 1. Mayores

antecedentes en el Anexo C.

Organizacion Cantidad de personal
Gerencia 2
Depto. Planificacion y Control de la Produccion 1
Depto. de Ingenieria 5
Depto. de Administracion 3
Subgerencia de Produccion 66
Total 77

Tabla 1: Fuerza de personal

Conforme a lo anterior, la calificacion del personal se encuentra en Anexo B como

resumen se obtiene la Tabla 2.
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Categoria Cantidad
Oficiales IPM 2
Profesionales 5
Técnicos 3
Oficios calificados 58
Administrativos especificos 8
Productivos no calificados 1
Total 77

Tabla 2: Calificacion del personal
Ademas de lo anterior se ha considerado la descripcion del cargo de cada uno de los
empleados de la DAM, los cuales se encuentran en Anexo C.

Se debe considerar para el presente analisis la distribucibn de edades y afios de
servicio de los profesionales de la DAM, ya que es un factor gravitante en el estado

actual de la misma, para lo anterior se muestran cuadros y graficos a continuacion:

ESPECIALIDADES CANTIDAD| EDAD |TIEMPO PROM.
PROM. EN FAMAE

Oficiales Ingeniero Politécnico Militar 2 39 4

Ingenieros Civiles 2 58 25,9
[Técnico Universitario de Nivel Superior 5 52 28,8
Ingeniero Ejecucion Industrial 3 54 30,8
Técnicos Especialistas 31 45 22,3
Secretariado 2 39 19,8
Contador General 1 28 4,5
Ensefianza Media Completa 10 42 16,3
Ensefianza Media Incompleta 11 55 34,0
Ensefianza Béasica (completa e incompleta) 9 55 31,6
[TOTALES 76 47 21,8

Tabla 3: Distribucidon de empleados por edad y permanencia en la DAM

La Tabla 3 se puede resumir en el Grafico 1.
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DISTRIBUCION DE PROFESIONALES DE LA DAM

. . 8 Oficiales Ingeniero
Ensefianza Basica Politécnico Militar; 2; 3%
(completa e incompleta);

9; 12%

Ingenieros Civiles; 2; 3%

O Tecnico Universitario de
Nivel Superior; 5; 7%

Ensefianza Media
Incompleta; 11; 14%

O Ingeniero Ejecucion
Industrial; 3; 4%

O Ensefianza Media

Completa; 10; 13% . -
Técnicos Especialistas;

31; 40%
Contador General; 1; 1%
O Secretariado; 2; 3%
3 COficiales Ingeniero Politécnico Militar Ingenieros Civiles O Tecnico Universitario de Nivel Superior
O Ingeniero Ejecucién Industrial Técnicos Especialistas O Secretariado
Contador General O Ensefianza Media Completa Ensefianza Media Incompleta
Ensefianza Bésica (completa e incompleta)

Grafico 1: Distribucién de profesionales de la DAM
Fuente: Elaboracién propia.

De la misma manera se puede obtener el Grafico 2 que distribuye las edades promedio

por especializacion.

EDAD PROMEDIO POR ESPECIALIZACION

Ensefianza Basica O Oficiales Ingeniero
(completa e incompleta);
55

Politécnico Militar; 39

Ingenieros Civiles; 58

Ensefianza Media
Incompleta; 55

O Tecnico Universitario de

Nivel Superior; 52

O Ensefianza Media
Completa; 42

Contador General; 28 O Ingeniero Ejecucion

Industrial; 54
@ Secretariado; 39 @ Técnicos Especialistas; 45
0 Oficiales Ingeniero Politécnico Militar Ingenieros Civiles O Tecnico Universitario de Nivel Superior
O Ingeniero Ejecucion Industrial Técnicos Especialistas O Secretariado
Contador General 0 Ensefianza Media Completa Ensefianza Media Incompleta
Ensefianza Basica (completa e incompleta)

Gréfico 2: Edad promedio por especializacién
Fuente: Elaboracién propia.
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Recursos Materiales

La DAM cuenta con numerosos recursos materiales instalados, los que estan
compuestos principalmente por maquinaria de mecanizado, soldadura, armado, hornos

de tratamientos térmicos y maquinaria para pintura.

El detalle de la maquinaria con la cual cuenta la DAM esta en la Tabla 4.

MAQUINAS TALLER CANTIDAD OPERACION
Centros mecanizados CNC, Centros Mecanizado 63 1 torno CNC. n.o.™"
de Perforado CNC, Tornos CNC, 1 fresadora n.o
Fresadoras Convencionales, 2 tornos convencional
Rectificadoras, Brufiidoras, Tornos n.o.

Convencionales, Perforadora,
Escareadora, Sierras de Huincha,
Marteladora, Prensas, Esmeriles,
Taladros.

Soldadoras, Pantégrafos, Afilador, Armado 24 [Todas operacionales
Taladros, Esmeril, Prensa, Selladora
Plastica, Granalladora,

Remachadoras.
Afiladora CNC, Afiladoras Herramientas y 14 [Todas operacionales
Convencionales, Hornos, Balancin, Calibres
Esmeril, Rectificadora.
Hornos, Lavadora, Compresor. Tratamientos 10 1 horno de

Térmicos precalentamiento n.o.
Linea de Tratamiento de Superficie, Tratamientos de 14 [Todas operacionales
Horno, Granalladoras, Pulidores. Superficie
TOTALES 125

Tabla 4: Distribucién, cantidad y estado operacional de maquinaria DAM
Fuente: Elaboracién propia.

Con lo anterior la DAM es capaz de realizar los siguientes servicios:

Taller de Mecanizado: Frezado, fabricacion de piezas de revolucion, perforado normal

y profundo, rectificado plano y circular, martelado de cafiones y escareado.

Taller de Tratamientos Térmicos: bonificado, cementacion gaseosa, alta frecuencia,

templado y revenido

Taller de Armado: armado de dispositivos, partes y piezas, pulidos, montajes

especiales y soldaduras MIG y TIG.

Taller de Reparacion de Armas: fabricacion de piezas menores, pulido, granallado.

16 .
Nn.o.: no operacional
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Taller de Tratamientos de Superficie: Pintura electro estética, anodinado, alodizado,

granallado y fosfatado.
Recursos Tecnoldgicos

Los recursos tecnologicos de las organizaciones estan dados por los elementos
disponibles de la tecnologia, por ejemplo marcas registradas, derechos registrados y

secretos comerciales®’.

En este contexto se debe citar el principal activo tecnologico de la DAM, el cual es la
licencia de fabricacion de los fusiles SG-542, SG 540-1 y SG 543-1, las cuales fueron
adquiridas a la empresa SIG de Suiza y siguen vigentes a la fecha.

Derivado de esta licencia de fabricacién, existe en poder de la DAM la gama'® completa
de fabricacion de los fusiles antes nombrados, los cuales constituyen el principal
recurso tecnoldgico que ésta posee.

Se debe considerar que si bien la DAM, no se diferencia significativamente de cualquier
empresa de fabricacidbn metal mecanica del pais, su core lo constituye la posesion de
su maquina marteladora, la cual permite la fabricacion de cafiones para fusil, a traves
de un proceso de deformacion en frio de tochos de acero. Se entiende como un recurso
tecnoldgico destacable ya que las empresas de fabricacion de armas, a nivel regional
emplean otros sistemas mas antiguos y mucho menos eficientes que éste, de hecho lo
normal es la fabricacibn de cafiones por arranque de viruta. Este proceso es
tecnol6gicamente superado por el martelado que ademas, obtiene resultados de menor

costo y de mayor calidad.

1.2.1.2. Los Recursos Intangibles
El caso de los recursos intangibles en la DAM son muy fuertes, derivado de la gran

capacitacion y experiencia de las personas y el largo tiempo que han permanecido, la

gran mayoria, en la planta. Es asi como se detalla lo siguiente:

o DUNANE, HITT, HOSKISSON; Administracion Estratégica, Competitividad y Conceptos de
Globalizacién, Capitulo 3, EI Ambiente Interno, pagina 83.

18 Gama de fabricacién: conjunto de informacion técnica compuesta por planos, especificaciones, protocolos de
recepcién 'y pruebas que constituyen el know how parala fabricacion de un producto, en este caso serefiereala
fabricacion de fusiles de la serie SG 540.
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Recursos Humanos

El conocimiento de la organizacion a la fecha se encuentra radicado en las personas,
ya que, histéricamente, no se han tomado medidas para radicarlo en la organizacion.
FAMAE, conciente de esta debilidad, ha tomado medidas importantes para cambiar
esta situacion, apoyada por la implementacién de la certificacion ISO 9001/2000, se ha
creado un sistema que permitird, desde el 2006 en adelante, poder establecer el
conocimiento en la organizacion y no hacer dependiente la permanencia del know how

asociada a la mantencionde las personas.

Por otra parte, la confianza que existe en las personas es destacable, ya que la gran
cantidad de tiempo que éstas han permanecido en la organizacién les ha hecho crear
una cultura de famainos”, la que es destacable por el compromiso de ellos con la
organizacion y un espiritu de cuerpo desarrollado a lo largo del tiempo.

Abordando el tema de la capacidad de los administradores, se debe dejar constancia
gue esta organizacion ha adoptado un sistema especial.Los administradores o gerentes
de las divisiones son oficiales de ejército en servicio activo, ingenieros politécnicos
militares y también, en ciertos casos, ingenieros civiles. Este tema es fundamental de
abordar seriamente, ya que adquiere caracteristicas Unicas y son de especial
importancia para la organizacion. Primero se debe destacar, que la capacidad de los
ingenieros politécnicos militares estd dada por lo técnico especifico y no por el
desarrollo de habilidades blandas para el liderazgo y la actividad empresarial, suma a
esto el arraigado sistema jerarquico inserto por el hecho de ser militares en servicio
activo. Esta situacién produce sobre proteccion de las personas, dificiles relaciones
transversales, derivadas de celos profesionales e imposibilidad de realizar ascenso
dentro de la organizacion por capacidad y competencia. De la misma manera, no ha
sido preocupacion, ni personal ni organizacional, el obtener capacitacion en liderazgo y
gestion empresarial, por lo que ha sido costumbre adoptar sistemas anticuados de
administracion y gestion que ni siquiera formulan objetivos a corto, mediano y largo

plazo.

Abunda el tema anterior, que puestos tan importantes, como la gerencia de recursos
humanos, gerencia de abastecimiento son liderados por ingenieros civiles que se han

sometido a la jerarquia militar y no han desarrollado la independencia necesaria que les
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permita establecer politicas a nivel de la empresa, que provoquen los cambios
necesarios y Utiles para la organizacion, como por ejemplo: disminucion de los tiempos

de respuesta de los proveedores, sistemas de incentivos laborales y otros.

Recursos para Innovar

Los recursos para innovar en la DAM son limitados, pese a que se cuenta con un
departamento de ingenieria, en el cual esta radicada conceptualmente la capacidad de
desarrollo y la responsabilidad de apoyo a la produccion. Como la actual produccion
esta dada por esfuerzos poco permanentes en el tiempo y discontinuos o Unicos, esta
ingenieria empleada principalmente en ellos y se dificulta que con los recursos
humanos disponibles se pueda incrementar la capacidad de innovacién. Lo anterior no
guiere decir que no exista la capacidad creativa de los profesionales que trabajan, sino
que el recurso tiempo estd abocado a enfrentar los diarios problemas de la planta

productiva.

Por otra parte, es necesario analizar la capacidad cientifica de la DAM, en este sentido
la organizacion se encuentra con deficiencias sustanciales, ya que como se ha
detallado en la Tabla 2 los profesionales con nivel de ingenieria civil son sélo 4, y su
posicion no esta dada para que realicen investigacion cientifica, por otra parte, no
existen profesionales con grados académicos de magister o doctor que se puedan
dedicar al tema. En la actualidad (septiembre 2007) se encuentra en creacion la
Gerencia de Investigacion, Innovacién y Desarrollo (°D), la cual abordara estos temas
para todo FAMAE.

Recursos de lareputacién

Prestigio entre los clientes: La DAM emplea el prestigio de FAMAE para la venta de sus
productos y servicios, en dos sectores en el mercado nacional. El prestigio centenario
de FAMAE hace que existan varias empresas que estan dispuestas a hacer negocios
con la DAM por la fama y solidez de su nombre. Por otra parte, el Ejército de Chile, que
siendo su cliente principal, tiene sus sentimientos encontrados con este derivado de los
numerosos problemas que FAMAE ha tenido con éste. Aunque a la fecha existen
numerosos productos de la DAM en el Ejército y siendo la percepcion buena no siempre

se obtienen los resultados esperados.
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Nombre de la marca, percepciones de calidad, la duraciéon y la confiabilidad de los
productos: la marca que emplea la DAM es FAMAE, Ila cual como se dijo
anteriormente, tiene un prestigio y reconocimiento centenario, a nivel nacional, ademas
goza de reconocimiento de calidad y compromiso. Una de las maneras por la cual se
hizo conocida fue por una antigua filial de ésta, ANDES SAM, que producia
herramientas con garantia de por vida y que aun se encuentran en uso por clientes de
FAMAE. Sin embargo, el nombre de la marca a nivel Ejército, es conocido pero no
percibido con la misma calidad, derivado de los altos costos de sus productos
histéricamente y problemas puntuales con ciertas lineas que en el pasado no

funcionaron adecuadamente.

Prestigio entre los proveedores: El prestigio entre los proveedores, esta dado por la
capacidad de pago de facturas, en lo general, FAMAE es un buen cliente de los
proveedores, ya que paga sus facturas a tiempo y no mantiene deudas. Ademas se

debe considerar que no trabaja con crédito de proveedores.
[11.2.2. Las Capacidades

Para desarrollar las capacidades de la DAM se realizé la Tabla 5 que las describe,
basadas en las siguientes areas funcionales: distribucion, recursos humanos, sistemas
de administracion de informacion, marketing, administracion, produccion e investigacion

y desatrrollo.

Areas Funcionales Capacidades

La distribucion aplica a las técnicas logisticas para administrar, en este
sentido se debe dejar en claro que no existen sistematizacion de
Distribucién administracion de la logistica, ya que se hacen pedidos dependiendo de los
contratos firmado para la produccion, de esta manera no se hacen
previsiones de la demanda en forma sistematica.

No existe un plan de incentivos por logro de metas o similar, las facultades
de autoridad estan entregadas a los administradores, sostenidas en un
sistema de jerarquia militar, por otra parte, existe estabilidad laboral para los
empleados, los cuales llegan a cumplir hasta 40 afios en la organizacion, se
contrapone a esto los periodos en los cuales se producen pérdidas donde se
hacen despidos masivos.

Recursos humanos

No existe un adecuado control de inventarios, de hecho si es claro que hay
un control pero su eficiencia no es adecuada, ya que ni siquiera permite

Sistemas de ; . . .

- S valorizar los inventarios existentes en bodega como productos en proceso,
administracion de . ; s !
informacion esto es dado por la incapacidad del departamento de administracion en

generar una metodologia que permita sistematizar el control de los
inventarios.
En lo general no se ejecutan acciones de marketing generales. Los dos
. momentos del afio que se realizan son la participacion en la FIDAE vy el
Marketing

aniversario de FAMAE que se hace un show room y se invita a clientes y
proveedores. El resto de las acciones de marketing son anti sistémicas y por
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Areas Funcionales

Capacidades

iniciativa del gerente de la DAM, casos en que invita a potenciales clientes a
la planta.
No existen esfuerzos de comercializacion innovadora de ningin tipo.

Administracion

Produccién

La administracion es realizada con un sistema anticuado y que necesita
renovacion, en la actualidad (septiembre 2007) se encuentra en
implementacion un sistema ERP que ayudarda a un mejor control de la
administracion.

En la actualidad se fabrican productos confiables, derivado de un eficiente
sistema de control de calidad, apoyado con la implementacién de la 1SO
9001/2000.

Se cuenta con numerosas experiencias de produccién con defectos, como
por ejemplo el caso ITB 19

También se deben considerar casos exitosos como la fabricacion de fusiles
para el Ejército de Chile, los cuales llevan mas de 15 afios en servicio sin
novedades importantes.

Investigacion y
desarrollo

No existe capacidad de investigacion y desarrollo propio, en la acztualidad
(septiembre 2007) se encuentra en creacion el departamento I°’D, que
asumira este desafio.

Tabla 5: Capacidades por areas funcionales
Fuente: Elaboracién propia.

[11.2.3. El Desarrollo de las Competencias Centrales

El desarrollo de competencias centrales esta dado por dos instrumentos para identificar

y desarrollar las mismas, estos son los cuatro criterios para medir las ventajas

sostenibles y el segundo es el analisis de la cadena del valor.

Cuatro criterios para medir las ventajas sostenibles

En la Tabla 6 se encuentran los criterios que hacen sostenible la participacion en la

industria de la DAM, permitiendo obtener utilidades sobre el promedio de la industria de

manera sostenible.

Criterios

Capacidades Estratégicas

Capacidades Valiosas

» Posesion de una ley Unica en el pais para fabricar y reparar armas.

* Relacion exclusiva con su principal cliente, el Ejército de Chile y la
disposicion permanente del Comandante en Jefe de constituirlo como
contratista principal.

» Experiencia en la fabricacion de armas

» Posesion de licencia de fabricacion de fusiles y know how completo de la
linea SIG.

* Relaciones favorables con empresas extranjeras que manifiestan interés
en co-fabricar con FAMAE.

Capacidades Raras

» Unica empresa en Sudamérica capaz de fabricar cafiones de armamento
menor con un proceso de forja en frio.

« Unica empresa en el pais capaz de montar una linea de reparacion de
armamento menor sustentada por ley.

» Capacidad de almacenar armamento por ley.

» Capacidad de integracion y prueba de armamento menor, Unico en Chile.

19 caso ITB: fabricacion de 4.500 SAF, durante el afio 2004 a 2005, para la GNR de Portugal, las cuales
fueron entregadas con defectos de fabricacién y a la fecha (septiembre 2007) no ha tenido solucion
derivado de la falta de comunicacion y administracion por parte de ITB y en parte de FAMAE.
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Criterios Capacidades Estratégicas

» La adquisicion de maquinaria para la fabricacion de armas demanda una
inversién que supera los U$ 100.000.000, por lo que es poco factible que
alguien se interese por ingresar a esta industria. Por otra parte, se debe

Capacidades Caras de obtener una resolucién por ley que faculte el ingreso al mercado, de esta
manera es caro de imitar esta capacidad.

» La capacitacion de los empleados de la DAM es cara de imitar, sobre
todo por la formacién de ingenieros en armas, los cuales en el pais sélo
los forma el Ejército y ademas los técnicos que se dispone, en ciertos
rubros como el martelado, son imposibles de formar en el pais, por lo que
hay gue capacitarlos en el extranjero.

Imitar

» La més clara capacidad insustituible de la DAM es el compromisos de sus
Capacidades empleados con el sistema jerarquico y de espiritu de cuerpo de la
organizacion, ya que la cultura nombrada anteriormente como de
‘famainos” es una caracteristica imposible de sustituir en cualquier otra
organizacion, incluso se cuenta con un circulo de FAMAE del cual
participan los jubilados de la institucion.

Insustituibles

Tabla 6: Cuatro criterios para medir las ventajas sostenibles
Fuente: Elaboracién propia.

11.2.3.1. Andlisis de la cadena del Valor de la DAM

En la Figura N° 4 se muestra la cadena basica del valor, de este esquema se realizara

el analisis de la DAM en este aspecto.
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Figura N° 4: Cadena béasica del valor
Fuente: DUNANE, HITT, HOSKISSON; Administracidon Estratégica, Competitividad y Conceptos de

Globalizacién, Capitulo 3, EI Ambiente Interno
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Actividades Principales

Actividad

Descripcion de la DAM

Otras organizaciones

Logistica de actividades
internas

« Conforme a disposiciones internas

de FAMAE no existe
almacenamiento de stock, sélo se
adquieren materias primas una
vez que se encuentra firmado un
contrato de venta o existe una
orden de compra de algun
producto.

Existe cierta cantidad de materias
primas almacenadas que han
guedado de producciones
pasadas antes del afio 2005.

La politica actual es consumir los
elementos de bodega antes de
adquirir nuevos materiales o
insumos.

Las peticiones de materiales e
insumos se realizan desde la
unidad productiva, departamento
de programacién de la produccion
a la gerencia de abastecimiento,
conforme a un procedimiento
establecido en la ISO 9001/2000.
Se deja de manifiesto que el
consumo de materias primas esta
asociado a la presupuestacion
pero no existe un real control de
consumo de cada orden de
produccion durante el proceso
productivo, de hecho sélo se
controla que no haya un consumo
sobre lo presupuestado.

« Como otras organizaciones han

logrado determinar una demanda
de productos, realizan un
almacenamiento de materias
primas que les permite mantener
la continuidad de la produccion y
por lo tanto los flujos logisticos son
mas continuos.

* De la misma manera, al tener

mayor cantidad de productos de
linea tienen pequefios stock de los
mismos.

Operaciones

La transformacion de materias
primas en productos se hace
conforme a las necesidades de
cada proceso productivo,
establecido en las gamas de
productos y planimetria
correspondiente.

Los procesos que no se realizan
en la planta se efectiancon
proveedores calificados y de los
cuales se puede obtener
trazabilidad de los mismos.

Por otra parte, ciertos procesos
como los tratamientos térmicos se
evallia su conveniencia de
realizarlos en la planta derivado de
los volimenes asociados a los
costos.

No existen indices de gestion que
sean controlados por los
administradores, en la actualidad
se encuentra implementandose un
sistema ERP (Oracle), el cual trae

 Por lo general las operaciones son

similares, la diferencia radica en
gue nuestros competidores y
aliados estratégicos han creado
indices de gestion y sistemas de
control de la produccién asociados
a la instalacion de sistemas ERP.
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Actividad

Descripciéon de la DAM

Otras organizaciones

asociado indices de gestion que
deberan ser evaluadosy
aprovechados, cuando sea el
caso, gque sirvan para la gestion de
la produccion.

Logistica de actividades | ¢

La DAM no realiza estas

* No se tiene antecedentes.

externas actividades.
» Las actividades de marketing y
ventas se realizan a través de la  Las empresas hacen esfuerzos de
gerencia comercial. Esta recibe los marketing en toda la region , en
pedidos y los canaliza a las especial en ferias del rubro de
unidades productivas, en este defensa tanto en Chile como en el
caso a la DAM. extranjero.
Marketing y ventas * No hay acciones sistematicas de » Mantiene representantes de sus
marketing de la DAM ni de la productos en directo contacto con
Gerencia Comercial de FAMAE, a los clientes y asociados a product
excepcién de la participacion en manager, los cuales estan
FIDAE y el aniversario de FAMAE, permanentemente en contacto con
donde se invita a clientes y sus clientes.
proveedores.
« La DAM da servicio a sus clientes
reparando las armas que los
clientes requieran, y
eventualmente ha hecho
instalacién de otros elementos a
requerimiento de clientes.
e Se cuenta con la capacidad pero » Nuestros competidores no cuentan
es poco difundida, no existen con la capacidad de dar servicios
Servicios acciones para hacerlo. en el pais, en ciertas ocasiones

Esta actividad ha sido poco
explotada en los ambientes civiles
como clubes de tiro y
coleccionistas que necesitan del
servicio de reparacion y
mantencion de armas.

