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RESUMEN EJECUTIVO

El tema “DISENO DE HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION PARA LA EMPRESA
REMA TIP TOP LATINAMERICA SPA PERIODO 2016-2018", consistio en hacer un analisis
de los factores claves que intervienen en la planificacion estratégica de la empresa, con el fin
de establecer el rumbo a seguir para el periodo de estudio, generando un mapa estratégico
que permita comunicar claramente la estrategia, explicando el modelo de negocios escogido
para conseguir los objetivos, y desarrollando los tableros de gestion y control para las unidades
que se requiere alinear, acompafiados de los sistemas de incentivos para alinear el

comportamiento de los colaboradores.

Se comenzd desarrollando con la alta administracion talleres para adaptar a la realidad local,
la vision, mision y valores corporativos; asi mismo se reviso los procesos operacionales del
cliente objetivo, para determinar en qué parte de su cadena de valor, REMA TIP TOP

LATINAMERICA encaja con los productos a necesitar por el cliente.

Posteriormente se realizé varias jornadas para analizar los ambitos interno y externo de la
empresa; cada integrante del equipo desde su perspectiva funcional, aportdé con su votacion
para establecer las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Producto
de los talleres de trabajo realizados con el grupo directivo, se desarroll6 habilidades para la

elaboracion y ejecucion exitosa del proceso de planificacion en los futuros periodos.

Tomando como base los objetivos estratégicos definidos durante el proceso, se creé tableros
de gestion para dos de la Gerencia Comercial y la Gerencia de Operaciones que se requiere
alinear y los tableros de control respectivos conformados por indicadores, metas, planes e
iniciativas, generando en su mayoria documentacioén util para el monitoreo del desempefio de
los procesos de la organizacién en términos de lo que realmente es importante y que soporta

el valor para el cliente.

Finalmente para cada tablero de control se propuso un sistema de incentivos asociando cada
objetivo a un incentivo disefiado especificamente para el grupo de empleados que trabajan en
cada area, de tal forma que se motiven, formen parte del desarrollo de las iniciativas y

colaboren activamente para llegar a las metas.
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1. INTRODUCCION

En este primer capitulo se presenta la organizacién en estudio, sus origenes, las areas de
negocio que existen a nivel corporativo en Alemania y el area de negocio que se ha escogido
para analisis en Chile; se justifica ademas la necesidad de la propuesta de un modelo de
control de gestion para la empresa REMA TIP TOP LA y se presenta el objetivo general y los

objetivos especificos que se van a alcanzar con el desarrollo del trabajo.

1.1. Breve descripcién de la Organizacion

REMA TIP TOP es una empresa alemana, que pertenece a la Comparfnia STAHLGRUBER
Otto GruberGmbH & Co. KG; inicié en 1923 con la distribucion de accesorios y herramientas
de hierro para talleres del sector automotriz, los que posteriormente fueron reemplazados por
materiales de acero y que en la actualidad son parte de una de las lineas de negocio. En la
etapa de la postguerra se creé la segunda linea de negocios responsable de la produccién y
venta de gomas y productos para el desgaste en los procesos industriales.

El continuo crecimiento de sus actividades nacionales e internacionales, la expansion y
optimizacion de su estructura de ventas, servicios y de su gama de productos hace que al

presente cuente con grandes filiales y agentes en todo el mundo en méas de 170 paises.

Las Areas de negocio de REMA TIP TOP a nivel corporativo son dos: Automotriz e Industrial.

Materiales para reparacion de neumaticos

AUtomOtriZ Equipos y accesorios para talleres

Materiales para el mantenimiento de
bandas transportadoras

Proteccién contra el desgaste
Proteccion contra la corrosion

Industrial

Figura 1: Areas de Negocio Corporativas (REMA TIP TOP GMBH, 2008)
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Automotriz.- Es la encargada de entregar soluciones innovadoras a los clientes en reparacion
de neumaticos de bicicletas, motocicletas y automéviles; equipamiento para los talleres, tales
como sistemas de monitoreo de la presion del neumatico, herramientas para el montaje y

desmontaje, centrado de ruedas, lavadoras y alineamiento de neumaticos.