Se efectlia capacitacion a
instituciones como Armada,
Investigaciones, GNR de Portugal.

han contratado los servicios de

FAMAE para estas
eventualidades.

Actividades de Apoyo

Actividad

Descripcion de la DAM

Otras organizaciones

Adquisiciones

Los materiales de produccién que
la DAM emplea para sus
productos, normalmente son
importados desde Europa o
EE.UU., ya que por su
especificidad no se encuentran en
el mercado nacional.
Especialmente los aceros para la
fabricacion de cafiones.

Los insumos de las maquinarias
son adquiridos en el mercado local
y extranjero.

En los ultimos cinco afios no se
han adquirido maquinarias nuevas
para la fabricacion.

» Como los principales competidores
se encuentran en los paises del
primer mundo, sus adquisiciones
pasan a ser locales.

 Los competidores regionales
emplean materias primas de
inferior calidad que obtienen
principalmente en Brasil.

» Poseen planes de mantenimiento
preventivo.

» Mantienen su maquinaria calibrada
anualmente.
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Actividad

Descripcion de la DAM

Otras organizaciones

* Se ha desarrollado un plan de
mantenimiento preventivo que
permite mantener la maquinaria en
mejores condiciones que
anteriormente con un sistema
correctivo.

Se estima necesario activar un
plan de calibracion de maquinaria.

Desarrollo tecnoldgico

Se emplea la metodologia de
ensayo error cuando se producen
problemas en la produccién.

Se pretende adoptar una
metodologia de simulacion en el
futuro cercano.

Se externalizan las simulaciones
cuando es estrictamente
necesario. Se emplean empresas
como IDIEM, CADETECH, etc.

* Poseen departamentos de
desarrollo tecnolégico propio.

* Innovan con productos de dltima
generacion.

» Hacen investigacién en materiales
y mecanismos.

Administracion de
recursos humanos

Las capacitaciones estan
orientadas a la ISO 9001/2000 y
so6lo se contratan capacitaciones
asociadas al sistema SENCE.
Se hace necesario obtener
capacidades en las areas de
materiales, sistemas mecanicos,
tratamientos de superficie,
balistica, sistemas de control
numeérico.

« Otras empresas se nutren de
profesionales capacitados en estas
areas, especialmente doctores en
areas de materiales y sistemas
mecanicos.

La participaciéon en conferencias,
seminarios y ferias internacionales
les permiten obtener orientaciones
sobre las tendencias de los
mercados mundiales.

Infraestructura de la
empresa

Numerosos niveles de decision y
procesos engorrosos para tomar
las decisiones.

Se posee un sistema de
administracién de costos poco
eficiente.

Los talleres de la DAM son de alta
calidad y sofisticacién, cuentan
con un layout adecuado a las
necesidades y estan en buenas
condiciones para la produccién.
Se detecta un exceso de
comodidad y preparacion no
aprovechada en sacar rendimiento
al personal y la maquinaria.

La disposicion de la maquinaria es
por procesos productivos, lo cual
dificulta establecer lineas de
produccion, se hace presente que
al no tener una demanda de
productos de linea, en la
actualidad no se hace necesario

hacer movimientos de las mismas.

Eficientes sistemas de costeo.
Pocos niveles en la organizacion,
lo que lleva a decisiones rapidas y
eficientes.

Cuentan con instalaciones de
mayor tamafio, pero con mejor
aprovechamiento de los espacios,
ademas su organizacion esta
basada en lineas productivas, lo
gue hace que la disposicion de la
magquinaria en la fabrica sea mas
eficiente.

Cuentan con sistemas tipo 5°S, los
cuales ayudan a la organizacion,
control y calidad de vida de los
empleados.
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11.2.3.2. Subcontrataciones (Outsourcing)

Se entiende como subcontrataciones a la parte del proceso de agregacion de valor que
se le entrega a un tercero derivado de sus ventajas comparativas y que permite obtener

un producto o servicio mas eficiente.

Consecuencia de lo anterior, la DAM, siendo fuerte en el area metal mecénica ha
decidido realizar outsourcing de todas las actividades que incluyan la fabricacion con
polimeros y materiales compuestos, como son resinas, plasticos, poliuretanos, ademas
de la externalizacion de ciertos tratamientos térmicos y ciertos tratamientos de

superficies.

Los tratamientos térmicos externalizados obedecen al aprovechamiento de las
economias de escala de los proveedores de la DAM, ya que pese a contar con un taller
para este fin, el encendido de los hornos soélo se justifica cuando se ha entrado en
producciones que a lo menos igualen el costo de los proveedores externos. Para el
caso de las SAF, se ha determinado que por lotes superiores a las 300 armas se
justifica el trabajo en la planta. Se ha tomado esta resolucion, ya que este proceso es

posible obtenerlo con eficiencia y no es parte del “core” de la DAM.

Los tratamientos de superficie que se subcontratan estan relacionados principalmente
con los cromados y ciertos procesos de granallado que por su tamafio no es posible
hacerlos en la DAM. Un caso de este ultimo es el granallado de la curefia de un cafion
Krupp perteneciente a la Fuerza Aérea de Chile, el cual es imposible ponerlo dentro de

la maquinaria.
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Capitulo IV.

“Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas de la Division Armamento
Menory su Relacién con el Plan Estratégico de las Fabricas y Maestranzas del
Ejército”

Una vez realizado un detallado analisis interno de la organizaciéon como también
externos del medio y la industria en la cual esté inserta, se han definidos las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la Division Armamento Menor, las cuales se
detallan a continuacién. De la misma manera es de especial relevancia estudiar como
éstas se relacionan con el Plan Estratégico de FAMAE y como se pueden definir los

objetivos estratégicos de las DAM que cumplan con lo trazado por FAMAE.

IV.1. Fortalezas, Debilidades, Amenazas, Oportunidades
IV.1.1.Fortalezas
Capacidades centrales en areas claves:

» Posesion de una ley Unica para fabricar y reparar armas en Chile, con la cual es

posible atender al mercado civil como también el de la Defensa Nacional.

» Experiencia y conocimiento para la reparacion de armamento menor, capacidad

Unica en el pais avalada por ley y formalizada como empresa.
* Relacion exclusiva con su cliente principal, el Ejército de Chile.
« Unico poseedor de la licencia de fabricacion de los fusiles de la serie SIG.

* Plataforma legal y comercial inaccesible para que otras empresas puedan

acceder al mercado nacional y regional.
» Capacidad de almacenamiento de armamento avalado por ley.

e Capacidad de realizar pruebas de armas en poligonos de funcionamiento y de

pruebas balisticas.
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Recursos Financieros

 Sj bien los estados financieros de la DAM son deficientes se cuenta con el
respaldo de FAMAE para obtener estos recursos que permitan inversiones dado

el caso.
* No existen deudas financieras por las que la DAM deba responder.
Buena reputacion entre los compradores

« FAMAE cuenta con un nombre reconocido en el mercado nacional, del cual

puede hacer uso la DAM a nivel civil.

e Buena disposicion de los integrantes del Ejército de Chile frente al nombre de
FAMAE.

Lider reconocido en el mercado

» Lider en el area de mantenimiento y reparacion de armamento menor.
Tecnologia propietaria

» Posee lalicencia de fabricacion de fusiles de la serie SIG.

Ventajas en los costos

* Los sueldos promedio del personal de FAMAE son inferiores al promedio del
mercado, por lo que se pueden obtener menores costos directos de los

productos.

« Es factible llegar a un sistema de costeo tipo ABC costing, que permita
determinar los costos en todo el proceso y no sobrevalorar las actividades de

fabricacion,

Habilidad para innovacién en los productos

« Creacién de una gerencia de investigacién, innovaciéon y desarrollo (D) de la

cual la DAM puede hacer uso futuro y obtener mejores productos.
A la vanguardia en la curva de la experiencia

e Se tiene una amplia experiencia en la fabricacion de armas con personal

capacitado en planta.
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Se cuenta con una importante experiencia en la reparacion de armas.

Habilidades tecnoldgica superiores

Unica empresa en Sudameérica que cuenta con capacidad de realizar cafiones de

armamento menor a través del proceso de forja en frio o martelado.

IV.1.2.Debilidades

Rumbo estratégico

No existe un plan estratégico, que defina objetivos estraggicos que permitan

seguir los establecidos por FAMAE.

No existe una estrategia que permita establecer acciones para cumplir la mision

y visiéon de la DAM

Plantas obsoletas

La planta se encuentra en un punto de inflexién, en el cual hay que permitir la
realizacion de un plan de mantenimiento preventivo y evitar sélo el

mantenimiento correctivo.

Numerosas maquinas funcionando con defectos menores que en el tiempo se
pueden convertir en dafios mayores, se deja constancia que la maquinaria mas
moderna con que se cuenta tiene mas de 15 afios y la maquinaria convencional

tiene mas de 25 afnos.

Rentabilidad por debajo del promedio de la industria

Tres ultimos afios con estados de resultado que reflejan pérdidas.

Proyecciones futuras con pérdidas contables.

Falta de profundidad y talento gerencial

Los administradores no poseen estudios formales de managment y no

manifiestan intenciones de obtenerlos.

No hay una politca de FAMAE que permita a los administradores obtener

conocimientos profundos de administracion ni estrategia corporativa.

Alto rechazo de los administradores para adoptar sistemas de administracion

distintos s los jerarquicos traidos de la cultura militar.
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Ausencia de algunas habilidades o capacidades clave

No hay habilidades de managment.
Insuficiente cantidad de profesionales con formacion en administracion.

Exceso de personal formado en la misma planta y que ha ascendido a través de

una carrera funcionaria y no por capacitacion.

No hay profesionales expertos en tecnologias de materiales, técnicas de

mejoramiento de la produccién y habilidades logisticas.

Numerosos problemas operativos internos

Malos sistemas de costeo, engorrosos, lentos y que reflejan poco la realidad de

costos.
Procesos burocraticos, en especial en el area logistica.

Imposibilidad de reaccion ante imprevistos en la cadena de abastecimiento

derivado de la lejania de mercados de insumos y materiales de alta calidad.

Malos antecedentes en la implementacion deestrategias

Nunca se ha establecido formalmente el establecimiento de estrategias en la
Division.
No existe trazabilidad de los proceso de implementacidn de estrategias.

Lejania de los centros de abastecimiento mundiales de materias primas de

calidad y necesarias para ciertos procesos.

Aumento de los costos de los productos ofrecidos derivado de cargar excesivos

costos de mantencion a los productos.

Aumento de costos de los productos, derivado de un deficiente proceso de

costeo. (Costeo por absorcion).

Investigacién y desarrollo

No se realiza investigacion derivado de la falta de personal con formacién de

ingenieria.

No se realiza desarrollo de nuevos productos, no hay investigacion de mercado.
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» Conocimiento radicado en las personas y no en la organizacion.
Linea de productos demasiado pequefias

* No hay generacion sistematica de nuevos productos.

» Lalinea de productos es pequefia y de tecnologias obsoletas.

Red de distribucion deficiente

* No se administra la cadena de distribucion.

Habilidad de marketing promedio por debajo del promedio de la industria

* No se realizan acciones de marketing, salvo participacion en FIDAE y aniversario
de FAMAE.

IV.1.3.Oportunidades

Capacidad para atender a grupos de clientes adicionales o de expandirse a nuevos

mercados o segmentos

e Capacidad de realizar nuevos negocios hacia el area de la aeronautica en la

fabricacion de piezas mecanizadas para aviones y cohetes.

« Ofrecimiento del servicio de reparacién y mantencion de armas a instituciones

civiles como empresas de seguridad y clubes de tiro.

Mecanismos para expandir la linea de productos y satisfacer una variedad mayor de

necesidades de los clientes

« Aprovechamiento de I°D para generar nuevos desarrollos.

» Obtener nuevas tecnologias a traves de alianzas estratégicas como la actual con

la Empresa SIGARMS y otras interesadas en co-fabricar con FAMAE.

» Desarrollo de servicios asociados al empleo intensivo de mano de obra, como
por ejemplo la reparacion de orugas y el montaje de piezas en vehiculos tipo
HUMVEE.

Capacidad de transferir las habilidades o el know how tecnolégico a nuevos

productos o negocios
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» Establecer una linea de fabricacion de tochos matelados para diversas empresas

fabricantes de armas.

» Entrar con productos de metal mecanica al mercado local minero, con productos

de precios medios y de alta calidad.
Integracién hacia delante y hacia atras
» Integracién de proveedores a la cadena logistica.

e Integracion a la cadena de abastecimiento y mantenimiento de armamento

menor del Ejército.

» Integracion a la cadena de mantenimiento de armamento menor de las fuerzas

armadas y de orden del pais.

Capacidad para crecer rapidamente debido a un fuerte aumento de la demanda en
el mercado

* Flexibilidad de crecimiento en cuanto a mano de obra menos calificada por

proyectos, es el caso de la reparacion de armas y armado de orugas.
IV.1.4.Amenazas
Ingreso de competidores extranjeros de menor costo

» Existe la posibilidad del ingreso a los mercados de productos traidos de China,
pese que en la actualidad no se ha manifestado, es factible que en el mediano

plazo se encuentren productos de este tipo.
Menor crecimiento del mercado

e En la actualidad existe una bonanza econémica producto de los altos precios del

cobre, pero esto puede cambiar rapidamente si varia la situacion internacional.

* La inestabilidad politica en la Regidn podria traer un recogimiento de los

mercados, en especial por la situacion de Venezuela y Bolivia.
Vulnerabilidad a la recesién y la ciclo econémico

» Existe posibilidad con contraccion de los mercados y disminucion en el ciclo

econémico.
Cambios en las preferencias y necesidades del comprador

58



situacion podria variar con el cambio de Comandante en Jefe,

2010.

En la actualidad el Ejército tiene a FAMAE como su proveedor principal, esta

partir del afio

Factibilidad de que los clientes seleccionen otro de proveedor por respuestas

fuera de los tiempos normales exigidos en el mercado.

cargados a los productos.

Factibilidad de que los clientes cambien de proveedor por los altos costos

Posibilidad de cierre de DAM por parte del Ejército de Chile o de la Direccion de

FAMAE, por problemas asociados a los resultados de la operacion

V.2.

IV.2.1.Plan Estratégico

Plan Estratégico de FAMAE y Alcances para la DAM

Para realizar este andlisis es conveniente dejar en claro que FAMAE ha tenido en los

ultimos afios tres planes estratégicos que han querido guiar el camino de la fabrica,

encontrandose éstos a la fecha en proceso de actualizacion, para esto se ha insertado

un extracto del Plan Estratégico FAMAE 2007-2010, el que se encuentra en Anexo K.

IV.2.2.Alcances del Plan parala DAM

Conforme a lo definido por FAMAE su objetivo estratégico general es el citado en la

Tabla 7, en la cual ademas se establecen los alcances de estos para la DAM.

Plan Estratégico FAMAE

Alcances del Plan Estratégico para la
DAM

Objetivo Estratégico General

Constituirse en una Empresa

referencia dentro del sector de

Industrias de defensa

Por el elevado nivel tecnolégico de sus

propuestas.

Por su caracter innovador y creativo.

Por la demostrada calidad de sus

productos.

Por las capacidades locales que posee.

Por la seriedad de su administracion.

De manera que resulte atractiva

» Para satisfacer las necesidades del
Ejército y demas instituciones de la
defensa.

» Para otras empresas

de
las

que desean

Los alcances son los siguientes:

Constituirse en referente tecnolégico a
nivel nacional en armamento menor.
Constituirse en referente por su
desarrollo de productos y servicios
innovadores.

Constituirse en referente por la
implementacion de un sistema de
calidad y por la calidad de sus
productos y servicios.

Ser la plataforma tecnologica vy
comercial de armamento menor en
plaza.
Ser de las

capaz satisfacer
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Plan Estratégico FAMAE

Alcances del Plan Estratégico para la
DAM

establecer acuerdos o alianzas.
 Para las Universidades que desean
investigar en areas de nuestra
competencia.
» Para las personas que desean trabajar
y formar parte de nuestro equipo.
Y que todo ello permita una operacion
convenientemente financiada para
continuar durante el siglo XXl agregando
valor a la Fuerza.

necesidades de las instituciones de la
defensa en el rubro armamento menor,
ya sea fabricando o integrando
sistemas de armas.

Establecer alianzas que permitan el
desarrollo comercial y tecnolégico en
armamento menor.

Obtener ganancias superiores al
promedio de la industria en el rubro
fabricacion y mantencion de
armamento menor.

Factores claves de éxito

La forma de lograr el Objetivo estratégico
general, es alinear un conjunto de
acciones dirigidas a conseguir:

 Un nivel de ventas que asegure un
financiamiento adecuado.

Un oferta interesante de soluciones,
basado en productos y servicios con el
mas alto nivel de valor percibido para el
cliente.

Una incorporacion  creciente  de
conocimiento tecnolégico a través de
programas de investigacion,
capacitacion, acuerdos, alianzas vy
reclutamiento de talentos.

Una cultura organizacional basada en la
participacion, que ponga el foco en las
personas y que ello estimule su
creatividad y fomente su crecimiento
profesional

Una Direccion adecuada, transparente,
precisa en sus definiciones y seria en
sus acuerdos y compromisos

Promocion continua de la Calidad y la
Excelencia

Una politica de Responsabilidad Social
gue cree impacto y notoriedad

De acuerdo a los factores claves de éxito,
se asume que las DAM realizara todos los
esfuerzos para dar cumplimiento a ellos y
alcanzar lo definido por la Direccién de
FAMAE.

Tabla 7: Alcances para la DAM del Plan Estratégico de FAMAE.

Fuente: Elab

oracion propia
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IV.3. Matriz de Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades

Con los antecedentes anteriores, se confecciona la matriz, en la Tabla 8, que permite determinar los objetivos estratégicos de
la DAM que se centran en los definidos por FAMAE y que permiten aprovechar las fortalezas para explotar las oportunidades y
mitigar las amenazas, de la misma manera, utilizar las oportunidades para mitigar las debilidades.

Fortalezas Debilidades
1. Ley especial para FAMAE 1. No existe plan estratégico
2. Experiencia en reparacion y | 2. Magquinas funcionando con defectos
mantencion de armamento. menores.
Proveedor principal del Ejército 3. Estados de resultados con pérdidas
Licencia SIG 4. Proyecciones futuras con pérdidas

Plataforma comercial y legal Unica 5. Falta de preparacién de

No existen deudas financieras administradores

6. No hay capacitacion para

Nombre reconocido en el mercado L
administradores

® N O kW

Lider en mantenimiento de
armamento menor.

9. Creacion de FD

10.Capacidad de fabricar cafiones
martelados 10.Mala cadena de abastecimiento

7. Administradores con cultura militar
Pocos profesionales en la planta
Problemas de burocracia

11.Lejania de centro mundiales de
abastecimiento

12.No hay investigacion, innovacion y
desarrollo
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Fortalezas

Debilidades

13.Conocimiento radicado en las
personas

14.No se generannuevos productos

15.No se administra la cadena de
distribucién

16.No se realizan acciones de
marketing

Oportunidades

Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Nuevos negocios en aeronautica

Reparacion de armas a empresas
civiles

Nuevos desarrollo con D

Alianzas estratégicas para nuevas
tecnologias

Desarrollo de servicios asociados a
mano de obra

Necesidades de tochos martelados

Necesidades de metal mecanica en
la mineria

Posibilidad de integrarse a la cadena
logistica de instituciones

1. Desarrollar la plataforma
comercial y técnica para reparar
armas a empresas civilese
instituciones de la defensa
nacional.

2. Ampliar lalinea de productos de
armas en alianza con empresas
extranjeras

3. Desarrollar productos de calidad

parala mineria a costos de
mercado.

1. Establecer un plan estratégico

concordante con el de FAMAE.

2. Mejorar las ventas con servicios y

productos en las areas de

mantenimiento, aeronauticay
mineria.
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Oportunidades Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos
Flexibilidad para crecer por contratos
Amenazas Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos

Ingreso de China al mercado
regional

Reduccidn del precio del cobre
Inestabilidad en la Region

4. Cambio de politica de proveedor

principal por parte del Ejército

Dejar de ser proveedor por altos
costos

Posibilidad de cierre de la DAM por
FAMAE

1. Consolidar lapresenciadela DAM | 1. Establecer un sistema de
con sus clientes principales en la mantenimiento preventivo que
Regién. mejore los costos a mediano

2. Integrarse a la cadena de plazo.

abastecimiento de los principales | 2. Mejorar la capacidad de gestién
clientes de la defensa nacional. capacitando alos

3. Establecer diferenciacién por administradores.

calidad de productos y servicios. 3. Integrar la cadena logistica a los
procesos productivos.

Tabla 8:

Matriz de objetivos estratégicos dado el FODA de la DAM
Fuente: Elaboracion propia

63




Una vez determinados los objetivos estratégicos, es necesario establecer como
éstos son influenciados por las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades,

a fin de estructurar una estrategia acorde a los mismos.

De esta manera se empled un sistema de diagramas de influencia en los cuales se
puede analizar visualmente los impactos del FODA en cada objetivo. Como
ejemplo se muestran las Figura N° 5y Figura N° 6, las cuales reflejan el proceso
de andlisis efectuado. Para mayores antecedentes se expone el resto de los

diagramas de influencia en Anexo P.

Fortalezas

Experiencia Principal
Rep. Proveedor
N Armamento Ejército

Oportunidades ‘  Plataf. legal

. Comerc. (nica

Lider
Posibles Marca_ Mantenimiento
reconocida

reparaciones a Arm. Menor o
empresas civiles

Sueldos

Servicios
asociados a mano
de obra

Posibilidad de
integrarse a
cadenalog.

| instituciones

| Flexibilidad para
crecer por
contratos

Mala Cadena

Figura N° 5: Muestra de diagrama de influencia considerando las oportunidades de la DAM
Fuente: Elaboracién propia
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Fortalezas

7 Experiencia Principal
— Rep. Proveedor
‘Arrmamemo Ejército Licencia SIG

Marca
reconocida

der
Mantenimiento
Arm. Menor

Plataf. legal
Comerc. Gnica

Ingreso de China

Reduccién precio
del Cobre

Inestabilidad en la
Regi6én

Pérdida de clientes
por altos costos

Posibilidad de
cierre DAM

Figura N° 6: Muestra de diagrama de influencia considerando las amenazas de la DAM
Fuente: Elaboracion propia

Si bien uno de los empleos de los diagramas de influencia, en este caso es dejar
registro del pensamiento del autor del presente trabajo respecto de la definicion de
las estrategias para la DAM, también este documento cooperara en la
determinacion de las soluciones que se planteen en los Capitulo V, Capitulo VIy
0.