Industrial: Con alcance en los sectores industriales como forestales, petroquimicos,
alimentarios, mineria, energética y quimica, se centra principalmente en las siguientes

actividades:

e Venta de productos para el mantenimiento de la cadena de transporte de minerales y
la proteccion contra el desgaste y la corrosion en piezas metalicas
¢ Mantenimiento de bandas transportadoras

e Recubrimientos con caucho y sistemas de recubrimiento.

1.2. Descripcion de la Operacién en Chile

En Chile, en el afio 2009, REMA TIP TOP Alemania buscé abrir un centro propio de
comercializacion y distribucién de productos para el area industrial en América Latina, con el
objetivo de sustituir a sus distribuidores locales y progresivamente instalar el resto de lineas

de negocio existentes a nivel corporativo.

Durante las primeras etapas de operacion, con el objetivo de conseguir ingresos desde el inicio
para recuperar la inversion inicial por la apertura de las oficinas y bodegas, el foco fue la
penetracion de mercado utilizando Unicamente los productos de su misma marca, pero ya
como una empresa local constituida como “REMA TIP TOP Latin America” con base en Chile;
basicamente esto consistia en vender los productos directamente a los clientes finales de las
antiguas distribuidoras locales de los productos REMA TIP TOP, debido a la inexistencia de la
empresa local. Este modo de operacion, si bien permitia que los clientes finales tengan un
acercamiento con la nueva empresa, y por ende, conozcan mejor los productos y sus usos
desde la fuente, implantandose poco a poco la marca, no era suficientemente sostenible en el
tiempo, debido a que los clientes estaban acostumbrados a periodos de pago superiores a los

que REMA TIP TOP Latin America estaba en capacidad de ofrecer. Al mismo tiempo, al verse
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reducida la cartera de clientes de los distribuidores locales, estos se convirtieron por un periodo
corto de tiempo en competencia de REMA TIP TOP Latin America, para posteriormente

enfocarse a potenciar las otras marcas de las que también eran distribuidores.

En el 2010, por solicitud de una empresa minera se comienza la venta de productos aplicados;
REMA TIP TOP Latin America consigue dar ademas, asesoria en servicios de mantenimiento

e instalacion de correas transportadoras.

Las ventas totales de REMA TIP TOP Chile durante el afio 2014 fueron de 4.849,9 millones
de pesos chilenos; el 59,34% corresponde a 2877 millones por ventas de productos de la
unidad de negocio REMA TIP TOP LA que es la escogida para el desarrollo de la tesis, y el

41% restante, proviene de la venta de servicios de la segunda unidad de negocio.

Total Ventas REMA TIP TOP
Chile

$5.515; 0%

$1.966.420;
41%

M Otros

m UEN Productos
$2.877.967;

599% UEN Servicios

Figura 2: Ventas REMA TIP TOP LA 2014 — Estado de Resultados Consolidado 2014

En el grafico adjunto se muestra la evolucion mensual de las ventas de productos de REMA

TIP TOP LAy las ventas de servicios para el afio 2014:
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Figura 3: Tendencia de ventas afio 2014 — Elaboracién Propia