Una vez definidos los objetivos estratégicos para la DAM, que se condicen con los
definidos por FAMAE en su Plan Estratégico, es necesario establecer la estrategia
de negocio conveniente a adoptar, para poder enfrentar el mercado, de tal manera

de obtener una ventaja con respecto a los competidores.

La razon es sefalar una diferencia entre la posicion de la DAM y los potenciales
competidores, dejando establecida una forma de actuar. Para mejor comprension
en la Figura N° 7, se encuentra un cuadro con cinco posibles estrategias de

negocio.
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Ventaja Competitiva

Costos Exclusividad
Objetivos
extensos Liderazgo de costos Diferenciacion
Ambito de la ;
. Liderazgo en costos
competencia y diferenciacion
integrados
Liderazgo en Diferenciacio6n
Objetivos costos enfocado enfocada
limitados en un sector en un sector

Figura N° 7: Las cinco estrategias de negocios20

Para realizar una mejor eleccién de las estrategias se empledé del Proceso
Analitico Jerarquico simplificado (PAJ), el cual permite ‘al tomador de decisiones
establecer prioridades y hacer eleccion con base a sus objetivos, conocimientos y

experiencia de una manera que sea consistente con su proceso de pensamiento

Definicion del Problema

Identificar las estrategias de negocio para la comercializacién de los productos y

servicios de la DAM.

Criterios que Influencia

El criterio de influencia para definir la estrategia estd dado por los objetivos

estratégicos definidos en el FODA.

Estructuracion Jerarquica del Problema (PAJ)

A continuacion, en Figura N° 8, se muestra la estructura jerarquica definida para

el problema:

20 Fyente: DUNANE, HITT, HOSKISSON; Administracion Estratégica, Competitividad y Conceptos

de Globalizacion, Capitulo 3, EI Ambiente

21 Dyer, Robert F and Forman, Ernest, An Analytic to Marketing Decisions, Prentice Hall, Inc 1991.

Interno, pagina 119.
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Objetivo Objetivo Objetivo

Figura N° 8: Estructura Jerarquica del Problema
Fuente: Elaboracion propia

Esta definicion se obtuvo derivado de que es necesario obtener una estrategia
para el desarrollo del negocio. Si anteriormente se definieron objetivos
estratégicos se hace imprescindible determinar de qué manera influyen cada uno
en el mismo para poder establecer prioridades y poder determinar la que mas se

ajusta alproblema.

Como se ha nombrado anteriormente, las posibilidades de empleo de la planta son

cuatro, y cada una de ellas puede tener una estrategia distinta para enfrentar el

negocio, por esta razén el objetivo del PAJ aplicado es determinar cual sera ella.

Con lo anterior se establecen los objetivos para cada una de las alternativas y

posteriormente se comparan para obtener una estrategia general.

Resultados

Los resultados fueron obtenidos mediante el uso del Proceso Jerarquico Analitico,
el cual, fue desarrollado a través de una herramienta computacional llamado
EXPERT CHOICE, el cual emplea el proceso antes mencionado y entrega los
resultados en pantallas. Para lo anterior se adjuntan las cuatro pantallas

obtenidas. Segun la estrategia.
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Fabricacion de armas
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[ Establecer diferenciacion por calidad de productos y servicos (L: 0,164)

W Mejorar b capacidad de pestidn capacitando a bos adminlstradores (L2 0,118)

I Inkixgrir i cackena logistica a bos procesos productivos (L 0,163) ! T e

5I.iiafazgmm5huimdmmsar:tm 0.167
Diferenciacin enfocada en un sector 1286
Liderazgo en costos y diferencizcion integrados (.18

Figura N° 9: Resultado de aplicacién del proceso jerarquico analitico para determinar una
estrategia para fabricacion de la DAM
Fuente: Elaboracién propia

Integracion de sistemas para armas

Goal: Definir un estratedia de negodio para integrar sistemas de amas Lidrazgo de cosos 015
1B Desarrollar la plataforma comercial y bémica para reparar amas a empresas civiles e institucio a0 h301
1B Establecer un plan esiratégico concordante con el de FAMAE [L: 0,151) Liderasgo 'm SEliRnocado enun sector 0159
W Mejorar |as venkas con servidios y procuctos en las dreas de mantenimiento, asrondutica y mine R [t-,??]‘
1 Intecparse 2 la cadena de abastecimiento de los principales chientes de la defersa nacional L ( - ;
T stabecer diferenciacidn porcaldad de prodctos  senvicos (L2 0,192) SRy acin gt 010
B Vejrar |a capacidad de gestion capacitanda a los administradores (L: 0,146)

I

Figura N° 10: Resultado de aplicacion del proceso jerarquico analitico para determinar una
estrategia para integrar sistemas de armas de la DAM

Fuente: Elaboracién propia

Mantenimiento de armamento, reparacion de armamento

k]
] Goal: Definir un estrategia de negocio para mantenimienko y reparacicn de armas Liderazgo de costos 119
B Desarrollar la plataforma comescial y técnica para reparar anmas a empresas civiles e inst. | Dieencaotn |]=r32?
I Establecer un plan estratégicn concondante con el de FAVAE (L1 0,139) wmmﬂnmmemr 01%
I Mejforar las ventas con servicios y productos en ks dreds de mantenimients, aerondutica Diferenciaén enfocada &1 un sectr ﬂjm

B Integrarsz a |a cadena de abastecimiento de los principales clientes de la defensa nacions |
B Establecer iferenciacon por calide deprocucos y sevicos (L 015) Liderazgo en ostos y difetenciaoin rtegrada  0.206

I Mejorar la capacidad de gestidn capacitando a bos administradores (L: 0,156)

Figura N° 11: Resultado de aplicacion del proceso jerarquico analitico para determinar una

estrategia para mantenimiento y reparacion de armas de la DAM
Fuente: Elaboracién propia
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Asesorias técnicas en materias de armamento menor y pruebas y certificacién de

armas adquiridas.

| M ot 3
560l Definr st de negodo s avesristnics y pruhes -Lijem;a de costos 0106 |
I Ampliar la finea de productos de amias en alianza con empresas exraneas (L (,1%) Diencinot 0361

I Establecer un plan estratégico concordante con el de FAVIE (L2 0,176)

B Consofidar la peesancia de fa DM con sus clientes principales en la Regidn (L: 0.224)

B Integrarse a la cadena de abasterimiento de los principales clienties de la defensa nacional
I Mejorar la capacidad de gestidn capatitando a kos administradoess (L2 0,196)

Liderasgo en costos enfocado enun sector - 0,112
Diferenciacadn anfocada en un sector 0282
Lidsrazqo en costos y dferenciacon integrad (140

Figura N° 12: Resultado de aplicacion del proceso jerarquico analitico para determinar una
estrategia paraasesorias técnicas y pruebasde la DAM
Fuente: Elaboracién propia

Una vez mostradas las pantallas que entregan los resultados del proceso
jerérquico analitico empleado se resumen los resultados obtenidos entregando los

porcentajes de cada uno y la estrategia a emplear segun el nicho de negocio.

Nicho Estrategia seleccionada Porcentaje
Fabricacion de armas Diferenciacién enfocada en un sector 28,6%
Integracion de sistemas | Diferenciacion 30,1%
para armas

Mantenimiento de Diferenciacion 32,2%

armamento, reparacion
de armamento

Asesorias técnicas en Diferenciacion 36,1%
materias de armamento
menor y pruebas y
certificacion de armas
adquiridas.

En conclusion, la estrategia principal serd la diferenciacion la que serd la

columna vertebral de la estrategia de la DAM.
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Capitulo V.

“Disefio del Proceso de Planificacién y Control de la Produccion de DAM”
V.1. Descripcion del Proceso de Planificacion y Control Actual de DAM

Para realizar un analisis del proceso de planificacion sera necesario caracterizar
en primera instancia este flujo, para ello se describird la planificacion, para

posteriormente describir el control de éste.

De la misma manera, es conveniente describir la organizacién de la Planta para
establecer los niveles, como también las relaciones jerarquicas internas.

V.1.1. Organizacion de la Planta

La organizacion de la planta tiene tres niveles. Para mejor comprension se
confecciond la Figura N° 13, la cual muestra que existen niveles jerarquicos con
los que se da satisfaccion a los requerimientos, ademas se deja constancia que
existen relaciones técnicas entre los niveles con el Departamento de
Abastecimiento de la Gerencia de Operaciones y la intervencién de la Gerencia de

Calidad en la linea productiva, como en el control del producto terminado.

Por otra parte, se debe considerar que actia transversalmente el control ejercido
por el sistema de calidad de FAMAE a través de la norma ISO 9001/2000.
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> Nivel |

Programacién‘ > Nivel Il

s Nivel Il

Taller Taller Taller Taller Taller

Figura N° 13: Organizacion de la Planta de Armamento
Fuente: Elaboracién propia

V.1.2. Descripcién del Proceso de Planificacion de la DAM

El proceso de planificacion de la DAM fue histéricamente desarrollado a través de
un plan maestro de produccion, el cual a través del tiempo se ha perdido, derivado
de la situacion actual y la falta de determinacion de una demanda clara para cada
afo calendario, de la misma forma, conforme a la politica dispuesta por FAMAE,
en el sentido de solo producir contra contrato u orden de compra, hace menos

viable poder estructurar una produccion continua anual.

De esta manera, el proceso de planificacion se estructura contra pedidos, es decir
gue cada vez que se solicita un elemento a través de la adquisicion o una orden

de compra o contrato, es necesario realizar una planificacion particular.

Como consecuencia de lo descrito se concluye que el flujo de la planificacion es el
siguiente: Una vez que se recibe una orden de compra o contrato, la gerencia de
operaciones envia la solicitud a la planta, esta solicitud es analizada por el jefe de
planta quien entrega el requerimiento al jefe de produccion, el jefe de produccion
envia el requerimiento a Programacion, quien determina los talleres involucrados y
la ruta del proceso, a su vez, confecciona una hoja de ruta y solicita los materiales.
Una vez que los materiales son adquiridos pasan a los talleres y se inicia la

produccion. Este proceso esté graficado esqueméaticamente en la Figura N° 14, se
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hace presente que independientemente de lo graficado hay otros organismos que
intervienen, como son la Gerencia de Calidad y el Departamento de

Abastecimiento en sus respectivos sectores de competencia y responsabilidad.

Ordende
trabajo Recibe
Requerimiento

Recibe
Requerimiento

Solicita

materias
Retne MP
Entrega

Programa
Trabajo

no

MP
gcibida;
Si

Informa Informa Informa
Trabajo Trabajo Trabajo
Terminado I Terminado

Figura N° 14: Proceso de Producciéon de la DAM

Realiza el
Trabajo
Requerido

Fuente: Elaboracién propia
Asi, se deja constancia que los mecanismos de planificacibn son manuales y no
emplean herramientas informaticas para realizar la misma. Se hace presente
ademas, que hay ciertos apoyos que se emplean, pero no tienen una justificacion
sistematica ni son parte del sistema de planificacién ni de su proceso y son solo
iniciativas de las personas que trabajan en el lugar. Se refiere al empleo de
planillas Excel y en ciertas ocasiones d empleo de Microsoft Project, pero no

constituyen sistematizacion del proceso.
V.1.3. Descripcion del Proceso de Control Actual de la DAM

El sistema de control de la produccion es aun mas facil de describir, ya que sélo

se controla diariamente la produccioén a través de un formulario que cada operador

completa y entrega a Produccion, con ello se centraliza, resume y se informa a

administracion.
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Lo anterior, significa, que no se entrega una informacion periddica al jefe de la

planta ni tampoco al jefe de produccién y cada jefe de taller controla informalmente

la produccion en la medida que se preocupe personalmente del tema.

V.2

Andlisis del Proceso Actual de DAM

Conforme a lo descrito es necesario establecer el siguiente analisis:

a.

V.3.

Existen tres niveles jerarquicos en la organizacion que procesan la
informacion y ejecutan en cada uno de sus niveles, produciendo un exceso
de estaciones por las que debe circular la informacion, por consiguiente, se
producen demoras en los procesos y falta de agregacion de valor en cada
uno de ellos. Se deja de manifiesto que le rol que en la actualidad cumple
el jefe de produccion esta dado principalmente por la experiencia que
aporta como asesor del jefe de planta y organizador del sistema, pero en el
proceso mismo de la planificacién sélo constituye un escalén mas por el

que la informacién debe circular.

No existe una centralizacion de la informacion y de los recursos que

permitan producir sinergia entre los mismos, derivado de la falta de

comunicacion existente entre ellos, principalmente de manera transversal.

Si bien existe una estructura para realizar la planificacion, no se cuenta con
un sistema de control que permita a los administradores tomar acciones

sobre los procesos productivos.

No existe una herramienta informética para efectuar la planificacion ni

tampoco para desarrollar un control moderno y eficiente de la produccion.

No existe un método que permita controlar que la produccion se efectie
conforme a lo presupuestado, ademas no se manejan indices de gestion

gue apoyen este proceso.
Conclusiones Parciales del Andlisis del Proceso de Fabricacion de DAM

Los niveles por los que la informacion pasa son excesivos y no aportan
valor al proceso, es necesario aplanar el sistema para obtener mejoras en
los tiempos de flujo y evitar escalones que no cooperan al proceso de

fabricacion. Se deja constancia que la manutencion de la experiencia del
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jefe de produccion es importante, pero debe mantenerse en un organismo

asesor del jefe de planta no en la cadena jerarquica.
b. No existen relaciones transversales que agreguen valor al proceso.

C. Es necesario establecer un sistema de control moderno, de preferencia

informatico, que permita el control y la gestion sobre la produccion.
V.4. Mejoras a los procesos de planificacion y control de la produccion.

Considerando que existen excesivos niveles en la organizacion y que nho
necesariamente aportan en el proceso productivo, es necesario disminuir a solo
dos niveles, los cuales estan dados por el Jefe de Planta y los jefes de Taller. El
resto de los organismos debera n constituirse como asesores del Jefe de Planta e
intervenir matricialmente en la organizacién, la figura del jefe de produccion

debera depender directamente del Jefe de Planta como asesor, la

Figura N° 15 muestra la proposicion de la nueva organica.

Jefe de

Taller Taller Taller Taller Taller

Figura N° 15: Nueva organizacion de la planta de armamento

Fuente: Elaboracién propia
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Con la orgénica nueva, es posible establecer cambios en el proceso de

planificacion de la produccién, que deberd contemplar las siguientes

observaciones:

Una vez recibido el requerimiento, Programacion debera planificar la
produccién y reunir a todos los organismos (Jefe de Planta, Jefe de
Produccion, Jefes de Talleres), para realizar una coordinacion general
de la produccion. En esta instancia se produce la coordinacion
transversal que permite producir sinergia entre todos los involucrados en

la produccion y obtener el mejor rendimiento de los recursos disponibles.

El Jefe de Produccién, en esta instancia, puede hacer presente los
resultados de la presupuestacion, con lo que cada involucrado en la
misma obtiene la informacion necesaria para establecer sus propios
procesos productivos, ademas aporta con los conocimientos técnicos de

ingenieria y con la experiencia que posee.

La Figura N° 16 muestra una proposicion del nuevo proceso de
produccion, el cual mejora los tiempos de respuesta y produce una
interaccion que generara sinergia entre los distintos estamentos de la

planta.
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b.
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_____ d
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Figura N° 16: Proposicion de Proceso de Produccion
Fuente: Elaboracién propia

Control de la produccion:

Una de las maneras de controlar la ejecucion de la produccion es a través del

control de las horas necesarias para producir el trabajo, ya que como se ha

descrito anteriormerte, la presupuestacion de los trabajos es realizada por el costo

de las materias primas, las horas de empleo de maquinaria y los costos indirectos

de produccion.

De esta forma, es factible confeccionar una tabla que determine los recursos a

emplear y la cantidad de horas necesarias para dar cumplimiento. Un ejemplo esta

dado en la Tabla 9.

Piezaa | Operaciéon | Recurso Cant. Tiempo | Tiempo Cant. HH Cant HH Desv.
fabricar Total Medio Total Esp. Esp. Fabric. Real
(min) (min) Diaria (min) Diaria (min)
Culote Torneado | Torno 5.200 9| 36.000 60 540 63 567 +5%
CNC
Tabla 9: Tabla de control de de produccion y desviaciones

Fuente: Elaboracién propia
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Ademéas de lo anterior se propone un sistema de control que se encuentra
graficado en la Figura N° 17.

La esencia de este control estd dada por generar informacion util, generar un

canal de comunicacion y generar la instancia de gestidén sobre la produccion.

Inicio

Programa
Trabajo

Recibe B ;
Informacion uta

Reunién de
Produccién

Trabaja

Produccién

ATo}ma Tabla de
cciones coiial
| I

?D Analiza
informa

pm—————d

Figura N° 17: Proposicion de Proceso de Control de la DAM
Fuente: Elaboracién propia

V.5. Observaciones Finales del Proceso de Planificacion de la Produccion
V.5.1. En cuanto al andlisis estratégico

En el punto IV.3 matriz FODA, se platean objetivos estratégicos que son
necesarios para alinear a la DAM con los objetivos estratégicos de FAMAE, en
este contexto es necesario citar aquellos que para el punto de vista de la
planificacion y control de la produccidon son relevantes y las proposiciones
planteadas permiten dar marco y forma a acciones concretas para operativizar
éstos. Los objetivos estratégicos que tiene n relacion son:

Objetivos Estratégicos Influencia de la proposicion

Consolidar la presencia de la DAM con | Teniendo el control y la planificacion de
sus clientes principales en la Region. la produccion es factible ofrecer a
nuestros clientes principalesun servicio
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Objetivos Estratégicos

Influencia de la proposicién

Integrarse a la cadena de
abastecimiento de los principales
clientes de la defensa nacional.

de calidad y en el tiempo esperado, de
esta manera es factible integrarse a la
cadena logistica de los mismos.

Establecer diferenciacion por calidad de
productos y servicios.

El hecho de mantener un control de las
horas de produccion entre otras cosas,
permitira entregar los productos a
tiempo y ademas controlar el consumo
de horas, por lo tanto los costos
directos, permitiendo mantener un mejor
servicio y establecer estandares de
calidad sobre el promedio de la
industria.

Establecer un sistema de
mantenimiento preventivo que mejore
los costos a mediano plazo.

El control de las horas de produccion
permitird mantener al dia el estado de la
maquinaria y poder cooperar al plan de
mantenimiento preventivo de la DAM.

Mejorar la capacidad de gestion
capacitando a los administradores.

Ademas de la capacitacion de los
administradores, este sistema permitira
tomar acciones sobre la produccion
sobre la base de elementos medidos y
practicos, que haran mas eficiente la
gestion y permitiran en el futuro crear
indices para controlar que hoy no
existen.

Tabla 10: Influencia de las proposiciones en los objetivos estratégicos de la DAM

Fuente: Elaboracién propia

V.5.2. En cuanto a las preguntas claves

V.5.2.1.En cuanto a fabricacion

planteadas

» Considerando que la planta trabaja por procesos, ¢.es posible modificar el

sistema de produccion para ser mas eficiente? ¢ este cambio se justifica?

En la medida que se obtenga una planificaciéon y control de la produccion es

factible establecer lineas de ciertos productos y evaluar el impacto que

produce cambiar el sistema de produccion. Sin métricas es imposible

realizar eficientemente cualquier cambio.
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¢Es posible establecer lineas de produccién al interior de la planta
productiva que minimicen los tiempos de transporte y los set up de la

maquinaria?

Al igual que el punto anterior, sin métricas que controlen el proceso es
imposible establecer cambios ni indices de control para determinar cuellos

de botella.

¢ Qué capacidades posee DAM que sea posible emplear para ofrecer

productos competitivos al mercado?

¢, Cudles son los problemas de fabricacion que DAM ha tenido y que han

producido dificultades con los productos y con los clientes?

Uno de los principales problemas que la DAM ha tenido estan asociados a
la calidad y bs plazos de entrega, los primeros han sido medianamente
abordados por la implantacion del sistema de calidad y los segundos deben
ser abordados con las métricas que se obtienen de la planificacion y el

control de la produccién.
¢, Como son cargados los costos directos de fabricacion?

Teniendo clara la planificacién de la produccion y el consumo de horas de
trabajo, se hace abordable instalar un sistema de costeo ABC, el cual
permite manejar los costos directos e indirectos de mejor manera, ademas
determinar en qué etapas de los procesos se encuentran los mayores

costos.

V.5.2.2.En cuanto a productos

¢ Nuestros productos son atractivos para el mercado?

Pudiendo controlar y determinar las horas consumidas en los procesos es
factible dimensionar el valor de cada uno, conellos es posible mejorar los
costos y hacer que los precios de los productos empiecen a competir con
otros sustitutos del mercado.

¢ Existen sistemas de incentivo por resultados?
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Sin un sistema de control de la produccion es imposible determinar
incentivos individuales, de esta manera se hace indispensable controlar la

produccion por operario y maquinaria.

V.5.2.3.En cuanto a administracion

¢ Existe un sistema eficiente de control de los indicadores de gestion de la
DAM?

Una vez instalados los sistemas de control se podran obtener indices que

permitan gestionar sobre la produccion.
¢La organizacion de DAM es adecuada a la actividad que realiza?

Como se indicé es necesario aplanar la organizacién para evitar escalones

gue no aportan valor a la planificacion y al control.

¢ El sistema de costeo utilizado para cargar los costos directos e indirectos
es eficiente?, de no serlo ¢existe alguno que se acomode de mejor manera

a la actual realidad de DAM?

El planteamiento permitira el empleo de un sistema mas moderno de costeo

que el costeo por absorcién, este puede ser un sistema de ABC Costing.

V.5.2.4.En cuanto al personal

¢ El personal técnico tiene las competencias que su cargo requiere?

En cuanto al personal técnico si tiene las capacidades, serd necesario
capacitar en programacion y gestion de operaciones, principalmente a los

jefes de planta y jefes de talleres.
¢ Existe una evaluacion del personal que coopere a la gestién?

Se debera crear un plan de incentivos que permita mejorar la moral de las

personas y establezca metas por cumplir.
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Capitulo VI.
“Disefio del Proceso Logistico de DAM”
VI.1. Descripcion del Proceso Logistico Actual de DAM

El actual proceso logistico de la DAM esta asociado al de FAMAE, el cual funciona
a través del Departamento de Abastecimiento. Este proceso es realizado a través
de peticiones escritas de materiales e insumos Abastecimiento, quien retune los
requerimientos de toda la fabrica y llama a los proveedores calificados para que
abastezcan de lo necesario para el proceso productivo. Por otra parte, es posible
gue la planta productiva entregue el presupuesto terminado al Departamento de
Abastecimiento quien sélo gestiona la administracion de la compra y la recepcion.

Por otro lado, una vez recibido el producto en la bodega de abastecimiento, la
Gerencia de Control de Calidad, los evalia segun protocolos de control y aprueba
o rechaza la adquisicion. La Figura N° 18 muestra el proceso de abastecimiento
actual de FAMAE vy por lo tanto de la DAM.