1.3. Justificacion del Proyecto de Grado

REMA TIP TOP LA actualmente no cuenta con un Sistema de Control de Gestion formalmente
implementado, solo existen iniciativas para seguimiento de presupuestos de ventas, control de
tiempos de entrega de los productos y aseguramiento de la confiabilidad de los productos;
pero todas estas iniciativas de controlar procesos claves o de resultados financieros no se
encuentran ligadas entre si segun la relacion causa — efecto que existe naturalmente entre
ellas, y menos aun, estan ligadas hacia los objetivos de la organizacion. Debido a la
importancia de establecer correctamente los objetivos estratégicos en funcién de lo que
realmente es el foco de la empresa y ser capaces de detectar a tiempo los desvios de la
operacion frente a los esperables; este trabajo aporta un sistema de planificacion y control que
permite transmitir desde el inicio una coherencia para la UEN elegida, de tal forma que los
directivos tengan clara la estrategia y la puedan comunicar bien para que todos los empleados
inclinen sus esfuerzos en el mismo sentido, generando a todo nivel una vision del crecimiento
y de la administracion de sus propios riesgos con oportunidad, a través de la medicion de

indicadores y objetivos no financieros que impactan en los indicadores y objetivos financieros.
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1.4. Organigrama
El organigrama que formalmente utiliza la empresa no representa como se producen los

procesos y las asociaciones jerarquicas realmente; por dicha razén, a continuacion se
presenta un grafico que ilustra la estructura organizacional real de REMA TIP TOP LA, donde
se distinguen la Gerencia de Administracién y Finanzas, la Gerencia Comercial y la de
Operaciones, siendo la primera encargada de la parte administrativa financiera, teniendo a
cargo las areas de recursos humanos, tecnologias de informacién, cobranzas, tesoreria y
auditoria; y, las dos ultimas, encargadas de las ventas, postventa, adquisiciones, comercio

exterior y toda la logistica.

Gerente
General

Gerencia de
Administracion y

Gerencia de
Operaciones

Gerencia Comercial

Finamzas

lefe de Tesoreria y
Cobramzas
Representantes lefe de Adquisiciones
Técnicos de Ventas ¥ COMEX

lefe de Sistemas

Ly P lefe de Logistica y

Bodega

He lefe de RRHH

lefe de Auditoria

Figura 4: Organigrama — Elaboracion Propia
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1.5. Objetivo General y Objetivos Especificos

Del trabajo realizado sobre la empresa REMA TIP TOP Latin America; a continuacién se

presenta el objetivo general y los objetivos especificos:
Objetivo General

Desarrollar una metodologia practica para definir la estrategia a seguir durante el periodo
2016-2018 en la UEN escogida; a través de la revision de la mision, vision y valores de la
organizacion, pasando por diversos analisis, hasta llegar a la formulacién, planificacién y

control de los objetivos claves para la unidad.

Objetivos Especificos

¢ Analizar las declaraciones estratégicas mision, vision, valores y propuesta de valor

¢ Realizar el andlisis estratégico interno y externo para transparentar a la alta administracion
de Rema Tip Top Latin America SpA, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
relacionadas con cada proceso clave del negocio.

o Aplicar herramientas que permitan explicitar la estrategia y determinar la propuesta de valor
para el cliente, formulando y desarrollando el modelo de negocios de Rema Tip Top Latin
America SpA.

e Confeccionar el mapa estratégico de la empresa en funcién de los objetivos estratégicos
definidos por la alta administracion para el periodo 2016-2018.

e Vincular la estrategia con las operaciones a través del despliegue en cascada del mapa
estratégico hacia cada una de las areas mas importantes involucradas.

¢ Disefar un tablero de control que permita monitorear mediante indicadores especificos, el
nivel de cumplimiento de las metas y el desarrollo de iniciativas.

¢ Desarrollar un sistema de incentivos para alinear los principales procesos y asegurar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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2. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

En esta seccion se presenta primero la descripcion de la UEN sujeta a andlisis y sus principales
clientes y competidores; posteriormente se aborda la mision y vision propuestas para la UEN,

soportando ambas en el marco tedrico revisado.

2.1. Brevereseiadela UEN

La Unidad Estratégica de Negocio desarrolla sus actividades dirigida al segmento de la grany
mediana mineria a través de la venta de productos para la cadena de transporte y
procesamiento de minerales, esto incluye los diferentes elementos y etapas del proceso

minero; las mas relevantes se detallan a continuacion:

- Excavadoras y camiones.- REMA TIP TOP LA ofrece productos de revestimiento y
reparacion con el fin de prolongar el tiempo de uso de las palas de excavadoras, los

cuerpos de los camiones y los heumaticos.