Solicitud de
adquisicion Recibe
Requerimiento| (?
Existe Si

Rroveedg 1
%

Recibe
Proceso Requerimiento

Evaluacién de yabastece

Nuevo 1

Proveedor
Realiza
Control

5

Recibe
Requerimiento|

'Y

Recibe
Requerimiento
y abastece

=

Figura N° 18: Proceso de abastecimiento de FAMAE y la DAM
Fuente: elaboracion propia sobre la base de los procesos de la
ISO 9001/2000.
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VI.2. Andlisis del Proceso Actual de DAM

Para un mejor andlisis de los procesos de abastecimiento se han planteado
preguntas claves que cooperaran para descubrir las fortalezas y debilidades de

este proceso.
¢Existe un plan de evaluacién y calificacion de proveedores?

A este respecto, se tiene como antecedente que no existe un plan de calificacion
de proveedores sisttmatizado, que permita evaluar cuantitativamente cada

proveedor y poder obtener resultados que permitan comparar su desempefio.

¢Hay evidencia de gestion sobre los proveedores en cuanto a su capacidad

y tiempos de respuesta, como también de la calidad de sus productos?

Si bien existe un control de calidad de los productos que los proveedores entregan
en ningln momento se analiza la informacidén a través de cruzamiento u otro
método similar para comparar la capacidad y tiempos de respuesta de éstos, de la
misma manera, una vez que se detecta un problema con los productos entregados
por los proveedores el Departamento de Abastecimiento solo se limita a devolver

los productos y no realiza una gestion para mejorar o cambiar el proveedor.

¢Existen proveedores locales que puedan entregar materias primas de

similares caracteristicas y calidad a las recibidas del extranjero?

Si bien las materias primas que la DAM necesita en la actualidad, son de
procedencia extranjera como son los aceros (Suiza) resorberia (Argentina) y otros,
derivado de la poca capacidad histérica del pais para producir elementos de
calidad, en la actualidad existen proveedores nacionales que pueden competir
perfectamente con los extranjeros, razon por la cual se hace indispensable evaluar

las capacidades locales para poder adquirir suministros en el mercado interno.

¢Hay algun plan permanente de busqueda de proveedores mas eficientes?

No existe, los esfuerzos son aislados y sélo por parte de la DAM o a requerimiento
de la misma. Debe crearse un sistema de busqueda de proveedores, que

entreguen productos de calidad y a precios competitivos.

¢La cadena de comunicacion entre la DAM y la Gerencia de Abastecimiento

es eficiente?
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Si bien, como se observa en la Figura N° 18, la cadena de comunicacion existe,
no hay un sistema informatico que apoye eficientemente los pedidos, es decir, no

es posible obtener métricas que permitan gestionar sobre la misma.

¢ Como la Gerencia de Abastecimiento prioriza los requerimientos de la DAM

frente al resto de FAMAE y también entre ellos mismos?

La priorizacién esta dada por la gestién que realiza el Gerente de la Division sobre
el Jefe del Departamento de Abastecimiento. Razon por la cual no hay un sistema

gue establezca prioridades.

¢, Como gestionan la cadena de abastecimiento otras empresas similares a
DAM?

Por lo general las empresas similares gestionan sus cadenas de abastecimiento a
traveés del empleo de una herramienta informéatica ERP, las mas conocidas son
SAP y ORACLE. Estos sistemas son empleados por empresas como SIG SAUER,
TAURUS y otras.

VI.3. Evaluacion de la Situacion Actual de la DAM

El proceso logistico de la DAM tiene una cadena de abastecimiento clara y con
normas de funcionamiento establecidas, se evidencia, que su gestion es
burocréatica y poco eficiente y que no posee sistematizacion en la priorizacion del
abastecimiento.

No existe una evaluacion ni calificacion de proveedores que permita seleccionar

los mejores y mas eficientes en cada rubro.

No existe registro de la gestion de materias pimas con lo cual no se pueden

obtener métricas que permitan evaluar y mejorar el sistema de abastecimiento.

Es necesario realizar una evaluacion de proveedores nacionales, los cuales
puedan abastecer de materias primas que en la actualidad se adquieren en el
extranjero, con el fin de acortar los tiempos de respuesta y evitar dependencia de
industrias que no asignan ninguna prioridad a FAMAE derivado de su pequefio
tamafo con respecto al mercado internacional y su baja demanda. Con esto se

hace evidente que se deben buscar proveedores locales calificados. De no existir
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proveedores en el pais una alternativa eficiente seria la busqueda en los

mercados regionales.

Se hace necesario obtener experiencia de empresas de clase mundial en el rubro
del armamento para adquirir las mejores practicas y mejorar el abastecimiento.
Una buena posibilidad es aprovechar las actuales alianzas estratégicas con SIG
SAUER y TAURUS.

VI.4. Redisefo del Proceso logistico de DAM

El redisefio del proceso logistico esta dado principalmente por enfrentar la
operacion logistica de una forma diferente, esto es:

» Continuar con el abastecimiento de proveedores calificados en los rubros
criticos para la DAM, estos seran aceros especiales, micro fundidos e
inyecciones de plasticos

» Gestionar el out sourcing en aquellos rubros de comercio masivo que hay
disponibles en el mercado y a precios competitivos, como pueden ser

aceros comunes y piezas de norma.

En la Figura N° 19 se describe el redisefio del proceso logistco de la DAM. Se
debe entender que esta es una alternativa que permitird descongestionar el
trabajo del Departamento de Abastecimiento y permitira obtener productos de
calidad y a tiempos razonables, por otra parte el out sourcing proporcionara
una relacion directa cliente final proveedor, con lo cual se acortaran los tiempos
de respuesta, se mejoraran las especificaciones de los productos y existira un
mayor control del jefe productivo del abastecimiento de las materias primas y
por lo tanto la posibilidad de realizar gestibn sobre la cadena de
abastecimiento.
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DAM

Departamento

Figura N° 19: Redisefio de Proceso Logistico DAM
Fuente: Elaboracion propia

VI.5. Proposiciones de Mejora al Modelo Logistico Actual de DAM

Las mejoras al modelo que se proponen son las siguientes:

Implementar un sistema de abastecimiento mixto aplicando el redisefio
planteado en el punto V1.4, el cual permita mejorar los tiempos de respuesta y
calidad de las materias primas.

Implementar un sistema informatico que coopere con la gestién de la cadena
de abastecimiento. Con ello obtener métricas que permitan calificar a los
proveedores y poder obtener mejoras en el proceso a través de identificacion

de las variables claves.

Establecer un plan de evaluacibn de proveedores que permita tener
parametros cuantitativos de calificacion para su seleccién, como también para

su evaluacién a lo largo del tiempo.
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Capitulo VII.

“Disefio de Procesos Administrativos y Plan de Comercializacion de la DAM”

VII.1. Descripcion del Estado Actual de los Procesos Administrativos y de

Comercializacion de la DAM

En la actualidad los procesos administrativos de la DAM se estructuran a partir de
los requerimientos de los escalones superiores y de los propios, entendiéndose
como superiores a la Gerencia de Operaciones y la Direccion de FAMAE, ademas
de esto, se establece una coordinacion con otros organismos, como la Gerencia

Comercial y Departamento de Abastecimiento.

Un vez que los requerimientos son formulados pasan directamente a la Jefatura
de la Planta y desde alli son derivados a los distintos estamentos que les

corresponde tomar conocimiento de éstos.

Entrando en mayores detalles los flujos, por lo general, son emitidos por clientes
de FAMAE. Su ingreso normal debiera ser a través de la Gerencia Comercial, pero
es factible que el cliente se contacte directamente con la Direccion de la Fabrica o
con la Gerencia de Operaciones. De esta manera, llegan los distintos
requerimientos a la DAM, en la Figura N° 20 se describe esqueméaticamente como
fluyen los requerimientos a la DAM. Por otra parte, también existen peticiones de
los proveedores, los que se canalizan a través del Departamento de

Abastecimiento.

De cualquier forma, los ingresos nombrados precedentemente llegan a la Jefatura

de la planta, lugar donde se analizan y derivan hacia los organismos

dependientes, quienes ejecutaran los trabajos.
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Figura N° 20: Flujos de Requerimientos de la DAM
Fuente: Elaboracién propia

De la misma manera, cuando la Jefatura de la Planta recibe el requerimiento,
programa las actividades y producciones, definiendo el flujo con el cual se
ejecutara el trabajo, este ordenamiento puede ser paralelo o sucesivo. De esta
forma, se distribuye el trabajo en los distintos talleres de la planta, realizando los
procesos productivos, hasta que llegan a ser productos terminados. Una vez que
se llega a un resultado la Gerencia de Calidad realiza el proceso de liberacién de
productos, que al ser concretados es informado a la Gerencia Comercial quien

avisa al cliente para que retire su requerimiento.

Se debera considerar que el Departamento de Abastecimiento participa con la
entrega de las materias primas junto a los proveedores.

La Figura N° 21, muestra el proceso inverso de los requerimientos, desde el

momento de la entrega de la materia prima, hasta la entrega al cliente del

producto terminado.
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Figura N° 21: Programacion de la Produccion y Entrega de Producto Terminado de la DAM

Fuente: Elaboracién propia.
De esta manera, se reflejan los procesos administrativos de la Planta. Para
considerar los procesos comerciales es importante reiterar que los esfuerzos los
realiza la Gerencia Comercial, por lo que los requerimientos llegan a través de
ella. Por otra parte, de manera informal, el Jefe de la Planta realiza ciertos
esfuerzos no sistematicos que en ciertas oportunidades producen negocios para la
DAM. Se debe tener presente, ademas, que la Gerencia Comercial atiende los
requerimientos de todas las plantas productivas de FAMAE por lo que su esfuerzo
no esta centrado exclusivamente en la DAM. Por otro lado, derivado de los pocos
negocios que en la actualidad son atractivos para la DAM los esfuerzos son aun

menores que los que se podrian esperar.

VII.2. Andlisis de los Procesos Actuales Administrativos y de

Comercializaciéon de DAM
VII.2.1. Preguntas Clave

Para realizar un buen proceso de analisis, se desarroll6 un listado de preguntas
claves que permiten despejar incognitas y asociar ciertos factores, que facilitan el
analisis. A continuacion se describen aquellas que afectan a los procesos

administrativos y a la comercializacion de productos de la DAM:
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VIIl.2.1.1. En cuanto a productos
» ¢Nuestros productos y servicios son atractivos al mercado?

La DAM como se ha tratado anteriormente produce servicios y productos en

cuatro areas, que son: reparacion de armas, fabricacion, pruebas y ensamble.

De lo antes mencionado se ha establecido, que los servicios que se ofrecen
son de alta calidad y tienen una demanda fuerte en la medida que se genere
la necesidad en nuestros clientes, es asi como la reparacion de armas es
una necesidad de las Fuerzas Armadas y que cada vez mas es demandada,
en la medida que se ejecutan acciones sobre los potenciales clientes. Este es
el caso de las escuelas matrices en la reparacion de su armamento de

formacion.

Por otra parte, la fabricacion de armas es menos demandada ya que nuestros
productos son poco novedosos y se encuentran superados por tecnologias
emergentes, es necesario trabajar sobre ello. Aunque la capacidad de la
maquinaria instalada, como la marteladora, permite ofrecer productos semi

terminados de alta calidad y demanda.

Las pruebas se hacen necesarias cuando el Ejército adquiere cierto material y

es una capacidad poco demandada.

Es perfectamente factible, aprovechar la capacidad y experiencia en el
ensamble de armas traidas del extranjero, como por ejemplo de Brasil, para
aprovechar las ventajas aduaneras, es conveniente agregar de valor local. Esto

puede hacerse con varios paises.
» ¢Los servicios que ofrecemos son una necesidad para el mercado?

De la misma manera, existen instancias en servicio, como la reparacion de
armas a civiles que puede ser una capacidad aprovechable, especialmente en
clubes de tiro y coleccionistas que podran ver en nuestras instalaciones la

capacidad y calidad de lo ofrecido.

» ¢ Tenemos la capacidad de desarrollar nuevos productos?
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Vi

La creacion de la Gerencia PD entrega una capacidad real de creacion. Se ha
visto la elaboracion de nuevos productos como fusiles de instruccién y
armerillos que son posibles ofrecer a las instituciones de la defensa, en el
futuro cercano es necesario abordar otras areas, como la simulacién para

poder hacer otros productos diferentes a los actuales.

De la misma manera es necesario adquirir tecnologias nuevas que permitan
modernizar las actuales lineas de productos, una alternativa es el SIG 556 y la

fabricacion de cafiones en bruto.

* ¢Nuestros productos tienen los estandares de calidad que el mercado

exige?

Efectivamente los tienen y el apoyo del sistema de calidad de FAMAE es
trascendente en este sentido.

* ¢Nuestros productos tienen precios competitivos para el mercado?

En la actualidad llegar a precios de mercado se hace dificil, principalmente por
la falta de un sistema que identifigue los mayores costos de la produccion y la
asignacion de costos indirectos, la instalacion de un nuevo sistema como el
ABC Costing, cooperaran con ello.

» ¢ Existen sistemas de incentivo por resultados?

No hay un sistema de incentivos.

.2.1.2. En cuanto a administracion

» (El personal que opera la maquinaria tiene un sueldo acorde a lo que el

mercado paga por el mismo servicio?

El personal tiene sueldos de mercado, ademas tiene todo el respaldo de los
sistemas previsionales de Capredena y los propios de FAMAE, por lo que es

atractivo mantenerse en la organizacion.

» ¢ El sistema de costeo utilizado para cargar los costos directos e indirectos
es eficiente?, de no serlo ¢ existe alguno que se acomode de mejor manera

ala actual realidad de DAM?
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El sistema usado es el de costeo por absorcién, el cual es anticuado y no
refleja los costos reales de los productos, por otra parte es imposible hacer

gestion sobre los costos si no se tiene claridad en dénde se producen.
Es necesario instalar un sistema ABC Costil o similar.
VII.2.1.3. En cuanto al personal
» ¢ El personal administrativo tiene las competencias que su cargo requiere?

Se hace necesario capacitar al personal en gestion de operaciones y gestion
administrativa para poder mirar hacia el futuro y controlar los parametros de

gestion de la planta, que en la actualidad no se controlan.

» ¢ Existen planes de incentivo para el personal relacionados con la actividad

gue desarrollan?
No existen planes de ningun tipo.
» ¢ Existe una evaluacion del personal que coopere a la gestion?
No hay evaluaciones.
VII.2.1.4. En cuando al marketing

* ¢Realizamos operaciones de marketing?, ¢estas son eficientes?, ¢como

evaluamos esta gestion?

No existen operaciones de marketing. De hecho al ser la DAM un organismo
mas de FAMAE, los esfuerzos se diluyen y no son consistentes, es necesario
crear un plan de marketing que permita ofrecer y comercializar los productos.
Esto debera ser independiente de los otros esfuerzos de FAMAE, para poder

conseguir el centro de gravedad para las ventas.
» ¢;Tenemos una fuerza de venta acorde a las necesidades de DAM?
No existe.

* ¢Qué grado de importancia tiene para FAMAE el vender los productos que
DAM fabrica?

El grado de importancia esta dado por la mantencién de la capacidad

estratégica que significa tener una fabrica de fusiles, por lo que debe evitarse
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el cierre de la planta. Por esta razon se hace imprescindible que hayan
esfuerzos comerciales que mantengan en actividad esta planta, y no generen

gastos dentro del balance de FAMAE.

VIl.2.2. Procesos Administrativos

Los procesos administrativos de la DAM funcionan a través de la entrega de
informacion, ésta se transmite por la via fisica (documentacion) y por la via
electrénica, a través de la Internet.

Los requerimientos fisicos son formulados en forma interna, por otros organismos
de FAMAE, los cuales generan documentos llamados notas, por otra parte, existen
requerimientos del Ejército, los cuales son tramitados a través de oficios o

criptogramas oficiales.

Para dejar trazabilidad de la entrega de los documentos es necesario realizar
registros de ellos en libros que son manejados en cada uno de los estamentos de
FAMAE. La Figura N° 22 muestra los distinto hitos por los que pasa un
requerimiento para las DAM.

Requerimientos
i S

Figura N° 22: Ruta que siguen los documentos desde su inicio como requerimientos, hasta
que llegan a la DAM
Fuente: Elaboracién propia
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El gran problema que se produce, es la gran cantidad de tiempo, que es necesario
para este proceso, en cada una de las estaciones y la disponibilidad de tiempo de
los organismos que resuelven para permitir la tramitacion de la documentacion.
Por otra parte, no existe una métrica establecida, que permita fijar pardmetros, ni

tampoco controlar el expedito flujo de la documentacion.
VII1.2.3. Procesos Comerciales

Los procesos comerciales estdn dados de manera tal que la DAM se relaciona con
la Gerencia Comercial, organismo que realiza el proceso de comercializacion de
los productos y servicios de la misma, ademas de los otros que realiza para todas

las plantas productivas de FAMAE.

Lo plateado en el parrafo anterior refleja que, claramente los esfuerzos no estan
concentrados en los productos y servicios de la DAM, derivado de los motivos que
se exponen: los productos de la DAM no son del mayor potencial de facturacion,
por lo mismo, no son los que entregan las mayor rentabilidad al negocio, ademas
su gama de productos y servicios es limitada para las dimensiones de FAMAE,
razén que motiva un menor esfuerzo, de la misma manera los requerimientos de
nuestro cliente principal, el Ejército, no estan asociados principalmente a los que la
DAM ofrece. Con todo lo nombrado, se entrega parte de la responsabilidad al Jefe
de la Planta, quien, sin los medios y recursos adecuados, hace esfuerzos

superiores a sus capacidades paraatraer clientes para sus productos y servicios.
De esta manera se han generado negocios como los siguientes:

* Venta de fusiles de instruccién al Ejército de Chile

e Equipamiento de vehiculos de combate HUMVEE

* Reparacion de armamento de formacion a las escuelas matrices

» Fabricacion de armerillos

 Reparacibn de armas para empresas de seguridad, como por ejemplo
PROSEGUR

» Fabricacion de piezas mecanizadas para ENAER
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VII.3. Conclusiones Parciales del Andlisis de los Procesos Administrativos y

de Comercializacion de DAM

Las conclusiones del andlisis realizado son las siguientes:

a.

Los procesos administrativos de la planta y sus interfases con otros
organismos de FAMAE se realizan en buena forma si se analizan desde el
punto de vista del flujo de la informacion, tanto desde arriba hacia abajo,
como también en sentido inverso, ya que respetan la jerarquia y se atienen a

los procesos establecidos.

Si bien los procesos fluyen por los conductos normales, es necesario
establecer métricas que permitan determinar los cuellos de botella en los
organismos que lo ejecutan. De la misma manera, es necesario considerar
que este flujo deberd ser absorbido por wn sistema informatico cuando se
instale el ERP Resplandor de FAMAE durante el afio 2008.

La DAM produce servicios y productos atractivos al mercado, pero debera
existir un esfuerzo de comercializacion dirigido hacia los clientes principales y
también hacia nuevos mercados para poder obtener las ventas necesarias
para sustentar el negocio. Se deberan hacer los esfuerzos hacia los nichos en

gue la DAM tiene ventajas comparativas, Como son:

Reparacién de armas: Es necesario hacer esfuerzos hacia el Ejército y las
otras ramas de la defensa nacional, ademas debera abarcarse el mercado

de las empresas de seguridad y también los clubes de tiro.

Fabricacion de piezas: Se debera continuar con los esfuerzos para fabricar
piezas mecanizadas para ENAER y otras empresas metal mecanicas,
aprovechando las ventajas de la capacidad instalada. De la misma manera,
se deberan hacer esfuerzos para exportar cafiones semi terminados
aprovechando la capacidad de contar con la maquina marteladora y
también los contactos con empresas del rubro del armamento. La opciones
concretas de fabricacion de tochos martelados estan dadas en la actualidad
por las empresas SIG SAUER, KINETICH TECNOLGIES y LW RIFLE.
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 Ensamble de partes y piezas: Se debera continuar con los esfuerzos, por
realizar montaje de armas en Chile con empresas como SIGARMS vy
TAURUS, en una primera instancia, y posteriormente explorar la posibilidad
de entregar este servicio a otras empresas del rubro. En este sentido se
hace necesario considerar, la fabricacion ciertas piezas en Chile (cafiones)
y las otras deberan ser importadas como kits. En el mismo contexto, se deja
constancia que las ventajas aduaneras que Chile posee con respecto a
todos lo paises que son vecinos de Brasil, son importantes y producen una

economia de costos al momento de vender el producto.

Se deberan explorar otros servicios como son el caso de la instalacion de
equipamiento a vehiculos de combate y otros que sean intensivos en mano de
obra calificada, ya que los precios de FAMAE son competitivos y es factible

establecer una estrategia de diferenciacion.

Es imprescindible desarrollar nuevos producto que sean atractivos a nuestros
potenciales clientes. En este sentido los esfuerzos por desarrollar fusiles de
instruccién apuntan en esta direccion y debera ser la Gerencia de FD la que
canalice las inquietudes. Se debera obtener nuevas tecnologias en el area de
materiales, mecanismos, sistemas de produccion y otros a fin de mejorar la
actual capacidad de innovacion.

Es necesario continuar con la capacitacion en el sistema de calidad.

Los actuales precios de FAMAE son poco competitivos, derivado del mal
sistema de costeo utilizado en la actualidad, se deber& optar por un sistema
moderno que permita introducir las “recetas” al nuevo sistema ERP

“Resplandor”. Una alternativa es el ABC Costing.

Se deberd capacitar al personal gerencial en gestibn de operaciones y

administracién de la planta.
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VIl.4. Descripcion de Alternativas de Mejora a los Procesos Administrativos y

de Comercializacion de DAM

La alternativa planteada para la mejora de los procesos administrativos se ha

dividido en dos, a fin de lograr mejor claridad y entendimiento.
VIl.4.1. Procesos Administrativos

Se estima, como ya fue establecido, que los procesos administrativos estan bien
concebidos en la organizacién de la DAM, como también en las interfases que se
producen con los otros organismos de FAMAE, si es necesario establecer un
sistema informético que pueda controlar y agilizar los flujos de informacion y
aprovechar las capacidades de producir conocimiento a través del manejo de la

informacion.

Lo anterior, permitird obtener métricas que permitan gestionar sobre los flujos de
informacién y también crear sinergia sobre los datos recolectados. Un ejemplo de

estos es poder presupuestar con datos historicos y agilizar este proceso.
VIl.4.2. Procesos Comerciales

Este es uno de los aportes mas importantes de este Capitulo, ya que permitira
cambiar la concepcion de comercializacion de la DAM y sacarla del actual

estancamiento en que se encuentra.

El primer supuesto que hay que considerar en esta etapa, es que la importancia
de los productos y servicios producidos por la DAM, no son significativos para
FAMAE en cuanto a recursos, pero si en cuanto a la disuasion que produce tener

la planta a nivel nacional.

El segundo supuesto es que la comercializacion a empresas civiles y militares no
es, de la misma manera, derivado de la cultura militar de nuestro cliente principal,

de este modo, es necesario tener fuerzas de ventas diferenciadas.
Con lo anterior la alternativa propuesta es la siguiente:

a. Contratar una fuerza de venta dependiente de la Gerencia Comercial que se
dedique exclusivamente a comercializar los productos de la DAM. Esta debera

ser contratada con un sueldo relativamente bajo y comisiones por venta.
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b. La fuerza de venta contratada debera estar compuesta por dos grupos, uno de

civiles y otro de militares, en condicion de retiro.

Los civiles deberan estar especialmente capacitados para el rubro, los que
deberan abarcar el sector de clubes de tiro, empresas de seguridad y otras
instituciones civiles que trabajen con armas, ademas deberda relacionarse con
civiles coleccionistas de armas. Otro de los nichos abarcables sera la
fabricacion de piezas de metal mecanica para empresas, especialmente
direccionados hacia la mineria y sectores afines, esto con el fin de aprovechar
la capacidad de maquinaria instalada.

El segundo grupo deberd estar compuesto por oficiales en retiro,
especialmente del grado de general, con no mas alla de cuatro afios fuera de
las filas de la institucion, también £ deberan considerar oficiales generales
retirados de otras instituciones de la defensa nacional. Estos oficiales deberan
comercializar los servicios y productos de la DAM hacia sus respectivas

instituciones en la venta de armas y servicios de reparacion.

c. Se fijaran existir metas por cumplir anualmente y un sistema que evalle

anualmente su desempeiio.

d. La Gerencia Comercial deberd asumir los negocios que se realicen en el
extranjero, como por ejemplo la venta de armas a paises como Uruguay,

Ecuador y otros que abran licitaciones para comprar o renovar su material.

e. La Gerencia Comercial, como también la Direccion de FAMAE, deberan firmar
los convenios necesarios con empresas que demanden fabricaciones
nacionales de cafiones martelados y armas, como también de cofabricaciones.
Estas pueden ser SIGARMS, TAURUS, KINETICH TECNOLGIES y otras.

f. Es conveniente instalar un sistema de costeo basado en las actividades de
cada estacion de trabajo, ya sea maquinaria o0 mano de obra calificada. Esto es
determinar el consumo de cada maquina, en cuanto a insumos y mano de
obra, a fin de detectar dénde estan los costos mas altos y tomar acciones para
aminorar su impacto en el precio del producto. (ABC Costing). Este sistema de

costeo debera ser incorporado al ERP “Resplandor”.
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g. Capacitar a los jefes de planta y jefes de taller en gestion de operaciones y

administracion.

Con los antecedentes expuestos se abordaran los siguientes objetivos

estratégicos:

Objetivo

Impacto

Desatrrollar la plataforma comercial y
técnica para reparar armas a
empresas civiles e instituciones de la
defensa nacional.

Esto sera para el mercado civil y
militar.

Ampliar la linea de productos de armas
en alianza con empresas extranjeras

Ampliacion de las alianzas
estratégicas

Desarrollar productos de calidad para
la mineria a costos de mercado.
Mejorar las ventas con servicios y
productos en las areas de
mantenimiento, aeronautica y mineria.

Apuntado a mercado civil el esfuerzo
sera del equipo de vendedores,
especialmente apuntado a mercados
de mineria, empresas de seguridad,
clubes de tiro.

Consolidar la presencia de la DAM
con sus clientes principales en la
Region.

Este esfuerzo lo realizara la Gerencia
Comercial a través de alianzas.

Integrarse a la cadena de
abastecimiento de los principales
clientes de la defensa nacional.

Este desafio lo deberan realizar los
vendedores del area militar.

Mejorar la capacidad de gestion
capacitando a los administradores.

Esto debera ser realizado con
capacitacion en los distintos niveles,
jefes de planta y talleres.
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Capitulo VIII.

“Conclusiones y Proposiciones”

VIIl.1. Conclusiones

Una vez realizado un profundo analisis de la situacion de la DAM se pueden

obtener las conclusiones que a continuacién se detallan:

La situacién politica mundial y en especial de Sudamérica hacen necesario el
sostenimiento de fuerzas militares y policiales que mantengan el orden interno y
externo, por esta razon, es necesario mantener industrias que abastezcan de
armamento para mantener los equilibrios y capacidades de éstas. En esta
consideracion, existe una necesidad a satisfacer, por lo que la DAM tiene un
potencial mercado que abastecer por lo que debe mantener las actuales
capacidades y desarrollar nuevas para enfrentar un futuro cambiante y

demandante.

La DAM al alero de FAMAE cuenta con una buena plataforma comercial y juridica
tanto en el pais como en la Regién, situacibn que debe aprovechar para
establecer relaciones comerciales con los paises de Sudamérica como también

abrirse camino hacia otros mercados como el europeo y el asiético.

La DAM cuenta con una tecnologia adecuada para los actuales tiempos y
requerimientos del mercado, pero debera desarrollar nuevas tecnologias que le
permitan construir el futuro, a fin de no caer en la obsolescencia y quedar fuera de
la competencia mundial el rubro de armamento menor. Para este efecto es
necesaria una fluida interaccion con la Gerencia de Investigacion Innovacion y
Desarrollo de FAMAE.

Derivado de las barreas de entrada especialmente juridicas en el pais, no se
visualiza el ingreso al mercado nacional de nuevas empresas, pero es
indispensable anticiparse al cambiante futuro, en el cual pueden aparecer nuevos

competidores, ya sea nacionales como internacionales.

En la actualidad FAMAE se encuentra bajo una buena relacion con su cliente

principal el Ejército de Chile, pero es necesario tener claridad que esta puede ser
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una situacion circunstancial, por lo que debe ser preocupacion permanente de la
DAM la busqueda de nuevos clientes tanto en el ambito nacional como en el
internacional. De la misma manera debera existir una permanente preocupacion

por la innovacion en nuevos productos y servicios.

La creacién de valor de la DAM debera ser una preocupacion permanente de la
DAM, por esta razon deberan existir esfuerzos apuntados a mantener la calidad, a
la innovacion en tanto en productos como en servicios y nuevas maneras de

fabricar productos y proporcionar servicios que mejoren los actuales estandares.

Uno de los principales recursos de la organizacién es su personal, el cual a la
fecha de este estudio se encuentra envejecido por su larga trayectoria en FAMAE.
Es necesario considerar la contratacion y capacitacion de personas mas jovenes
que en el tiempo hayan adquirido el know how del negocio para hacer sustentable
el mismo en el tiempo. Ademas de lo anterior se evidencia una buena tendencia a
dejar radicado el conocimiento en la organizacion a través de la implementacion

de sistemas que permiten trazabilidad de procesos y conocimiento.

Se evidencia la gran cantidad de personal de obreros calificados, evidenciandose
una falta de técnicos y profesionales que cooperen en la mejora de los procesos y

la organizacion en lo general.

Existe falta de capacidad de los administradores de la DAM, en cuanto a
administracion y gestion, razon que influye fuertemente en la definicion de

problemas y planificacion futura. Se hace necesario capacitarlos en estas areas.

En la actualidad la maquinaria de la DAM se encuentra en un punto de inflexién,
ya que tiene gran cantidad de afios, pero con poco empleo productivo, esta
condicibn hace que se haga indispensable la adopcion de un sistema de
mantenimiento preventivo que permita mantener si estado operacional, de lo
contrario se empezaran a perder capacidades de maquina y su recuperacion

significaran grandes inversiones.

La DAM apoyada en FAMAE para la fabricacion de fusiles, posee una marca con
un prestigio probado desde hace mas de veinte afios. Es mision de la misma

mantenerla a lo largo del tiempo debiendo considerar la mantencion de la calidad
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de los productos y servicios, ademas el buen manejo de la innovacion y desarrollo

de productos y servicios.

El desarrollo de competencias centrales de la DAM posee ventajas sostenibles
muy dificiles de imitar a nivel nacional y también internacionalmente, de esta
manera deberan ser explotadas para mantener un liderazgo nacional y regional.
Por otro lado, la cadena del valor de la DAM no posee indices de gestion que
puedan evaluar su desempefio, por esta razon se hace necesaria la

implementacion de un sistema que la sustente.

A través de este trabajo quedan definidas las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la DAM, de la misma manera fueron debidos los
objetivos estratégicos, estos siembran las bases de un plan estratégico que
debera ser formulado en el futuro para alinear los esfuerzos con las definiciones 'y

plan estratégico de FAMAE.

Ademas de la definiciéon de objetivos estratégicos, se pudo establecer a través de
un proceso jerarquico analitico que la estrategia principal de la DAM debera ser la
diferenciacion, ya que es la que mejor puede mantener la sustentabilidad del

negocio.

En cuanto a la organizacion se establece que existente excesivos niveles en la
organizacibn que producen burocracia, descontrol y entorpecimiento de la
produccién, por esta razén se hace necesario establecer sélo dos niveles e

incrementar el equipo de asesor de la DAM para ser mas eficiente los procesos.

El proceso de planificacion de la produccion es poco participativo y excesivamente
jerarquizado, se proponen medidas para mejorar la comunicacion a través de
reuniones de produccion.

El sistema de control empleado a la fecha es lento, poco eficiente y no refleja la
realidad de la produccién, se propone modelo de trabajo que permita su

integracion a un sistema de informacién futuro como el ERP.

Existe poca gestion sobre los proveedores, no existiendo un plan de calificacion ni
menos un control de los procesos productivos, de las materias primas e insumos
que se reciben. Esta situacion produce falta de trazabilidad de la cadena logistica

y desmedro en la calidad final de los productos de la DAM.
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El hecho de que exista sélo un departamento de abastecimiento para FAMAE
recarga el trabajo del mismo y evita especificidad, por esta razon se hace
necesario definir cuales son las competencias centrales que debe manejar en
cuanto a los proceso de la DAM y el resto debe ser externalizado a través de un
sistema de outsourcing. Este sistema debera ser apoyado con un sistema de

informacion tipo ERP.

Los procesos administrativos de la DAM y sus interfases estan bien definidos, pero
deberan establecerse métricas que permitan controlar su flujo y eficiencia. La
implementacion del sistema ERP.

Si bien la DAM produce bienes y servicios atractivos para el mercado, no existe un
esfuerzo de marketing sistematizado que permita comercializar los mismos. Es
necesario establecer una fuerza de venta para abordar este tema la que sea

controlada anualmente contra metas establecidas al inicio de cada afio.

El sistema actual de costeo de productos no refleja la realidad, por lo que es
necesario mejorarlo aplicando un sistema de costeo ABC, a lo menos desde el

punto de vista de la planta.

La linea de productos de la DAM en la actualidad es limitada, por lo cual se
tendientes a ampliarla, tanto para el mercado civii como militar; nacional e
internacional.

VIIL.2. Proposiciones

Conforme al estudio realizado y las conclusiones obtenidas se hacen las

siguientes proposiciones:

Establecer un plan de capacitacién que permita mejorar las actuales condiciones
de los administradores de la DAM apuntado principalmente a la gestion y

administracion.

Establecer un plan de reemplazo de los integrantes de la DAM que permita
sostener el know how adquirido y no perderlo por la jubilacion de sus miembros.

Desarrollar un sistema de calificacion de proveedores y outsourcing de productos
gue permita reducir los tiempos de abastecimiento y mejorar la calidad de materias

primas e insumos.
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Desarrollar una fuerza de ventas que permita incrementar las mismas a lo largo
del afio. De la misma manera establecer un plan de incentivos a través del

cumplimiento de las mismas.

Adoptar las medidas propuestas en el presente trabajo, en especial en el Capitulo
Vly Capitulo VII a fin de mejorar la administracion, el control, el abastecimiento y

las operaciones.
Las mejoras al modelo que se proponenen estos Capitulos son las siguientes:

* Implementar un sistema de abastecimiento mixto aplicando el redisefio

planteado en el punto VI.4.

* Implementar un sistema informatico que coopere con la gestiébn de la cadena

de abastecimiento.

» Establecer un plan de evaluacion de proveedores que permita tener
parametros cuantitativos de calificacion para su seleccién, como también para

su evaluacion a lo largo del tiempo.

* Paralos procesos administrativos

Es necesario establecer un sistema informatico que pueda controlar y agilizar
los flujos de informacion y aprovechar las capacidades de producir

conocimiento a través del manejo de la informacion.

®* Procesos Comerciales

Contratar una fuerza de venta dependiente de la Gerencia Comercial que se

dedique exclusivamente a comercializar los productos de la DAM.

La fuerza de venta contratada debera estar compuesta por dos grupos, uno de

civiles y otro de militares, en condicion de retiro.

Se fijaran existir metas por cumplir anualmente y un sistema que evalle

anualmente su desempeiio.

La Gerencia Comercial deberd asumir los negocios que se realicen en el

extranjero.
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La Gerencia Comercial, como también la Direcciéon de FAMAE, deberan firmar
los convenios necesarios con empresas que demanden fabricaciones

nacionales de cafiones martelados y armas, como también de cofabricaciones.

Es conveniente instalar un sistema de costeo basado en las actividades de
cada estacion de trabajo, ya sea maquinaria o0 mano de obra calificada (ABC

Costing). Este sistema de costeo debera ser incorporado al ERP “Resplandor”.
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Anexos

Anexo A. Organizacién de las Fabricas y Maestranzas del Ejército

El esquema que se presenta en la Figura N° 23 representa la actual organizacion
de FAMAE.

Gerencia Planificacion, Control

| Secretaria |7 DIRECCION y Andlisis de Gestion

Plana Mayor l—

—
Gerencia 4|

Ingenieria

Fiscalia |

Auditoria |

; |
G_erenma """""" { Comité Directivo y Adquisiciones i
Finanzas 1

Gerencia
Calidad

— SUBDIRECCION

Gerencia
RR.HH.

Gerencia Apoyo SUBDIRECCION DE
Administrativo OPERACIONES

Gerencia
Comercial

Gerencia Abastecimiento —

Depto.
Informatica

DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION
ARMAMENTO MANTENIMIENTO SIST. COHETES Y SIST. MUNICIONES
MENOR SS.AA. MISILES Y PROPELENTES

Figura N° 23: Organizacién de FAMAE
Fuente: Elaboracién propiasobre informacién obtenida en FAMAE
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La Organizacion de DAM se muestra en la Figura N° 24

Organizacion Division Armamento Menor

DAM
4| Secretaria |
Depto. Depto. Depto. Sub Gerencia de
Planficaciény Ingenieria Administracion Armamento
Control
[ |
Taller de Taller de Trat.
Mecanizado Térmicos
[ |
Taller de Taller de Trat.
Armado Superficies
Taller de Seccion
Armado Metrologia
[ |
Taller de Htas y Seccion
calibres Programacion

Figura N° 24: organizaciéon de la DAM

Fuente: Elaboracién propiasobre informacién obtenida en FAMAE
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Anexo B. Calificacion del personal de la DAM
CANT DEPARTAMENTO/CARGO CALIFICACION
1 Gerente Oficial IPM
1 Secretaria Nivel 3 Secretariado Contable

Asesor de Control

Licencia Media (4to Medio)

1 Jefe de Departamento Oficial IPM
1 Jefe Seccion Ingenieria Ingenieria Ejecucion Mecanica
1 Proyectista 1 Mecéanica Maquinas y
Herramientas
1 Proyectista 1 Dibujo Técnico de Arquitectura
1 Dibu'lante Técnico Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Jefe de Departamento Ingenieria Comercial
1 Encargado de Costos Licencia Media (4to Medio)
1 Encargado Apoyo Adm. Licencia Media (4to Medio)
Sub. Gerencia Prod. Arm.
1 Sub. Ger. Prod. Arm. Ingenieria Civil Metallrgica
1 Jefe Departamento Produccién Ingenieria Ejecucion Mecéanica
1 Secretaria Nivel 3 Licencia Media (4to Medio)
Area Programacion
1 Bodeguero Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Jefe Prog. y Control Nivel 1 Tec. Universitario en Control
Industrial
1 Bodeguero Nivel 2 Mec. Indust. Menc. Mag. y
Herr.
1 Programado de produccién Nivel 1 | Tec. Univ. En Control de
Calidad
1 Controlador de Produccién Licencia Media (4to Medio)
Area Metrologia
1 Metrologo Control de Calidad
Taller Mecanizado
1 Jefe de Taller Nivel 1 Tec. Univ. en Control Industrial
1 Programador Smart Cam Ing. Ejecucion Industrial
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Educacién Basica (6to Basico)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Mec. Mag. y Herr.
1 Operador Maq. y Herr. Nivel 1 Electromecanica
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Tec. Mec. Mag. y Herr.
1 Contramaestre Nivel 1 Mec. Mag. y Herr.
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Mecanica Industrial
1 Contramaestre Nivel 1 Mec. Maq. y Herr.
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CANT DEPARTAMENTO/CARGO CALIFICACION
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Operador Maq. y Herr. Nivel 2 Licencia Media (4to Medio)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Educacién Media (3ro Medio)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Educacién Media (1ro Medio)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Mec. Maq. y Herr.
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Mec. Maq. y Herr.
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Mec. Mag. y Herr.
1 Rectificador Licencia Media (4to Medio)
1 Contramaestre-Op.Cent.Mecnz.CNC | Mec. Mag. y Herr.
1 Tornero Licencia Media (4to Medio)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 4 Mecanica Industrial
1 Tornero Mecanica Industrial
Taller Trat. Superficie
1 Jefe de Taller Nivel 1 Educacién Media (3ro Medio)
1 Galvanoplastista Mec. Mag. y Herr.
1 Auxiliar de Produccion Educacion Basica (8vo Basico)
1 Pintor Educacion Basica (8vo Basico)
1 Granallador Educacion Basica (8vo Basico)
1 Galvanoplastista Educacién Media (2do Medio)
Taller Trat. Térmicos
1 Jefe de Taller Nivel 1 Mecéanica Industrial
1 Operador de Horno Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Operador de Horno Nivel 1 Mecénica General
Taller Reparacion Armas
1 Jefe de Taller Nivel 1 Mec. Mag. y Herr.
1 Maestro Ajustador Nivel 1 Educacion Media (2do Medio)
1 Maestro Ajustador Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Ajustador de Banco Nivel 1 Educacion Media (2do Medio)
1 Maestro Ajustador Nivel 1 Educacion Basica (8vo Basico)
Taller Armado
1 Jefe de Taller Nivel 1 Educacién Media (2do Medio)
1 Maestro Ajustador Educacion Media (2do Medio)
1 Maestro Ajustador Licencia Media (4to Medio)
1 Soldador Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Mecanico de Banco Nivel 1 Educacion Media (2do Medio)
1 Mecanico de Banco Nivel 1 Educacion Basica (8vo Basico)
1 Contramaestre Nivel 1 Educacion Basica (6to Basico)
1 Maestro Ajustador Educacién Media (1ro Medio)
1 Op. Mag. y Herr. Nivel 2 Educacion Media (3ro Medio)
1 Maestro Soldador Construccién Metalica
1 Maestro Ajustador Mec. de Combustién Interna
1 Maestro Ajustador Educacion Basica (8vo Basico)
1 Mecanico de Banco Nivel 1 Licencia Media (4to Medio)
1 Mecanico de Banco Nivel 2 Licencia Media (4to Medio)
1 Maestro Soldador Electromecénica
1 Mecanico de Banco Nivel 2 Educaciéon Media (1ro Medio)

109




CANT DEPARTAMENTO/CARGO CALIFICACION
Taller Herr. Calibres
1 Jefe de Taller Nivel 1 Mec. Industrial
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Mec. Mag. y Herr.
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Mecéanica Industrial
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Licencia Media (4to Medio)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 2 Educacion Basica (8vo Basico)
1 Operador Mag. y Herr. Nivel 1 Construccion Metélica
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Anexo C. Descripcién del Cargo de la DAM
Gerencia
TITULO DEL - SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Gerente -Dirigir las actividades de la Division Armamento | -Subdirector -Subgerente Apoyo a la Produccion.
Division y Municiones con el propésito de dar | de FAMAE -Subgerente Produc. Armamento.
Armamento cumplimiento a los objetivos y planes definidos
para esta Unidad.
-Coordinar las actividades de la Division que
requieran de su participacion tanto a nivel interno
como externo de la Empresa.
-Asesorar a la Empresa en materias propias de
la Unidad Productiva que dirige
Secretaria -Confeccionar documentos de la Gerencia y de | -Gerente -Aux. Administrativo
Nivel 1 las Unidades Internas que se le encarguen. Division
-Ejecutar las comunicaciones que se le| Armamento
designen.

-Mantener registro de correspondencia.
-Mantener archivos de documentos.

-Mantener archivos computacionales.

-Apoyar a las Unidades Internas que se le
designen en labores de secretaria.

Departamento de Planificacion y Control de la Produccion

TITULO DEL 5 SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Asesor de -Preparar y mantener el Plan Maestro de| -Jefe de | -No tiene
Planificaciéon Produccion de Armamento y Municiones segun | Departamento
ordenes de compra o contratos vigentes. de

-Mantener, conforme al Plan Maestro, el control
de la capacidad industrial de la totalidad de la

Planificacion y
Control de la

planta y talleres. Produccion
-Coordinar y fiscalizar con las éreas de
programacion de cada subgerencia productiva
los respectivos programas.
-Mantener una estadistica relacionada a las
medidas de capacidad, utllizacion de Ila
capacidad y gestion de la capacidad.
-Incorporar indices de gestiébn que permitan
llevar un control de la eficacia y eficiencia del
recurso humano y medios productivos y de la
productividad.
-Preparar y presentar los antecedentes para la
elaboraciéon del estado de avance de
compromisos y proyectos que seran remitidos a
la Gerencia de Planificacion y Control de
Gestion.
-Coordinar actividades en forma permanente
con el Area de Control.
Departamento de Ingenieria
TITULO DEL - SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe Depto. -Dirigir y administrar los recursos materiales y | -Subgerente -Asistente de produccion
Ingenieria humanos asignados para el funcionamiento del | de Apoyo a la
Departamento. produccion

-Dirigir las actividades de ingenieria de procesos,
orientada principalmente a apoyar a la
Subgerencia de Produccion.
-Dirigir las actividades

de ingenieria de
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TITULO DEL < SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
desarrollo, buscando las soluciones de
ingenieria que requieran la Division, FAMAE o
sus clientes.
Jefe Seccién | -Administrar las actividades propias de la Secc., | -Jefe -Proyectista Nivell
Ing. referidas a procesos y/o desarrollo de productos. | Departamento | -Dibujante Nivel 1
Armamento -Elaborar la  documentacién técnica  de | de Ingenieria
adquisicion de materias primas para Su
recepcién y de productos para su entrega.
-Disefiar programas de control y ensayos y
pruebas de calificacion tanto en laboratorio como
en terreno, de los diferentes desarrollos Y/O
producciones de linea de la Division.
-Cooperar con el area de armamento, en la
busqueda de soluciones de Ingenieria.
-Secundar al Jefe del Departamento de Ing. En
el area de armamento.
Proyectista -Disefiar y planificar medios de produccion y | -Jefe Seccién | -No tiene
Nivel 1 productos. Ing. Area
-Mantener actualizaciones de planificacion. Armamento
-Manejar herramientas computacionales vy
normas de dibujo y planificacion.
-Cooperar en la elaboracién y actualizacion de la
documentacién de calidad del Dpto.
Dibujante -Planificar, almacenar y mantener | -Jefe Seccién | -No tiene
Técnico Nivel | actualizaciones de planos, tanto de medios de | Ing. Area
1 producciéon como de productos y desarrollos | Armamento
propios del Departamento de Ingenieria.
-Manejar herramientas computacionales 'y
normas de dibujo y planificacién.
-Realizar levantamientos y planificaciones a
medios de produccion y productos.
Departamento de Administracion
TITULO DEL - SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe Depto. -Dirigir y desarrolar las  actividades | -Gerente -Encargado de Costos.
Administ. administrativas de la Division relacionadas con: -Encargado de Apoyo Administrativo
Formulacion y control presupuestario; Control de
activos; Apoyo a la gestion de RR HH., Costos,
Apoyo a la gestion ventas.
-Asesorar en materias de administracion.
Encargado de | -Valorizar y confeccionar presupuestos. -Jefe Depto. -No tiene
Costos -Confeccionar y emitir OP. y OT. Administracion
-Realizar cargos y abonos a OT. y OP.
-Informar M.O. y Gtos. con cargo a OT
-Analizar OP y OT, informar desviaciones
-Liquidar OT.
-Determinar costos reales de prod.y serv.
-Confeccionar inf. de gestién de costos.
Encargado de | -Apoyar la formulacién de presupuestos. -Jefe Depto. -No tiene

Apoyo
Administ.