- Trituradora, alimentador y filtros.- El equipo de triturado y filtracion esta sometido a los
impactos y a la abrasioén, y, con frecuencia, sujeto a la acumulacion de materia. REMA
TIP TOP LA analiza las condiciones, teniendo en cuenta el tamafio de los materiales,

y desarrolla productos personalizados para el cliente.

- Sistemas de transporte.- Los productos de REMA TIP TOP LA, ofrecen la solucién a
los problemas de desgaste, corrosion, ruido y endurecimiento que afectan a los
componentes de los sistemas de transporte; la cinta transportadora al estar protegida,

logra mayor resistencia, y por ende mayor vida Util.

- Operaciones de procesamiento.- Los procesos de tratamiento industrial de minerales
suelen combinar varias operaciones a fin de liberar y separar los minerales que
componen una roca aprovechando las propiedades que los diferencian. REMA TIP
TOP LA ofrece una amplia gama de sistemas de revestimiento de alta calidad para
operaciones de  procesamiento como la flotacién, extraccion de
precipitados/disolventes, la filtracion, el espesado y el aclarado, el procesamiento del

acido sulfarico, el tratamiento del agua y la electro extraccion.

16



2.1.1. Principales clientes

La UEN posee dos tipos de clientes:

Empresas mineras del sector norte y centro de Chile, tales como: BHP Billiton,
Escondida, El Tesoro, Maricunga, Carmen Andacollo y CODELCO - Division Teniente.
Empresas contratistas de las empresas industriales, que para realizar sus trabajos de
mantenimiento o instalacion utilizan los productos REMA TIP TOP LA; como ejemplo

se destaca la empresa EMPOMIN

2.1.2. Principales competidores

En la actualidad existen muchos distribuidores de gomas a nivel nacional, sin embargo como

competencia directa, encontramos a las marcas multinacionales como:

Fenner Dunlop Conveyor Services — Matriz en USA; es una empresa con 8 afios en el
mercado chileno, posee fabricas en EE.UU., Canada, Inglaterra, Holanda, Sudéafrica,
China, Australia e India. Se especializa en asegurar calidad y confiabilidad, integrando
bien la tecnologia para el mantenimiento de los sistemas de transporte; aunque esta
mas orientada al &mbito de servicios, posee una gama de productos suficiente para

resolver las necesidades de los clientes.

) « Sistemas de Transporte Subterraneos
+ Cable de Acero de Alta Tension

+ Caucho ) i + Grupos de Unidad & Terminal
* Caucho de Alta Resistencia :
+ Uretano 2 : + Puntos de Transferencia
* PVC de Tejido Solido )
+ UHMW Transporte Carga Liviana + Sistemas de Impacto
+ Ceramica g + Sistemas de Contencion de Polvo

+ Correas Usadas
+ Contenedores y Tolvas

Figura 5: Lineas de Productos del competidor Fenner Dunlop — Sitio Web empresa

ContiTech — Matriz en Alemania, es una empresa con tecnologia segura y econémica

para mantenimiento de bandas transportadoras; sus productos y servicios de alta
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tecnologia estan diseflados para minimizar fallas, aumentar la vida Gtil y reducir las
mantenciones de las correas transportadoras en operacion.
Poseen dos principales sistemas, uno de inspeccion llamado CONTI INSPECT que
consta de medidores de espesor, visualizadores de superficies de correas y scanner
para correas de cable de acero; y, otro de proteccion denominado CONTI PROTECT
gue cuenta con un sistema de deteccion de cortes y otro para vigilancia de empalmes.
Ademés ContiTech es representante exclusiva de Martin Engineering Company en
Chile, compafiia estadounidense reconocida a nivel mundial por sus productos de
primera calidad, para complementar el transporte de materiales a granel, con fuerte
especializacién en los puntos de transferencia. Se pueden mencionar como ejemplos
de productos los siguientes:

- Raspadores de todo tipo (primario, secundario, de arado) para la limpieza de

las correas transportadoras

- Alineadores para correas transportadoras

- Sistemas de control y supresion de polvo en puntos de transferencia

- Gualderas en puntos de transferencia para evitar derrames

- Detonadores neumaticos para desatollar silos

Tecnologia en Transporte de Minerales (TTM), que es una empresa chilena con
oficinas en Peru y Bolivia y con varios aliados tecnoldgicos, como las compaiiias
alemanas Hese, Hosch, Kiupper, Phoenix Conveyor Belts y la canadiense Motion

Metrics.

Analisis y definicién de la Mision de la UEN

David (2013) cita en su libro “Conceptos de Administracién Estratégica”, los 9 componentes

que se recomienda contenga una mision para estar bien confeccionada; sin embargo también

indica que no hay misiéon perfecta y que la aplicacion del sentido comin en la evaluacion es

también muy importante al momento de evaluar su formulacion. En el analisis de la mision de

la UEN finalmente se justifico la validez de la misién, cumpliendo con 4 de los 9 componentes

bésicos referidos. Francés (2006), ademas de abordar la mision como una definicion integral

y permanente del area actividad de la empresa, recomienda abordar varias tematicas que
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formalizaran parte del analisis que se presenta enseguida en la seccion justificacion/analisis

de la siguiente tabla.

Mision

Justificacion/Analisis

Satisfacer la necesidad de productos
para el mantenimiento de equipos

utiizados en el transporte de
materiales y la proteccion de
superficies de la industria minera
chilena.

+ Es facil de comunicar y de entender

+ Define claramente que es lo que la empresa hace,
su proposito y para quién lo hace

+ Estimula el crecimiento, suena potente

David (2013) y Francés (2006)

Tabla I: Declaracion de la Mision de la UEN

Misién de la UEN

Satisfacer la necesidad de productos para el mantenimiento de equipos utilizados en el transporte
de materiales y la proteccion de superficies de la industria minera chilena.

Actual 2015

Futura 2016 — 2018

Ambito Producto/Servicio

Atender las necesidades de nuestros clientes
asegurando y mejorando el transporte de
materiales y proteccién de superficies, con el
uso de nuestros productos de excelencia.

Suministro de productos para proteccion de
superficies y mantencion de equipos industriales
segun la necesidad del cliente:

Proteccién contra el desgaste
Proteccién contra la corrosion
Sistemas de limpieza y raspadores

Ambito Mercado

3er. lugar en sector minero.

Actividades presentes en sectores: portuario,
cementero, energia, OEM’s y oficinas de
ingenieria.

Potenciar el enfoque en el sector minero para
obtener el 2do. lugar en el 2017

Ambito Geogréfico

Contamos con oficinas en las regiones: Il
(Antofagasta), 1l (Copiapo), VI (Rancagua) y
Region Metropolitana.

Mantener las oficinas existentes y abrir una
nueva oficina en la region | (Iquique-2016)

Ganar nuevos contratos de aprovisionamiento
permanente de productos en mineras: Lomas
Bayas, Los Bronces, Los Pelambres vy
CODELCO: Division Andina, Ministro Hales y
Gaby.
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Formas de conseguir el Liderazgo Competitivo
- Suministro de productos de alta calidad | - Ofreciendo oportunamente una completa
gama de productos para el mantenimiento
de equipos de transporte y superficies

- Aprovechando el conocimiento desarrollado
en la industria del caucho proveniente de
casa matriz que asegura productos
confiables.