-Apoyar el control presupuestario.
-Analizary c ontrolar registros contables.
-Controlar el activo fijo fisico y contable.
-Apoyar la gestién de RR HH de la Div.
-Confeccionar y tramitar cotizaciones.
-Confec. doctos. para despacho al cliente.
-Realizar seguimiento interno de ventas.
-Mantener documentacién de ventas.
-Mantener registro de movtos.de armas.
-Confeccionar informes.

Administracion
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Subgerenciade Produccién

Area de Programacion

TITULO DEL

SUPERIOR

CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Prog. y | -Dar cumplimiento a la planificacion realizada en |-Jefe -Programador de Produccion Nivel 1.
Control de la cuanto a los niveles de produccién. Departamento | -Controlador de Produccion.
Produccion -Administrar el personal de operaciones de la |de Produccion. | -Programador de Computacion Nivel 1.
Nivel 1 Seccion Programacion a su cargo -Jefe Area -Bodeguero Nivel 1.

-Supervisar el funcionamiento y mantencion de | Programacion | -Bodeguero Nivel 2.
toda la maquinaria y equipos
-Cumplir con las disposiciones de seguridad
industrial y ambiental
Programador | -Recopilar, ordenar y analizar los datos |-Jefe Area -No tiene
de Produccion | obtenidos en el control de produccién para | Programacion
Nivel 1 comparar con los programas de produccion,
emitiendo un informe de avance. Imputacion de
HH mensuales
Controlador de | -Coordinar y controlar las actividades de [-Jefe Area -No tiene
Produccion produccién desde materias primas hasta el | Programacion
producto terminado
Programador | -Elaborar  programas  computacionales vy |-Jefe Area -No tiene
de mantencién, reparacion de equipos y soporte | Programacion
Computacion | técnico a usuarios.
Nivel 1
Bodeguero -Recibir, clasificar y almacenar productos en |-Jefe Area -No tiene
Nivel 1 procesos y terminados y/o medios de produccién | Programacion
despacha productos en procesos y terminados,
y/o medios de produccion acuerdo a ordenes de
pedido.
Bodeguero -Recibir, clasificar y almacenar productos en |-Jefe Area -No tiene
Nivel 2 procesos y terminados y/o medios de produccién | Programacion
despacha productos en procesos y terminados,
y/o medios de produccién acuerdo a ordenes de
pedido.
Area de Metrologia
TITULO DEL < SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Metrélogo -Certificar el reglaje de maquinas, conforme a | -Subgerente -No tiene

especificaciones, mediante control dimensional
en forma directa lo que permite tomar medidas
correctivas  inmediatas-Leer e interpretar
planimetria de productos, conjuntos y/o piezas
-Operar todo tipo de instrumento de medicion
simple o complejo

-Efectuar controles dimensionales, a estudios de
procesos, analisis de ingenieria que lo requiera 'y
emite el protocolo correspondiente

-Aplicar controles dimensionales a los productos
en todas sus etapas de elaboracién, conforme a
normas y/o especificaciones, entregando los
resultados a los Jefes de Talleres.

de Produccion
de Armamento
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Taller de Mecanizado

TITULO DEL A SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Taller | -Dar cumplimiento a la planificacion realizada en -Jefe De pto. -Contramaestre Nivel 1.
Mecanizado cuanto a los niveles de produccion. Produccién -Operador de Maquinas Herramientas
-Administrar el personal de operaciones del Nivel 1
Taller Mecanizado a su cargo -Operador de Maquinas Herramientas
-Supervisar el funcionamiento y mantencion de Nivel 2
toda la maquinaria y equipos -Operador de Maquinas Herramientas
-Cumplir con las disposiciones de seguridad Nivel 3
industrial y ambiental -Operador de Maquinas Herramientas
Nivel 4
-Programador Smart CAM
Contramaestre | -Dirigir, coordinar y controlar el funcionamiento -Jefe de Taller | -Operador de Maquinas Herramientas
Nivel 1 operacional del taller, de acuerdo a normas y Nivel 1.
procedimientos establecidos para cumplir con los -Operador de Maquinas Herramientas
programas de produccién . Nivel 2
-Solucionar problemas de operacion -Operador de Maquinas Herramientas
-Supervisar y capacitar a operadores con poca Nivel 3
experiencia y alumnos en practica -Operador de Maquinas Herramientas
-Operar maquinas si es requerido Nivel 4
-En ausencia del Jefe de Taller, decide por él, -Programador Smart CAM.
informandole posteriormente
Operador de -Operar maquinas herramientas C.N.C. y/o Contramaestre | -No tiene
Maquinas especiales .
Herramientas | -Interpretar planos de productos y/o piezas,
Nivel 1 montar reglas y poner en funcionamiento los
procesos de mecanizado
-Capacidad para control por variable
-Efectuar correcciones de operacién para cumplir
especificaciones cuando sea necesario.
Operador de -Operar magquina herramientas C.N.C y/o Contramaestre | -No tiene
Maquinas especiales.
Herramientas | -Interpretar planos de productos y/o piezas,
Nivel 2 montar reglas y poner en funcionamiento los
procesos de mecanizado
-Relativo solvencia en el manejo de instrumentos
de medicién
-Realiza algunas correcciones de operaciones
necesarias de acuerdo a especificaciones
Operador de -Operar maquinas herramientas C.N.C. y/o Contramaestre | -No tiene
Maquinas especiales .
Herramientas | -Interpretar planos de productos y/o piezas con
Nivel 3 relativa solvencia
-Control por variable, con cierto grado de
dificultad
-Paquefiar correcciones de operacion
Operador de -Operar maquinas herramientas C.N.C. y/o Contramaestre | -No tiene
Méaquinas especiales .
Herramientas | -Interpretar planos de productos y/o piezas con
Nivel 4 relativa solvencia
-Manejo medios para el control por variable.
Programador | -Programar en base al conocimiento de los -Jefe de Taller | -No tiene
Smart CAM software de mecanizado, los trabajos de las

maquinas C.N.C.

-Interpretar planos de productos y/o piezas,
administrar, controlar y mantener los archivos de
los programas de dibujo C.N.C del taller
-Proyectar medios de produccion
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Taller Tratamiento de Superficie

TITULO DEL < SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe Taller Tto. | -Dar cumplimineto a la planificacion realizada en | -Jefe Depto. -Granallador .
Superficie cuanto a los niveles de produccion. Produccién -Galvanoplastista
-Administrar el personal de operaciones del -Pintor
Taller Tto. Superficie a su cargo. -Auxiliar de produccion
-Supervisar el funcionamiento y mantencién de
toda la maquinaria y equipos.
-Cumplir con las disposiciones de seguridad
industrial y ambiental.
Granallador -Opera maquinas por succion de granallado a | -Jefe Taller -No tiene
divesas piezas, aceros, aluminio, bronce. Tto. Superficie
Galvanoplastista [ -Operar lineas de procesos fosfarados, | -Jefe Taller -No tiene
anodizados, pavonados . Tto. Superficie
Pintor -Manejo de equipode pintura electroestatica, | -Jefe Taller -No tiene
opera horno de curado de pintura. Tto. Superficie
Auxiliar de -Trabajo de apoyo lineas de fosfatado, lineas de | -Jefe Taller -No tiene
produccion pintura. Tto. Superficie

Taller Tratamientos Térmicos

TITULO DEL - SUPERIOR

CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Taller |-Dar cumplimiento a la planificacion realizada en | -Jefe Depto. -Operador de Hornos Nivel 1
Tratamientos | cuanto a los niveles de produccién y definir los | Produccion

Térmicos Nivel
1

Tto. Térmicos a aplicar seglin requerimiento.
-Administrar el personal de operaciones del
Taller Tto. Térmicos a su cargo

-Supervisar el funcionamiento y mantencion de
toda la maquinaria y equipos

-Cumplir con las disposiciones de seguridad
industrial y ambiental

Operador de
Hornos Nivel 1

-Controlar los instrumentos y manejar valvulas
para mantener las condiciones del Taller Tto.
Térmicos.

-Reglar, controlar y operar hornos

-Jefe de Taller

-No tiene

Taller Reparacion de Armas

TITULO DEL < SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Taller | -Dar cumplimiento a la planificacion realizada en | -Jefe Depto. -Maestro ajustador Nivel 1.
Reparacién de | cuanto a los niveles de produccion. Produccion -Ajustador de Banco Nivel 1

armas

-Administrar el personal de operaciones del
Taller Reparacién de armas a su cargo
-Supervisar el funcionamiento y mantencion de
toda la maquinaria y equipos

-Cumplir con las disposiciones de seguridad
industrial y ambiental

Maestro -Preparar todo tipo de armamento menor . -Jefe de Taller | -No tiene
ajustador Nivel [ -Montar, armar y ajustar conjuntos vy
1 subconjuntos .
-Solucionar problemas de ensamble y de
funcionamiento dinamico
-Calibrado conjunto y piezas
Ajustador de | -Montar, armar y ajustar conjuntos Yy |-Jefe de Taller | -No tiene

Banco Nivel 1

subconjuntos .

-Efectuar Ajustes a piezas de reparacion de
armas
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Taller Armado

TITULO DEL P SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Taller | -Dar cumplimiento a la planificacion realizada en | -Jefe Depto. -Contramaestre Nivel 1.
Armado Nivel | cuanto a los niveles de produccion. Produccion -Operador de Maquinas Herramientas
1 -Administrar el personal de operaciones del Nivel 2
Taller Armado a su cargo -Mecanico de Banco Nivel 1
-Supervisar el funcionamiento y mantencion de -Mecéanico de Banco Nivel 2
toda la maquinaria y equipos -Maestro Ajustador
-Cumplir con las disposiciones de seguridad -Maestro Soldador
industrial y ambiental -Soldador Nivel 1
Contramaestre | -Dirigir, coordinar y controlar el funcionamiento | -Jefe de Taller | -Operador de Maquinas Herramientas
Nivel 1 operacional del taller, de acuerdo a normas y Nivel 2.
procedimientos establecidos para cumplir con los -Mecéanico de Banco Nivel 1
programas de produccion. -Mecanico de Banco Nivel 2
-Solucionar problemas de operacion -Maestro Ajustador
-Supervisar y capacitar a operadores con poca -Maestro Soldador
experiencia y alumnos en practica -Soldador Nivel 1
-Operar maquinas si es requerido
-En ausencia del Jefe de Taller, decide por él,
informandole posteriormente
Operador de | -Operar maquinas especiales . Contramaestre | -No tiene
Maquinas -Interpretar planimetria de piezas o productos
Herramientas | -Montar y reglar maquinas para procesos de
Nivel 2 produccion simple
-Controlar por variable, la mayoria de las cotas
simple
Mecéanico de -Armar y montrar conjuntos . Contramaestre | No tiene
Banco Nivel 1 | -Solucionar problemas de armado de conjuntos
-Calibrado conjunto y piezas
Mecanico de | -Desbarbar piezas . Contramaestre | -No tiene
Banco Nivel 2 | -Granallar
-Efectuar montaje de subconjuntos
Maestro -Montar armas, conjuntos y Subconjuntos . Contramaestre | -No tiene
Ajustador -Solucionar problemas de ensamble y de
funcionamiento dinamico
Maestro -Ampliamente clasificado para todo tipo de | Contramaestre | -No tiene
Soldador tabajo de soldadura, TIG,MIG, punto, acero
manual, oxicorte .
-Corte y sus aplicaciones
-Leer e interpretar planos
-Ejecutar trabajos de alta exigencia en calidad y
presicion
-Efectuar montaje de conjuntos soldados calidad
y presicion
Soldador Nivel | -Domina algunos de los sistemas de soldadura | Contramaestre | -No tiene
1 MIG-TIG- al punto .
-Sabe interpretar y leer planos
-Ejecutar trabajos de menos exigencia en calidad
y presicion
-Apoyar en montaje de conjunto soldado
Taller Herramientas y Calibres
TITULO DEL < SUPERIOR
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Jefe de Taller -Dar cumplimiento a la planificacion realizada en | -Jefe Depto. -Operador de Maquinas Herramientas
Herr. Calibres cuanto a los niveles de produccion. Produccién Nivel 1.

Nivel 1

-Administrar el personal de operaciones del
Taller Herr. y Calibres a su cargo

-Supervisar el funcionamiento y mantencién de
toda la maquinaria , equipos y calibres

-Cumplir con las disposiciones de seguridad
industrial y ambiental

-Operador de Maquinas Herramientas
Nivel 2

Operador de
Maquinas
Herramientas

-Operar maquinas herramientas tradicionales y
especiales y calibres .

-Interpretar planos de productos y/o piezas,

-Jefe de Taller
Herr. Calibres

Nivel 1

-No tiene
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SUPERIOR

TITULO DEL -
CARGO DESCRIPCION CARGO JERARQUICO SUBORDINADOS
Nivel 1 montar reglas y poner en funcionamiento los
procesos de afilado de herramientas
-Efectuar correcciones de operacion para cumplir
especificaciones cuando sea necesario.
Operador de -Operar maquinas herramientas tradicionales y | -Jefe de Taller | -No tiene
Magquinas especiales y calibres . Herr. Calibres

Herramientas
Nivel 2

-Interpretar planos de productos y/o piezas,
montar reglas y poner en funcionamiento los
procesos de afilado de herramientas

-Relativa solvencia en el manejo de instrumentos
de medicién

-Realiza algunas correcciones de operaciones
necesarias de acuerdo a especificaciones

Nivel 1
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Anexo D. Productos de lineade la DAM

Fabricacion de armamento

Fusiles

Los Fusiles de Asalto FAMAE se fabrican bajo licencia de la empresa SIG de
Suiza. Los fusiles se pueden fabricar en tres versiones: el SG 542-1, en calibre
7,62 x 51 mm y los SG 540-1 y SG 543-1 (version corta), en calibres 5,56 x 45

mm.

Todas las versiones pueden ser producidas con culata fija o culata plegable, y/o
con soporte para fijar miras o dispositivos especiales de visidn y punteria. Los

modelos SG 542-1 y 540-1 pueden ser suministrados con bipode y bayoneta.

Los Fusiles FAMAE funcionan por sistema de toma de gases, el que permite ser

regulado para condiciones extremas de suciedad de las armas.

El nivel de calidad y precision empleados durante su fabricacién hacen que los
fusiles FAMAE sean muy precisos y confiables, lo que también permite la

intercambiabilidad de piezas.

Un aspecto importante de destacar es que posee un dispositivo limitador de
rafagas a 3 tiros y un sistema de retenida atras del cierre, con el dltimo tiro

disparado del cargador.

i aanl il o e

SG540-1 SG542-1 SG543 -1

Subametralladoras

Las Subametralladoras FAMAE SAF son un desarrollo propio de FAMAE y se

incorporan bajo concepto de familia de armas junto a los Fusiles de Asalto.

Las Subametralladoras son de calibre 9 x 19 mm. Parabellum y calibre S & W .40.
Se pueden fabricar en cuatro versiones: la SAF Standard, disefiada para uso
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policial y unidades especiales, la MINI SAF, disefiada principalmente para ser
empleada por personal de seguridad de personas VIP, la SAF Silenciada, con
silenciador incorporado (usa municién normal), disefiada para unidades especiales

y la MT.40 principalmente para uso policial.

Todas las versiones pueden ser suministradas con culata fijas o con culata
plegable y/o con soporte para fijar miras o dispositivos especiales de vision y
punteria. La Mini SAF esta disefiada sin culata.

El nivel de calidad y precision empleados durante su fabricacion, que permiten la
intercambiabilidad de piezas las hacen que sean muy precisas y confiables.

Aspectos importantes de destacar entre las caracteristicas de las
subametralladoras FAMAE son: Funcionan por el sistema de blow-back, poseen
un dispositivo limitador de rafagas a 2 0 3 tiros, tienen percutor flotante, por lo que
funcionan con el cierre cerrado lo que les brinda un tiro de muy buena calidad y

alta precision, y tienen un sistema de retenida atras del cierre, con el dltimo tiro

STANDARD SILENCIADA MINI MT -40

disparado del cargador.

Carabinas
La Carabina CT.30 es el resultado del permanente interés de FAMAE de

desarrollar productos solicitados por el mercado.

La Carabina CT.30 Calibre .30 S & W es un arma semiautomatica para uso
policial.

Puede ser suministrada con culata fija o plegable y/o con soporte para fijar miras o
dispositivos especiales de vision y punteria.

El nivel de calidad y presision obedece a la basta experiencia y tecnologia

aplicada para la fabricacion y control del arma.
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CT-30

Servicios
Reparacion de Armas

FAMAE presta el servicio de mecanizado de repuestos y reparacion de toda clase
de armamento menor, sean estos de uso civil o de Instituciones de la Defensa y
Policias.

La alta experiencia y tecnologia aplicada en la fabricacion de armas, sustenta las

bases para garantizar este servicio.

Como ejemplo, FAMAE cuenta con maquina para forjado de cafiones SHK10,
estriado y recAmara para calibres 7,62 mm, 5,56 mm y 9 mm, con un diametro

maximo de forjado de 45 mm y largo maximo de pieza forjada de 900 mm.

Con el propésito de facilitar la recepcion y entrega de armas de uso civil para
reparacion, FAMAE ofrece realizar los contactos y actividades con su Sala de

Ventas.

Mecanizado

FAMAE, presta servicios de torno y mecanizado CNC y también, mecanizados y

rectificados convencionales de alta precision.

Para lo anterior, FAMAE cuenta con un taller que posee modernas instalaciones y

maquinarias asistidas por sistemas informaticos y de control numérico.

Las fabricaciones utlizan los sistemas CAD CAM, lo que permite obtener

productos de alta tecnologia y calidad.

Los tipos de productos que pueden desarrollarse en nuestras instalaciones, son

los siguientes:

a) Moldes para la industria del plastico.
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b) Moldes para la industria del calzado.

c) Partesy piezas para la industria automotriz.

d) Partesy piezas para la industria metalmecanica.
e) Dispositivos y calibres.

Tratamientos térmicos

FAMAE posee una Unidad de tratamientos térmicos con tecnologia de punta con

controles digitales de temperatura.

La Unidad de tratamientos térmicos presta los siguientes servicios:
a) Servicio de temple revenido

b) Cementacién gaseosa

C) Carbonitruracion gaseosa

d) Temple localizado

Para estos efectos, se cuenta con los equipos que se sefalan:
a) Horno de estanque hermético

b) Horno alta temperatura

C) Horno uso general

d) Horno revenido

e) Horno de alta frecuencia

f) Durometro Hauser

Herramientas

FAMAE, fabrica herramientas de corte y ofrece un servicio de alto nivel en afilado

y reacondicionamiento de herramientas.
En el rubro fabricacién de herramientas, se mencionan las siguientes:
a) Fresas en metal duroy HSS

b) Fabricacién a pedido con diametros y medidas especiales (puntas esféricas,

conicas u otras).
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C)

Escariadores en metal duro HSS

d) Afilado y reacondicionamiento de herramientas: Afilados de forma, fresas

angulares para tallar dientes (modulos), fresas de disco, escariadores,

brochas, machos, avellanadores y otras.

Para facilitar la recepcion y entrega de herramientas, se podra convenir que

estas actividades se realicen en la Sala de Ventas de FAMAE.

Tratamientos superficiales

a)

b)

d)

9)

Anodizado - Para piezas de aluminio: Les otorga una excelente resistencia a
la corrosion y una baja conductividad. Ademas, puede aplicarse con fines

decorativos

Alodizado - Para piezas de aluminio: Se aplica con fines decorativos y como
tratamiento base para mejorar el anclaje de pinturas. Ademas, otorga a la

pieza una mayor resistencia a la corrosion.

Fosfatado base Mn - Para piezas de acero: Les otorga una alta resistencia a
la corrosion y, ademas, puede aplicarse con fines decorativos. Excelente
para piezas sometidas a roces como bujes, engranajes y rodamientos. Se

entrega con una pequefa capa de aceite protector

Fosfatado base Zn - Para piezas de acero: Se utiliza como tratamiento base

para mejorar el anclaje de la capa de pintura de terminacion.

Pavon - Para piezas de acero: Es un recubrimiento negro intenso decorativo.

Tamafio maximo de pieza 1.5x 0.3 m

Cromado duro interior y exterior - Para piezas de acero: Depdsitos de cromo

duro que dan resistencia a la abrasion.

Pintura electrostética - Para piezas de aluminio y acero: Polvo termo-
convertible aplicado por sistema electroestatico. Cumple excelente
adherencia, resistencia a la corrosién y agentes quimicos. Puede aplicarse

con fines decorativos. Tamafio maximo de la pieza 0.6 x 0.3 m
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Anexo E.

Razén Saci

. )

Armeria del Pozo S.A.

Ortiz Thompson, Maria Pia

Importadora de Maqguinarias Valparaiso S.A.

Deportivos S.A.

Academia y Club de Tiro J. M. Correa

Ctl Activ Chile S.A.
) )
c ial E c -

Salinero Arrigorriaga, Patricio

Tec Harseim Ltda.

Armeria Morandé Ltda.

G4 . .
Importadora Blas Ltda.

Sociedad Comercial Millennium Ltda.

Veloso y Carrasco Ltda.

Almendra Zufiiga, Patricio

: pé o
Armeria Bulnes
Armeria Ducret

Club de Tiro al Vuelo Lo Curro

Concha Wagenknecht, Carlos

Ewing Sierralta, Pedro Pablo de Monserrat

Garcia Ltda.