Tabla II: Misién de la UEN

En la tabla que precede se realiza un analisis de la situacion actual de la misién en sus
diferentes d&mbitos en comparacion con la planificacion que se requiere cumplir para los
siguientes 3 afios. Para el &mbito de producto, a pesar de que originalmente se consideraria
bastante completa, se ha puntualizado las lineas de accién que donde se puede usar los
productos. En el ambito de mercado se estipula la necesidad de ascender un lugar en el
mercado minero chileno dentro del sector industrial donde se realizan las ventas. Por otra
parte, en el ambito geografico se busca ampliar la red de ventas creando una oficina en lquique
para estar mas cerca de clientes actuales y de potenciales clientes con los que se busca crear

nuevos negocios.

2.3. Analisis y definicion de la Vision de la UEN

De la misma forma que en numeral anterior, se realizé la justificacion de la Vision de la UEN,
pero en este analisis se tomd en consideracién los componentes citados por Thompson,
Strickland y Gamble (2008) y Niven (2003).

Vision Justificacion/Analisis

Ser el lider en ventas en + Identifica cudles son los productos que busca ofrecer al
abastecimiento de productos para cliente
el mantenimiento de los sistemas + Es facil de comunicar, es centrada, distingue la industria a
de transporte y proteccion de dirigirse de forma especifica

superficies en la industria minera + Da una visién panoramica de hacia dénde va la empresa,;
chilena, a finales del 2020. es direccional, mira hacia adelante

+ Impulsa los esfuerzos internos, inspira a los empleados a
unirse al crecimiento
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+ Contempla el plazo de tiempo en que se espera alcanzar el
objetivo; este esta fijado mas alla del alcance de la empresa,
pero es viable

(Niven, 2003; Thompson, Strickland y Gamble, 2008)

Tabla lll: Declaracion y justificacion de la Vision de la UEN

2.4. Definicion de Valores y Creencias de la UEN

En el codigo de ética de REMA TIP TOP Chile se establecen las reglas de conducta moral

para sus empleados, declardndose que creen en:

"El respeto mutuo y la integridad: respetamos la dignidad personal, la privacidad y los

derechos de cada individuo.

Somos sociables y abiertos y nos atenemos a nuestras responsabilidades. Esperamos que

nuestros empleados actlen con integridad y trabajen armoénicamente.

Creemos que lacomunicacién debe ser claray precisa, que se deben transmitir con agilidad
los requerimientos de forma completa para poder cumplir con responsabilidad los tiempos de
entrega que se comprometen con los clientes internos y externos; solo prometemos lo que

podemos cumplir.

Somos proactivos, damos retroalimentacion y atendemos los detalles en cada actuacion

que es parte de nuestra vida laboral.

Creemos en la administracion y supervision dentro y fuera de la empresa; en que todos
los empleados deben cumplir con las tareas de organizacion y supervision de trabajos de cara
a los clientes y hacia los subordinados. Los jefes deben ganarse el respeto y reconocimiento
de su equipo mediante conductas personales ejemplares, actos, accesibilidad y aptitudes
sociales flexibles. Las tareas de un jefe incluyen las siguientes en particular: deber de

seleccién, deber de dar instrucciones, deber de supervision, deber de comunicacion.

Somos honestos, mantenemos una conducta legal. Creemos que los trabajadores deben
evitar a toda costa las violaciones a la ley y evitar los conflictos de interés. Creemos que los
empleados de REMA TIP TOP deben tomar decisiones comerciales con la mejor intencion

para la empresa, no basandose en sus propios intereses personales.
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Creemos en la satisfaccion de los clientes como pilar fundamental para el crecimiento de la
empresa; estamos abiertos a recibir retroalimentacion para crear soluciones flexibles a la
medida del cliente; generamos informes precisos y veridicos que reflejen la necesidad real en

cada situacion.

Somos conscientes con el medioambiente, nos interesa proteger el entorno y conservar los
recursos naturales. Son prioridades altas para nuestra empresa mantener un liderazgo de

gestién responsable y el compromiso de los empleados.

A todos los empleados se les insiste en contribuir con estos objetivos a través de su

comportamiento.”

2.4.1. Valores instrumentales

REMA TIP TOP cuenta con 6 valores fundamentales para alcanzar la propuesta de valor; estos
son considerados como las mejores practicas para guiar el comportamiento de los empleados,
y que mediante su ejecucion, articulan el alcance de la propuesta de valor; estos son: atencion

a los detalles, flexibilidad, agilidad, responsabilidad, pro-actividad y comunicacion.

La flexibilidad, responsabilidad y la buena comunicacién son los pilares para mantener una
buena relacion con los grandes clientes mineros, debido a que en la industria de servicios
dedicada a la gran mineria existen multiples actores dando servicios similares; el cliente es el
que tiene en la mayoria de los casos todo el poder de negociacién y puede con facilidad

cambiar de proveedor si no esta conforme con el desempefio de su proveedor actual.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

El proposito del analisis es identificar los factores estratégicos, es decir aquellos elementos
externos e internos que determinaran el futuro de la compafia. El diagnéstico de los
ambientes externos e interno de una empresa son requisitos para que los gerentes logren

idear una estrategia que se ajuste perfectamente a la situacién de sus negocios.

El andlisis estratégico consistio en realizar el andlisis interno con herramientas como la cadena
de valor y factores de éxito, y el analisis externo a través del andlisis de la industria para cada
tendencia: econdmica, politica y tecnologica, dirigiendo primordialmente el enfoque en la

industria minera, sin embargo dichos analisis no se muestran dentro de la tesis.

3.1. TablaListado de Oportunidades y Amenazas

A continuacion se presenta el listado de Oportunidades y Amenazas seguido de su respectiva

justificacion.

Oportunidades Amenazas

O1: Formacién de holdings Al: Ofertas de la competencia con menor

precio
02: Nuevo negocio - Desarrollar area de A2: RRHH tentado a cambiarse a la
inspeccion competencia

A3: Competencia creciente - nuevos

03: Demanda insatisfecha
actores

A4: Surgimiento de nuevos productos 3B

Tabla IV: Listado de Oportunidades y Amenazas — Elaboracién Propia
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Oportunidades

- 01 Formacién de holdings.- Las empresas mineras si bien ya estaban formando parte de
holdings, al presente buscan aprovechar esa agrupacién para generar contratos de forma
grupal. Estatendencia, abre la oportunidad a las empresas contratistas para adjudicarse

varios contratos a la vez, pero habiendo participado de un solo proceso de licitacion.

- 02 Nuevo negocio - Desarrollar area de inspeccion.- Las empresas mineras requieren
generar informes técnicos de la situacion de sus maquinarias para poder tomar decisiones
de mantenimiento o recambio. Desarrollar un area de inspeccion que preste dicho
servicio, complementaria de muy buena forma la oferta al cliente, a mas de generar

nuevas oportunidades de ventas.

- 03 Demanda insatisfecha.- Existen maquinarias mineras que estan fuera de la mira en
términos de mantenimiento porque no son consideradas de gran cuantia. Es viable
aumentar las ventas de productos especificos para las maquinarias; actualmente los
ingenieros se enfocan en la cinta transportadora, sin embargo, REMATIP TOP LA puede

proveer llantas para los camiones, asi como recubrimiento para las tolvas.

Amenazas

- Al Ofertas de la competencia con menor precio.- Las empresas mineras, a mas de valorar
la calidad, la diversidad y la oportunidad, valoran el precio. Si es que hay un oferente con
menor precio, se pueden perder contratos, sin embargo, en el tiempo prevaleceran los

atributos del producto que satisfagan las necesidades del cliente.

- A2 RRHH tentado a cambiarse a la competencia.- La demanda de RRHH capacitado
afecta a este rubro. Los empleados se cambian de trabajo cada cierto tiempo, buscando

mejorar sus salarios y posiciones.