Rivera Salinas, Gladys

Shotgun_

S ; . ial S Mari

ARMERIA ARMARKET

Nombre de Fantasia

Armeria ltaliana
Armeria del Pozo
Armeria B & B Comercial

Immaval S.A.
Target

Armeria CZ Chile

Activ

Sociedad Comercial Impex Ltda.
Feria del Deporte

Salinero Arrigorriaga, Patricio

Tec Harseim Ltda.

Articulos Para Pesca y Caza Armeria
Morandé

Arméria y Poligono Fernandez
Armeria Premier

Imblas Ltda.

Sociedad Comercial Millennium Ltda.
Casa ltaliana

Agencia Armeria Central
Armeria Fuego

Armeria Bulnes

Armeria Ducret

Club de Tiro al Vuelo Lo Curro
Armeria El Cazador

Armeria Magnum
Promitec

Armeria Rivera

Shotgun

Armeria El Condor

Sociedad Comercial Hnos. Climent

ARMERIA ARMARKET
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Empresas Relevantes del Rubro de Armamento Deportivo

Ciudad
Santiago
Santiago

Santiago

Santiago

Santiago

Santiago
Santiago
Punta Arenas
Santiago
Santiago
Santiago
Santiago
La Serena
Talca
Santiago
Santiago
Santiago
Santiago
Curico
Santiago
Santiago
Tiltil

La Serena

La Serena

Santiago

Santiago
Santiago
Santa Cruz

Osorno
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Anexo F. Empresas relevantes del Rubro de Armamento Militar con las
que FAMAE Mantiene Relaciones Comerciales

 COLT de Estados Unidos, fabricante de fusiles y pistolas desde antes de la
II Guerra Mundial y hasta la fecha, sus productos son empleados por el
Ejército de los Estados Unidos y ademas por numerosos ejércitos del
mundo. En el area del armamento menor destaca el fusil M4, empleado en
Irak, Afganistan y otros. Sus productos han sido licenciados a otras
empresas internacionales y en la actualidad se fabrican en ocho paises.

» SIG de Suiza: esta empresa realiz6 una transferencia tecnolégica a FAMAE
durante la década de los 80, en ella se adquiri6 el know how para la
fabricacion de fusiles SG 542-1, SG 543-1 y SG 540-1, los cuales se
producen en la actualidad en la planta y se han comercializado
principalmente al Ejército de Chile.

La relacion actual de FAMAE con esta empresa es fluida y se mantiene el
pago de un royalty de fabricacion por los productos antes nombrados.

La situacién de esta empresa en la actualidad es buena y mantiene lineas
de armamento diferentes a las de ésta fabrica, compitiendo con el SG 550
principalmente.

e FN HERSTAL de Bélgica, es una empresa con amplia tradicion en la
fabricacion de armas, incluso a nivel de la OTAN sus productos son
empleados bajo licencia por el Ejército de los Estados Unidos y con la
experiencia de las Ultimas Guerras en el Medio Oriente.

Su principal producto en esta area es el fusil F2000, ademas de fabricar la
ametralladora Minimi, de uso estandarizado en la OTAN.

* IWI de Israel: es una empresa dedicada a la fabricacion de armas con
amplia tradicién y fama mundial, dentro de sus fortalezas esta el haber
desarrollado la famosa UZI, arma de pufio automatica de amplio empleo
policial a nivel mundial. En la actualidad tiene una abundante linea de
fabricacion de armas, siendo sus productos el fusil de asalto TAVOR, la
pistola JERICHO, fusil GALIL y otros de alta calidad y reconocimiento en el
mercado.

» Singapore Technologies Kinetics de Singapur, empresa fabricante de
sistemas de armas la cual cuanta con tecnologias de ultima generacion, en
especial en el area de los polimeros de alta resistencia, en la actualidad
fabrica el fusil SAR 21, el cual compite perfectamente con armas del tipo
TAVOR, F2000 y otros.

» TAURUS de Brasil, fabricante de armas principalmente de pufio, cuenta
con una alianza estratégica con FAMAE para la fabricacion de sub
ametralladoras SAF, MT .40 y CT .30, las cuales comercializa
principalmente en Brasil a organismos policiales y también exporta a paises
de Asia y Africa.

En la actualidad se encuentra trabajando con FAMAE para la fabricacion de
kits de pistolas y también enviando sus productos para ser terminados y
ensamblado en Chile.
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Anexo G. Estados de resultados de Division Armamento Menor de los
Gltimos tres afios

Estado resultado 31.dic.2004

M$
Operacion
Ventas 2.211.817
Costo ventas 1.609.514
Margen de explotacion 602.303
Gastos de administracion y ventas. 878.369
Gastos de Administracion 404.259
Gastos de Operaciéon 59.764
Gastos de Comercializacion 26.216
Gastos en Personal 388.130
Resultado operacional (276.066)
Depreciacion 271.151
Resultado operacion sin depreciacion (4.915)
Ingresos no operacionales 159.099
Ingresos financieros 97.644
Aporte fiscal 0
Ingresos ventas no operacionales 0
Otros ingresos fuera explotacion 61.455
Gastos no operacionales 226.552
Gastos financieros 2.365
Otros egresos fuera explotacion 224.187
Correccién monetaria 73.590
Resultado no operacional 6.137
Resultado antes de impuestos (269.929)
Impuesto renta 0
Resultado del ejercicio (269.929)
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Estado resultado 31.dic.2005

Operacion
Ventas

Costo ventas

Margen de explotacién

Gastos de administracion y ventas
Gastos de Administracion

Gastos de Operacion
Gastos de Comercializacion

Gastos en Personal
Resultado operacional

Depreciacion

Resultado operacion sin depreciacion
Ingresos no operacionakes
Ingresos financieros

Aporte fiscal
Ingresos por ventas no operacionales

Otros ingresos fuera explotaciéon
Gastos no operacionales

Gastos financieros
Otros egresos fuera explotacion

Correccién monetara

Resultado no operacional
Resultado antes de impuestos

Impuesto renta

Resultado del ejercicio

Estado resultado 31.dic.2006

Ventas
Ventas productos militares
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M$

2.660.501
2.090.093

570.408

814.651
395.450

34.681
9.840
374.680

(244.243)

329.628

85.385
18.404
0

0
0
18.404

24.231

983
23.248

(44.576)

(50.403)
(294.645)

0

(294.645)

VALOR M$

826.628
515.475



Ventas productos comerciales
Ventas de servicios comerciales
Ventas de subproductos

Costo ventas

Costos productos militares
Costos productos comerciales
Costos de servicios comerciales
Costos de subproductos

Margen de explotacién

Gastos de Administracion y Ventas
Gastos de administracion

Gastos de operacion

Gastos de comercializacion
Gastos de personal

Resultado operacional
Depreciacion
Resultado operacional sin depreciacion

Ingresos financieros

Otros ingresos

Gastos financieros

Otros egresos fuera explotacion
Correccion monetaria

Resultado no operacional
Resultado antes impuesto

Impuesto a la renta
Resultado del ejercicio
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75.437
60.603
175.113

793.381
648.574
56.329
27.117
61.360

33.247

1.228.793
515.923
96.513
16.738
599.618

-1.195.545
483.745
-711.801

0
245.520
29.967
776.449
22.367

-538.529
-1.734.074

0
-1.734.074



Anexo H.  Proyectos Division Armamento Menor para el afio 2007

* Fabricacion y suministro de 18.000 fusiles modelo SG 540-1 5,56 mm, al
Ejercito Nacional de la Republica Oriental del Uruguay. Este proyecto se
encuentra en espera de la evaluacion de las muestras por parte del cliente,
habiendo FAMAE presentado su alternativa y quedando seleccionado entre
los cinco fabricantes con opciones de adjudicarse la propuesta.

e Plan de recuperacion del armamento menor del Ejército de Chile. Este
proyecto estd avanzado de tal manera que en la actualidad DAM se
encuentra en proceso de acuerdo con el Ejército en cuanto a precios
solamente. El horizonte de trabajo esta dado por un ciclo recuperativo a 3 a
4 afos plazo.

e Fabricacion partes y piezas para el proyecto M-113 Uruguay. En la
actualidad se han fabricado piezas de metal mecénica para este proyecto
en especial para el carro de combate M 113 y su horizonte esta a dos afos
plazo.

e Fabricacion de 1000 cabezas de guerra cohetes 70 mm. DSCM
(negociacion Colombia). Esta negociacién no depende de DAM sino que de
DSCM, la cual si ha determinado que una vez concretada la fabricacion de
partes y piezas de metal mecanica sera realizada por DAM.

* Fabricacion de fusiles para Ejército de Chile, (140 unidades, proyecto de
entrenamiento de combatientes, simulacidn), este proyecto esta en etapa
de negociacion, pero se tiene informacién oficial que el arma seleccionada
para éste el fusil SG 540-1 de fabricacion DAM.

* Proyecto Fuerzas Especiales. Integracion, soporte y fabricacion (2.700
dispositivos para accesorios, 18 morteros 60 mm, entre otros). Este
proyecto se encuentra en etapa de licitacion por FAMAE, de su resultado la
integracion seré realizada por DAM en cantidades detalladas anteriormente
en un plazo no superior a 14 meses recibido el material.

* Implementacion de ERP en la Division. Obedece a parte del proyecto de
FAMAE, el inicio de la instalacién de este sistema informéatico sera a partir
de enero de 2008, la responsabilidad de gestion del proyecto estara
radicada en el Departamento de Ingenieria de DAM.

* Instalacion, evaluacion y demostracion de RCWS (torre porta sistema de
arma controlado remotamente) Rafael — Israel. Este es un proyecto que se
encuentra en una etapa incipiente y de negociacion, desde el punto de vista
técnico se encuentra avanzado el disefio de la interfaz para la instalacion
sobre un vehiculo del Ejército de Chile.

e Continuacién del desarrollo de partes y piezas para la DSCM (trabajs
Armada).

 Inicio en la fabricacion de 4 piezas para el proyecto LAR 160 mm, IMI-Israel
/| DSCM. Este proyecto es parte de un proyecto mayor de FAMAE, en el
cual DAM patrticipa en la fabricacion de piezas conforme a requerimiento de
DSCM.

* Fabricacion de tochos martelados para la Empresa SIGARMS, con
entregas de 3.000 unidades mensuales, conforme a pedido del cliente. La
prevision de inicio del proyecto es a partir de marzo de 2008.
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e Fabricacion del fusil de asalto SIG 556 para el Ejército de Chile. Este
proyecto se prevé para iniciarse en octubre de 2007, conforme a
planificacién, actividades e hitos propios del poryecto.
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Anexo |I.
afo 2007

Presupuesto Operacional Division Armamento Menor para el

El presupuesto operacional muestra una comparacion del EE.RR. del afio
2006, en el area de armamento exclusivamente, y lo proyectado para el 2007.
Se debe considerar que esto obedece al plan de ventas para el afio 2007, el
cual no considerara todos los proyectos nombrados en el punto anterior, ya
que una vez firmados los contratos y firmados los respectivos acuerdos, segun
politica de FAMAE, se hacen parte del presupuesto proyectado.

Divisiéon Armamento Menor 2006 2007 VARIACION
Ventas 571.781| 410.208 (28,26%)
Costo de venta 445.339| 184.886 (58,48%)
Margen de Explotacion 126.442 | 225.322 78,20%
Gastos de Administracion y Ventas 553.593| 646.069 16,70%
Gtos. Administracion 358.482| 371.387 3,60%
Gtos. Operacion 25.821 52.391 102,90%
Gtos. Comercializacion 14.531 7.153 (50,77%)
Gtos. en Personal 154.759 | 215.138 39,01%
Subvencion Gastos Militares
Resultado Operacional (427.151) | (420.747) (1,50%
Depreciacion 334.561| 347.604 3,90%
Resultado Operacional Sin
Depreciacion (92.590) [ (73.143) (21,00%
Ingresos Financieros 0 0
Otros Ingresos 38.871 36.174 (6,94%)
Gastos Financieros 0 0
Otros egresos fuera explotacion 237.481| 237.481 0,00%
Correccion Monetaria 0 0
Resultado No Operacional (198.610) | (201.307) 1,36%
Res. Antes Impuesto (625.761) | (622.054) (0,59%)
Impuesto Renta 0 0
Resultado del Ejercicio (625.761) | (622.054) (0,59%'
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Anexo J. Presupuesto Operacional Divisiobn Armamento Menor para el

afio 2008

Ventas 2.137.949
Costo Ventas 1.928.851

Gastos de Administracion
Gastos de Operacion

Gastos de Comercializacion
Gastos en Personal
RESULTADO OPERACIONAL
Depreciacion

Ingresos Financieros

Aporte Fiscal

Ingresos por Ventas no
Operacionales

Otros Ingresos Fuera de la
Explotacion

Gastos Financieros
Otros Egresos Fuerade la

Explotacion

Correccién Monetaria

190.817
59.611
104.999
50.881
(197.210)
171.492

21.985
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Anexo K.  Extracto del Plan Estratégico de FAMAE para los Afios 2007 al
2010

PLAN ESTRATEGICO FAMAE ANOS 2007-2010

1. ANTECEDENTES

DFL. N° 223/1953, Ley Organica de las Fabricas y Maestranzas del Ejército.
Plan Estratégico FAMAE afios 2003-2006, edicion 2.
Plan Estratégico Industria Militar afios 2005-2010.

Plan Estratégico FAMAE 2005-2009 edicion 3.

2. PRESENTACION

La Industria de Defensa en todo el mundo se encuentra desarrollando sus
actividades en un entorno cada vez mas complejo, cambiante y globalizado,
marcado fundamentalmente por el advenimiento de un nuevo orden mundial,
con mayores certezas que en el pasado y que ha traido consigo una crecierte
disminucién del gasto en el sector. Por ello su futuro, como ocurre con el de la
mayoria de las organizaciones y sectores, esta directamente relacionado con
su capacidad de respuesta a este nuevo escenario

Ante este panorama, FAMAE como un actor importante a nivel nacional, esta
reformulando su misién y generando una nueva estrategia de desarrollo, que
de cuenta de los cambios observados y se haga cargo de los desafios de esta
nueva era, marcada por el «aprendizaje organizativo», en el cual la capacidad
de gestionar y aumentar el capital intelectual y social de la Empresa sera un
aspecto fundamental.

Somos conscientes de este reto y de la necesidad de ganar en credibilidad,
por la via de incrementar la calidad de las soluciones y productos que
entregamos, para lo cual hemos emprendido mejoras en el sistema de
direccién y gestion, como una forma de dotar a FAMAE de las herramientas
necesarias para sustentar un adecuado nivel de toma de decisiones que
permitan el desarrollo de aquellas competencias esenciales con las cuales
enfrentar el futuro.

En este contexto y atendiendo a esta urgente necesidad, el Honorable
Consejo Superior de FAMAE, como maximo organo de gobierno, aprobd dar
inicio a un proceso de andlisis y reformulacion, proceso que luego de multiples
interacciones de todos los niveles institucionales, nos ha permitido presentar
este documento, como la guia matriz que nos permitird alinear e integrar los
esfuerzos de todas la unidades y personas en pos de las metas trazadas y
asegurar que FAMAE, alcance el bicentenario de su creacion, como una
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empresa vigorosa, plenamente integrada a las necesidades de la Defensa
Nacional y con la capacidad de continuar agregando valor local a la Fuerza.

3. INTRODUCCION

3.1 Porqué de un proceso de Planificacion

El equipo directivo de Famae, consiente de la responsabilidad que tiene,
de adelantarse a los cambios y preparar sus acciones para un entorno
cada dia mas competitivo, debe también disefiar un posicionamiento de
futuro, estableciendo los planes necesalios para hacerlo posible, teniendo
en consideracion entre otros, los siguientes factores:

3.1.1. Que es una politica del estado que sus Empresas Autbnomas sean
gestionadas bajo criterios de excelencia y posean un nivel de
eficiencia tal que rentabilicen los activos del Estado bajo su
administracion.

3.1.2. Que el entorno del sector industrial vinculado a la Defensa,
resiente una menor demanda de productos y servicios,
generandose con ello un ambiente de gran competencia.

3.1.3. Los sistemas de armas que estan presentes en el Campo de
batalla de hoy, son cada dia mas complejos y en su produccion
como sostenimiento, adquiere gran preeminencia el conocimiento
por sobre las capacidades fabriles.

3.1.4. EL Ejército Chileno, el principal cliente de FAMAE ha demandado
Nnuevos servicios, que exigen una respuesta rapida y oportuna para
la transformacién necesaria de los procesos creadores de valor.

Lo anterior llevd a considerar la necesidad de dotar a FAMAE de un
sistema de gestion Estratégica, que incremente el nivel de coordinacion
entre sus diferentes areas, y también que sea un herramienta capaz de
integrar y armonizar de forma sostenida las necesarias iniciativas
tendientes a desarrollar la Empresa y situarla en el nivel de excelencia al
cual se aspira.

3.2 El proceso de Creacion

3.2.1. La elaboracion del Plan se ha guidado en lo esencial por el
método general de los procesos de Planificacion Estratégica,
incorporando en ello, el actual estado del arte en este &mbito del
conocimiento vinculado a la Administracion.

3.2.2. En primer término es necesario mencionar que el Honorable
Consejo Superior de FAMAE, 6rgano de gobierno corporativo,
oriento en la linea de establecer un planificacion de este tipo,
indicando los criterios y condiciones de borde bajos los cuales se
debia materializar.

3.2.3. Posterior a ello, se inicia un trabajo tendiente a preparar la

informacion necesaria entre los cuales se destaca:
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0 Analisis del entorno respecto a la industria de defensa a nivel
mundial, regional, vecinal y nacional enfocado a gastos,
politicos, legales, tecnolégicos e infraestructura.

0 Auto evaluacion interna a nivel corporativo y divisional.

o Estudio de la organizacién, de clima laboral y procesos
internos entre otros.

3.2.4. Con estos documentos se inicio un proceso creacion de la
estrategia, cuyos resultados fueron:

0 Aprobacion por parte del Equipo Directivo de un calendario de
planificacion.

o Aprobacién por parte del HCSF de las bases de planificacion.

o Participacion de todos los niveles a fin de enriquecer el
analisis y aportar sugerencias que permitieran dar forma
definitiva al Plan Estratégico

3.3 Posicionamiento Competitivo

De las conclusiones surgidas a partir de un analisis de las fuerzas
internas y externas que impactan en la Empresa, se concluye que
FAMAE es objeto de una serie de incertidumbres y desafios:

» Crecimiento exponencial del conocimiento y nuevas tecnologias
incorporadas a los nuevos sistemas de armas que interactdan en el
Campo de Batalla actual, sobre muchas de las cuales no existe un
dominio como Institucién, limitAndose a conocimiento o habilidades
basadas solo en personas.

» Un entorno muy competitivo en el sector Industrial de la Defensa |,
surgido a partir del nuevo orden mundial, el que ha generado
escenarios de mayores certezas y con ello una menor demanda de
productos y consiguiente menor gasto en defensa.

» Este nuevo entorno por otra parte ha presionado por nuevos
productos en orden a aumentar la proteccion de los soldados y a
incrementar y facilitar la capacidad de proyeccion de fuerzas, como
resultado de las nuevas demandas operativas en el ambito de la
cooperacion internacional.

» Una organizacion marcada fuertemente por una cultura orientada a la
produccion fabril, con baja capacidad de desarrollo e innovacion y
con una débil sintonia con las demandas emergentes en el ambito
local de la defensa.

» Un aumento creciente en las regulaciones vinculadas al comercio de
elementos catalogados como bélicos o peligrosos (Carga tipo IMO),
lo cual lleva a reconsiderar o revalorizar capacidades locales para
producciéon de estos elementos, sustituyendo importaciones
principalmente en lo relacionado a productos energéticos,
propelentes, pirotécnicos y municiones, capacidades que solo se
poseen en un nivel basico.
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» Una politica de estatal de autofinanciamiento de las Empresas
Publicas que lleva a un escenario de disminucion progresiva de todo
tipo de aportes por la via de subsidios a la oferta.

Y por otra parte, que habian unas fortalezas y oportunidades que eran
necesario aprovechar:

» Un historia de 196 afios con una potente imagen de marca asociada
a capacidad local y a responsabilidad en su administracion, aspecto
en el cual gravita fuertemente su vinculacion con el Ejército Chileno.

» Una base industrial amplia, con capacidades y facilidades para
participar con ventajas competitivas en los negocios de futuro.

» Nuevos requerimiento de parte del Ejército para satisfacer nuevas
necesidades en el ambito de los servicios vinculados al
sostenimiento de la Fuerza, lo que claramente representa un reto
de gran trascendencia y que exige un proceso de rapida
adaptacion.

» Una posicién financiera adecuada y saneada que permite explorar
con solvencia nuevas posibilidades de crecimiento.

» Un status legal que le otorga la flexibilidad y autonomia necesaria
para transformarse en un potente gestor tecnolégico para el
Ejército, con el cual se encuentra plenamente integrado a través de
su gobierno corporativo (HCSF) y su equipo directivo formado
mayoritariamente por Oficiales en Servicio Activo.

3.3 Elementos referenciales claves

La creacion de una estrategia, debia considerar todos los elementos
preexistentes y aquellos sobre los que se ha ido construyendo
consenso y que permitian pasar desde una mision legalmente definida,
a un visioén sobre el futuro:

3.4.1 El Decreto Fuerza Ley N° 223 que norma su funcionamiento y le
otorga su mision.

3.4.2 Un claro y decidido compromiso con el desarrollo, crecimiento y
bienestar de sus trabajadores.

3.4.3 Los valores compartidos sobre la calidad de los productos.

3.4.4 Un cumplimiento a cabalidad de las normas que apuntan a la
proteccion del medio ambiente.

3.4.5 Las orientaciones basicas sobre las que se ha estado disefiando
el futuro de FAMAE.

0 Una orientacion dirigida a la accion, con una gestion basada
en hechos, mediante la cual se interactie agilmente con los
diferentes actores relacionados.

o Una orientacion dirigida al entorno, para asegurar un nivel
adecuado de intercambio mutuo de necesidades con la
sociedad.
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0 Una clara y explicita orientacion a la innovacion y la
investigaciéon, como la herramienta necesaria para la
generacion de los nuevas competencias.

o Finalmente una orientacion especial a nuestras personas,
reconociendo en ellos el principal activo de la Empresa y en
su desarrollo, la mas potente palanca para el crecimiento.

3. EL Foco Estratégico

A partir de los puntos referenciales ya expuestos y de una amplia consulta y
activa participacion de todos los actores de FAMAE, se propone, siguiendo la
forma clasica de una planificacidon estratégica, los elementos que definen el
Foco Estratégico de la Empresa:

(0]

(0]
(0]

La Mision.

La Visién

La definicion de un Objetivo Estratégico General, como el elemento
nuclear que moviliza a la Organizacion a la accion.

Los factores Claves de éxito que haran posible lograr ese objetivo.

Un conjunto de acciones e ideas vinculadas a cada uno de los
factores claves.

Un Cuadro de Mando Integral (CMI) conteniendo los objetivos
matrices, agrupados en las diferentes perspectivas.

A. Misién

La ley promulgada el afio 1953, le asigna a FAMAE un cometido, que es
el objeto de la empresa, sin embargo, se ha creido conveniente presentar
el siguiente texto como la Mision de la Empresa, dado que ademas de
comprender los proposito generales contenidos en la normativa legal,
recoge el espiritu e integra los elementos que dan cuenta de las
necesidades, realidades Yy caracteristicas propias del entorno en el cual
se desarrolla el Chile del siglo XXI:

o

Contribuir a la Defensa Nacional mediante una potente y efectiva
capacidad técnica e industrial que permita satisfacer, el maximo de las
demandas de nuestras Fuerzas Armadas, mediante la investigacion,
innovacion, desarrollo, produccion, comercializacién y mantenimiento
de sistemas y elementos bélicos, con el mayor nivel de valor agregado
local.

Desarrollar y mantener las competencias necesarias para desempenar
el rol de Contratista Principal frente a programas y proyectos de
Sistemas de Armas que requieran la integracion de diferentes
tecnologias y proveedores, constituyéndose como la mejor opcion
para; asegurar el maximo de transferencia tecnoldgica, la mayor
participacion nacional y el sostenimiento posterior de éstos a traves de
un eficiente y oportuno servicio de mantenimiento integral.

137



o Proveer todo tipo de productos y servicios relacionados con las
capacidades antes sefialadas a otros clientes nacionales vy
extranjeros.

B. Vision

Ser la mejor plataforma tecnolégica para la investigacion,
desarrollo, produccion y mantenimiento de sistemas de armas, con
especial orientacion a las necesidades del ejército chileno y demas
instituciones de la defensa nacional

C. Objetivo Estratégico General

Constituirse en una Empresa de referencia dentro del sector de las
Industrias de defensa...

Por el elevado nivel tecnoldgico de sus propuestas.
Por su caracter innovador y creativo.

Por la demostrada calidad de sus productos.

Por las capacidades locales que posee.

Por la seriedad de su administracion.

OO O0OO0Oo

De manera que resulte atractiva

o Para satisfacer las necesidades del Ejército y demas instituciones de

la defensa.

Para otras empresas que desean establecer acuerdos o alianzas.

o Para las Universidades que desean investigar en areas de nuestra
competencia.

o Para las personas que desean trabajar y formar parte de nuestro
equipo.

@]

Y gue todo ello permita una operacién convenientemente financiada para
continuar durante el siglo XXI agregando valor a la Fuerza.

D. Factores claves de éxito

La forma de lograr el Objetivo estratégico general, es alinear un conjunto
de acciones dirigidas a conseguir:

o Un nivel de ventas que asegure un financiamiento adecuado.
o Un oferta interesante de soluciones, basado en productos y servicios

con el mas alto nivel de valor percibido para el cliente.
o Una incorporacion creciente de conocimiento tecnolégico a través de

programas de investigacion, capacitacion, acuerdos, alianzas y
reclutamiento de talentos.
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o Una cultura organizacional basada en la participacion, que ponga el
foco en las personas y que ello estimule su creatividad y fomente su
crecimiento profesional

o Una Direccién adecuada, transparente, precisa en sus definiciones y
seria en sus acuerdos y compromisos

o Promocion continua de la Calidad y la Excelencia

o Una politica de Responsabilidad Social que cree impacto y notoriedad

E. Cuadro de Mando Integral

La desagregacion del Objetivo Estratégico General, da origen a los
objetivos mas relevantes en cada una de las perspectivas que a
continuacion se sefialan:

Financiera

Entorno

Innovacién y creacion de valor
Personas

O OO0 o

Los Objetivos agrupados en estas perspectivas, conforman el Cuadro de
Mando, que permite:

o Desarrollo armoénico e integrado en los diferentes ambitos
funcionales y Unidades Productivas.

o0 Establecer metas y los respectivos indicadores a todos los niveles
involucrados.

0 Vincular los objetivos entre si, de manera de asegurar el debido
equilibrio en su consecucion.

o Establecer prioridades para los planes de accion por cada objetivo
seleccionado.

0 Alinear los objetivos propios de cada Unidad o Nivel Funcional, con
los globales de la Empresa.

1. Objetivos Estratégicos
a. Perspectiva Financiera

Crecimiento de las ventas.

0]

o0 Aumento en la cartera de clientes.

o Incremento progresivo del resultado.

0 Mantener una adecuada razén de endeudamiento.

b. Perspectiva del Entorno

o Mejorar la calidad percibida y satisfaccion de nuestros clientes.

o Generar capacidades para interactuar con potenciales socios y
aliados.

o Ser una empresa plenamente integrada a la comunidad y
respetuosa del medioambiente.
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c. Perspectiva de Innovacién y creacion de valor

0 Incorporacién de nuevos productos y servicios.
o0 Incrementar la capacidad de ingenieria.

0 Mejorar la eficacia y calidad de todos los procesos de gestion.

d. Perspectiva de las Personas

0]

o

Desarrollo y capacitacion orientada a mejorar competencias
corporativas.

Incentivar la creatividad e innovacion de las personas.
Generar un estimulante ambiente que haga de FAMAE un
lugar interesante para trabajar.
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Anexo L.

2007.

Plan de Produccién

Produccion de Armamento

Division Armamento Menor para el afio

Producto / servicio Cliente unid. | Precio Costo Margen
VENTA M$ M$
M$

Partes y piezas TAURUS clu 21.231 3.663 17.568
TAURUS kits

revolveres

Partes y piezas TAURUS clu 102.027 12.749 89.278
TAURUS kits pistolas

Recuperacion fusiles EJERCITO | clu 125.986 74.310 51.676
Ejército

Partes y piezas VARIOS uni 88.464 61.754 26.710
Servicios (trabajos VARIOS uni 5.900 3.744 2.156
especiales)

Reparacion de armas | VARIOS uni 66.600 28.666 37.934
Total 410.208 | 184.886 225.322
Produccion de Servicios Internos

Producto / servicio Cliente unid.| Precio Costo Margen
Venta M$ M$ M$

Partes y piezas cohete | DSCM c/u 105.628 105.628 0
LAR 160 mm

Partes y piezas DSCM c/u 15.586 15.586 0
proyecto alpaca

Partes y piezas DSCM clu 4.979 4.979 0
proyecto tobera Nutria

Fabricacion de utilaje | DMP uni 40.764 40.764 0
municiones

Garantia SAF ITB — ITB uni | (237.481)| (237.481) | (237.481)
GNR

Proyecto fuerzas FAMAE uni 89.910 89.910 0
especiales

Servicios a otras VARIOS uni 10.000 10.000 0

divisiones (DMP y
DMSA)

141




Anexo M.

Representantes de FAMAE en Latinoamérica

EL SALVADOR - GUATEMALA - HONDURAS
- NICARAGUA

NOMBRE REPRESENTANTE

SR. ARTURO RAMIREZ LABBE

EMPRESA ARL. CONSULTORES ASOCIADOS S.A.
DIRECCION Warren Smith 80 Depto 31 Las Condes
SANTIAGO - CHILE
TELEFONO (56-2) 2023041
FAX (56-2) 2246702
EMAIL a.ramirez@ctcinternet.cl
PARAGUAY
NOMBRE REPRESENTANTE SR. ALFREDO URRUTIA ECHEVERRIA
EMPRESA SUN SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD
DIRECCION Capitan Benitez Vera 786
ASUNCION - PARAGUAY
TELEFONO (595-21) 607542
FAX (595-21) 210839
EMAIL aurrutia52@hotmail.com
VENEZUELA
NOMBRE REPRESENTANTE SR. MIGUEL FUGUET SMITH
EMPRESA ASESORAMIENTOS ESPECIALIZADOS MFS
CA
DIRECCION Avda. Principal Santa Fe Sur, Edificio Cobemar
, Depto 10,
Santa Fe Sur, Mcpio Baruta,
CARACAS - VENEZUELA
TELEFONO (58-212) 9761738
FAX (58-219) 9761738
PANAMA
NOMBRE REPRESENTANTE
EMPRESA SR. VIRGILIO CARTONI MALDONADO
DIRECCION C & WORLD ENTERPRISES CORP
TELEFONO Avda. Las Condes 7345
SANTIAGO - CHILE
FAX (56-2) 3743166

EMAIL cym@entelchile. net.

(56-2) 3743431

REPUBLICA DOMINICANA

NOMBRE REPRESENTANTE

EMPRESA SR. CARLOS GARCES BURGOS

DIRECCION SOKOGA LTDA.

TELEFONO Avda. 10 De Julio 474
SANTIAGO - CHILE

EMAIL sokoga4l@hotmail. Com. (56-32) 976063

ARGENTINA

NOMBRE REPRESENTANTE

EMPRESA SR. JORGE DANIEL YORNO

DIRECCION PROMYRA S.A.

TELEFONO Avda. Dr. Honorio Pueyrredon 408-1405
BUENOS AIRES - ARGENTINA

FAX (54-11) 49028368

EMAIL promyra@ciudad.com.ar (54 -11) 49028368

BRASIL

NOMBRE REPRESENTANTE
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EMPRESA CARLOS ALBERTO P. MURGEL
DIRECCION FORJAS TAURUS S.A.
TELEFONO Avda. Do Forte 511

PORTO ALEGRE - BRASIL

FAX (51) 30213110

(51) 30213000

COLOMBIA Y ECUADOR

NOMBRE REPRESENTANTE

DIRECCION CARLOS RAFAEL LARENAS PENAFIEL
TELEFONO Porvenir 425, Santiago Centro

FAX 5555662 - 09-3197112 - 2222847

EMAIL 2216768
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Anexo N. Productos Sustitutos de los Fabricados por la DAM
1. Fusiles
N° | Sistema | Configuracion | En Veloc
servicio Boca Notas
(m/s)
1 | SG540-1 | Tradicional Chile 980 Fuente
FAMAE
2 | SG543-1 | Tradicional Chile 875 Fuente
FAMAE
3 | F88/AUG | Bullpup Australia, | 930 Fuente:
4 | F88SAI NZ 930 |.\WP-P7-4-
5 | F88SAIC 12
6 | M4Al Tradicional us, 884 Fuente
Australia Colt Us
website
7 | MIGA2 Tradicional us 940 Fuente
Colt Us
website
8 | SA80A2 | Bullpup UK 940 Fuente
Janes
Infantry
Weapons
9 [ C7A2 Tradicional Canada Fuente
Colt
canada
website
10| SFW Tradicional Canada Fuente
Colt
canada
website
11| FAMAS Bullpup Francia 925 Fuente:
G2 Janes
Infantry
Weapons
12| G36 Tradicional Alemania | 920 Fuente
13| G36K Espafa 850 H&K
14| G36C 740 Germany
Website
15| AUG A3 | Bullpup Bélgica Fuente
Steyer
Website
16 | F2000 Bullpup Bélgica 920 Fuente: FN
product
17| SAR 21 Bullpup Singapur Fuente
Janes
Infantry
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N° | Sistema | Configuracion | En Veloc
servicio Boca Notas
(m/s)
Weapons
18| Tavor Bullpup Israel, Fuente
TAR - 21 India Janes
19| CTAR - Infantry
21 Weapons
20 | MTAR -
21
21| XM8 Tradicional US (en Ref: H&K
Compacto pruebas) USA folleto
2. Sub Ametralladoras
N° | Sistema | Configuraciéon | En Veloc. Notas
servicio | Boca
(m/s)
1 SAF 9 Tradicional Chile 400 Fuente
mm. FAMAE
2 uzI Israel Internet
3 FMK-3 | Tradicional Argentin Internet
a
4 F1l Tradicional Australia Internet
5 Steyr Tradicional Austria Internet
Mp-34
6 Steyr Tradicional Austria Internet
MPI 69
7 Vignero | Tradicional Bélgica Internet
n
M2
8 Tipo 64 | Tradicional China Internet
Cal.7,62
X25
9 MAJ 38 | Tradicional Francia Internet
Cal.7,65
x20
10 | Bergma | Tradicional Alemani Internet
nn a
MP-35
11 | Thomps | Tradicional USA Internet
on Cal.45
M1921 ACP
12 | Colt Tradicional USA Internet
mod.
633
Shorty
13 | Spectre | Tradicional ltalia Internet
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3.

N° | Sistema | Configuracion | En Veloc. Notas
servicio | Boca
(m/s)
M4
14 | Bertta Tradicional [talia Internet
PMR
15 | Heckler | Tradicional Alemani Internet
und a
Kock
MP-5

Listado de fusiles presentados a Uruguay durante propuesta privada

parala adquisicién de armas durante el afio 2007.

Compafiia Origen Producto Precio

CENTURY ARMS Rumania AK-47 Ruman $ 220,00
ROSOBORONEXPORT Rusia AK -101 $ 495,00
ARSENAL Bulgaria ARM1 $ 505,00
IMPERIAL DEFENCE SERVICES

LIMITED UK M64A5 $ 682,00
LEWIS MACHINE & TOOL CY. USA M16A3 LMT "Guardian" $ 750,00
IMBEL Brasil Imbel $ 810,00
MODLEX/EXPORT CENTRE Iran KH-200 $ 830,00
BUSHMASTER USA M4A2 $ 898,00
IWI Israel GALIL $ 968,00
FAMAE Chile SG-41 $ 982,00
STERYR Austria AUG A-1 $1.326,00
HK Alemania HK-36 $1.495,00
FN-HERSTAL Bélgica FN-2000 $ 1.500,00
IWI Israel TAVOR $ 1.600,00
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Anexo O.

Proveedores de Armamento Calificados por el Ejército de Chiley

FAMAE y que constituyen Competidores y Proveedores para la

DAM

Fuente: Registro de proveedores inscritos en DLE en rubro Armamento, Municién y Optrénica,

enviado por oficio DEL IV(R) N°4182/645/312 FAMAE

Empresas Direccion Ciudad Rubro
Importaciones Y Av. Tobalaba Santiago  Armamento  Municion
Exportaciones Air Sea Land | 155 Of. 1102 en gral
S.A. (C)
Bertonati Hermanos S.A. (C) | Av. Américo Santiago  Armamento  Municion en
Vespucio en gral gral2
1321
Bronstein Y Cia. Ltda. (C) Garcia Reyes| Santiago  Armamento
562 Santiago en gral
Carlos Nazar Augusto Santiago  Armamento  Municiones
Representaciones S.A. (C) Leguia Sur en gral p/armamento
79 Of. 905 mayor
Las Condes
Cerro Solo Ltda. (C) Av. Pocuro Santiago  Armamento  Municiones
2270 Of. 204 en gral 20mm.
Providencia
CESKA ZBROJOKA A.S. Las Santiago  Armamento  Municién en
(C.Z.)) (NO ENCONTRADO) |Hortencias en gral gral
2895 Depto.
61
Providencia
Chilsa Import / Export Cc. (No | Buena Santiago  Armamento  Municién en
Encontrado) Aventura en gral gral
1953
Cimacorp S.A. (C) Av. Vitacura Santiago  (Repite fax MUNICION
2909 of.. 712 con Lo Curro) CAL.
Las Condes 12.7X89MM.
Guillermo Marcelo Ortiz Marin | Alfredo Santiago  Armamento  Municion
© Barros en gral diferentes
Errazuriz cal.
1954 Of.
1301
Providencia
Combak S.A. (C) Av. Vitacura Santiago  Armamento  Municién 105
3568 Of 509 en gral mm.23
Comercial Aero Dealer Ltda. |4° de Linea Santiago  Armamento  Granadas
N°184 (Luis en gral mun
Thayer Ojeda antidisturbios
180 Depto. y pirotecnicos
204)
Comercial Erma Y Cia Ltda | Av. Recoleta Santiago  Armamento  Municion en
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Empresas Direccién Ciudad Rubro
(© 652 en gral gral
Comercial Sandos S.A. (C) |Valle Del Santiago  Armamento
Maipo Norte en gral
7930
Pefalolen
Comercial Tufe Ltda (No Av. Portugal Santiago  Armamento  Municidén en
Encontrado) 1685 en gral gral
Comertex Representaciones | Calle del Santiago  Armamento  Municion
S.A. (C) Arzobispo en gral bajo calibre
0739
Aerotech Ltda (Consultoria Y | Rodrigo de Santiago  Armamento
Representaciones) (C) Triana 4298 en gral
Elalba S.A. (No Encontrado) | Luis Thayer Santiago  Armamento  Municion 105
Ojeda 130 en gral mm.p/cafon
Depto.1001.P artilleria
iso 10
Fastdeal Inc. (No Encontrado) | EI Greco Santiago  Armamento  Municién en
6822 La en gral gral
Reina
Fevam S.A. (No Encontrado) |Las Santiago  (Repite con
Hortensias ceska
2895 zbrojoka)
depto.61.
Providencia
Comercial Ff E.I.LR.L.(C) Llewellyn Santiago  Armamento  Municion
Jones 1609 en gral 20mm.
depto.204
Providencia
Gal-Ron Ltda. (C) Paseo Santiago ~ Municién Optronica
Bulnes 139 5.56 mm.
Of. 21
Garcia Burr S.A. (C) Av. Las Santiago  Armamento  Municion en
Torres 1316 en gral gral
Huechuraba
Hafez Awad Jorge Santiago  Armamento  Municién en
Representaciones Ltda. Alesandri 365 en gral gral
(Sucesores) (C) Parque
Industrial la
Reina
|. System Ltda. (C) Av. ltalia Santiago  Armamento  Municién
2004 en gral p/armamento
mayor y
menor
Intertrade Representaciones | Fidel Oteiza Santiago  Armamento  Optronica
Ltda. (C) 1971 depto. en gral
602 P02
Providencia
Inversiones L & R Ltda (C) Helsby 10019 Santiago  Armamento
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Empresas Direccién Ciudad Rubro
La Reina en general
Inversiones Yamol Ltda. (C) | Coronel Santiago  Armamento  Municién
Pereira 180B en general p/armamento
mayor y
menor
J. Mosella S.A. (C) Asturias 149 Santiago  Optronica
Of. 201 Las
Condes
Juan Carlos Carraha Bomberos Santiago  Armamento  Municion
Chahuan. (C) Nufiez N° en gral
237 Recoleta
Lecam S.A. (No Encontrado) | Av. Bulnes Santiago  Armamento  Optronica
123. Depto. en gral
84P.8
Santiago
Centro
Lo Curro S.A. (Sociedad Av. Vitacura Santiago  Armamento
Inmobiliaria E Inversiones) 2909 Of. en gral
(©) 1302-AP.13
Luksic Y Cia Ltda. (C) Manuel Santiago  Armamento
Rodriguez en gral
Sur 333
Comercial Magnatrade Luis Thayer Santiago  Armamento  Municién
Limitada. (C) Ojeda 0191 en gral 20mm.
0f.1201
Providencia
Marinovic Ltda. (F. Marinovic) | Las Santiago  Armamento  Municién 20
(©) Luciérnagas en gral mm.
4646
Mela Negocios Ltda. (C) Las Santiago  Repuestos
Condesas armamento
2874
Mercado Latinoamericano Cuba 3409 Santiago  Armamento  Municion 20
S.A. (C) en gral mm.
Nimrod International. (C) Burgos 176 Santiago  Armamento  Optronica
P. 6 Las
Condes
Novrick S.A. (No Encontrado) | Fidel Oteiza Santiago  Armamento  Optronica
1921 depto. en gral
605 P. 6
Patricio Salinero Arrigorriaga. | EI Roble Santiago  Armamento  Optronica
© 1031 en gral
Recoleta
Rastreo Satelital De Av. Larrain Santiago  Armamento
Vehiculos G.P.S. America 10135 en gral
Ltda. (No Encontrado)
Raylex Representaciones Y | Av. Fco. Santiago  Repuestos Mun.
Sevicios S.A. (C) Bilbao 2469 armamento ejercicio
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Empresas Direccién Ciudad Rubro
p/mortero 60,
81 mm.
Ricardo Rodriguez Y Cia Jose Manuel Santiago  Armamento  Optronica
Ltda. (C) Infante 2629 en gral
Nufioa
Sainz Y Otros Avsat Chile Zurich 255 Santiago  Armamento  Municion
Ltda. (No Encontrado) Of.41 Las en gral
Condes
Aeroplan Limitada (No Manquehue Santiago  Armamento  Municion 9
Encontrado) Sur 217 P. 2 en gral mm.
Servicios Logisticos Ltda. Amunategui Santiago  Repuestos Sist.municion
(Serlog) (C) 277 Of.502 armamento  vehiculos
P.2 livianos.
Sist.movil
Sociedad Comercial Av. Bulnes Santiago  Armamento
Millennium Ltda. (C) 193 en gral
Sociedad Import. Export.Y Diez de Julio Santiago  Armamento
Comercializad Sokoga Ltda | 474 depto.D en gral
(No Encontrado) P.2
Compafia Sudamericana De | Av. Larrain Santiago  Armamento  Municion
Comercio S.A. (C) N°7941 en gral base bleed
Aerddromo 105 p/cafion
Tobalaba
Hangar A19
LaReina
Tec Harseim Ltda. (C) Caupolican Santiago  Armamento
2301 Renca en gral
Tecnodata Ltda. (C) Av. Bulnes N°| Santiago  Import export
80 Of. 103 armamento
P.10
Thales International Chile Alonso Santiago  Armamento
Ltda. (Thomson Csf.) (C) Ovalle 1626 en gral
CASILLA
3627
Comercial Thornton & Cadiz | Fco. Drake Santiago  Armamento  Municiones
Ltda. (No Encontrado) N° 858 Las en gral
Condes
Wilkins & Cia. Ltda. (No Av. Libertad | Vifia Del Mar Armamento  Municién 20
Encontrado) 515 en gral mm.
Asesoria Y Gestion Ampro Rosario Santiago  Armamento  Municion
Global Corporation Limitada | Norte 555 Of. en gral
(©) 601 Las
Condes
Asesoria Y Representaciones | Av. Pdte. Santiago  Armamento  Municion
Altec Ltda. (C) Kennedy en gral mayor
5735 Of.
1106 Ed.
Marriott.

150




Empresas Direccién Ciudad Rubro

Torre

Poniente
Comercial South Pacific Ltda | Av. Santiago  Armamento  Municion
(©) Providencia en gral

2653

depto.712
Comercializadora Av. Las Santiago  Armamento  Carro
Exportadora E Importadora Condes N° en gral blindado
C&M S.A. (C) 7345 transporta

mun

Comercializadora Turbomax | Av. Colon Santiago  Armamento  Municién en
Ltda. (No Encontrado) 6121 Las menor gral

Condes
G.A.C. Ingenieria En Callao 2970 Santiago  Repuestos
Telecomunicaciones Ltda. (C) | Of. 1201 de

armamento
Ingecom Chile S.A. (No Coquimbo Santiago  Repuestos
Encontrado) 387 de
armamento

Suministro De Repuestos Y | Panamerican Santiago  Repuestos
Accesorios Lm Ltda. (No a Norte 5281 de
Encontrado) armamento
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Anexo P.

Todos los diagramas que a continuacién se presentan son de elaboracion del

Diagramas de Influencia para analisis del FODA de la DAM.

autor y dejan evidencia del proceso de analisis del mismo.
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