- A3 Competencia creciente - nuevos actores.- Existen nuevos oferentes de gomas, las
bajas barreras de entrada hacen que se vea como un negocio atractivo para empresas

industriales de las localidades aledafas a las empresas mineras.
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- A4 Surgimiento de nuevos productos 3B.- Dada la amplitud de los usos de los productos
de caucho de REMA TIP TOP, se estan generando productos similares de facil disefio y

gue se pueden aplicar en las correas transportadoras o en la maquinaria mas comun.

3.2. Tabla Listado de Fortalezas y Debilidades

A continuacion se presenta el listado de Fortalezas y Debilidades identificadas y su respectiva

explicacion.
Fortalezas Debilidades
F1: Posicionamiento de la marca D1: Falta de capacitacion técnica en
internacionalmente productos
F2: Ubicacion de sucursales D2: Débil retencién del personal de ventas

F3: Capacidad para ofrecer una diversidad de

productos D3: Falta de profesionalizacion de la gestion

F4: Respaldo financiero para asumir
compromisos y requerimientos de clientes

F5: Calidad de productos

Tabla V: Listado de Fortalezas y Debilidades — Elaboracién Propia

Fortalezas

- F1 Posicionamiento de la marca internacionalmente.- La marca REMA TIP TOP por
poseer muchos afios proveyendo a diferentes industrias, es reconocida a nivel mundial;
ademas favorece el respaldo de su procedencia "alemana”, que esta por demas percibida

como un hacedor de cosas bien realizadas.

- F2 Ubicacion de sucursales.- Las sucursales estan ubicadas en la zona de mayor

concentracion de las empresas mineras. Se cuenta con sucursales a menos de 3 horas
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de cada cliente grande, por lo que esto facilita las relaciones comerciales y habilita la

llegada a tiempo en caso de cualquier requerimiento urgente.

- F3 Capacidad para ofrecer una diversidad de productos.- La cadena logistica establecida
permite poner a la venta en Chile, toda la gama de productos existentes en la casa matriz
en Alemania; la casa matriz recibe retroalimentacion de todas las oficinas del mundo para
poder seguir mejorando o creando nuevos productos para satisfacer todas las
necesidades de las cadenas de transporte minero o de la proteccién de superficies contra
el desgaste. Los canales de importacion estan bien establecidos lo que facilita la traida de

cualquier producto a tiempo para la entrega del cliente.

- F4 Respaldo financiero para asumir compromisos y requerimientos de clientes.- Se cuenta
con respaldo financiero suficiente para atender pedidos simultaneos de clientes. La casa
matriz facilita las ventas a crédito inclusive superior a 90 dias para ventas de mayor

cuantia.

- F5 Calidad de productos.- Los productos cuentan con certificaciones de calidad
internacionales que aseguran la durabilidad y adecuacion en el uso segun

especificaciones.

Debilidades

- D1 Falta de capacitacion técnica en productos.- El proceso de ventas es desarrollado por
ingenieros; si bien ellos conocen el rubro minero, su desconocimiento del abanico de
productos y sus especificaciones, limita su alcance al momento de identificar las
necesidades del cliente, por ende, se dificulta el captar nuevos clientes o aumentar las

ventas a los clientes existentes.

- D2 Débil retencién del personal de ventas.- Los RRHH, fuerza de ventas — ingenieros, no
son suficientes; tienden a cambiarse a la competencia por falta de un sistema de
incentivos mas atractivo; esto desemboca en una limitacion al momento de captar nuevos

clientes.
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- D3 Falta de profesionalizaciéon de la gestion.- No existe un area ingenieria para realizar
los célculos y disefios de los productos a la medida. Los mismos ingenieros encargados
de las ventas son quienes realizan estos calculos, pero sin mayor estandarizacion de
pasos a seguir y sin estar obligados bajo procedimientos para la emision de documentos

auxiliares para documentar de forma suficiente sus resultados.

3.3. Analisis FODA

En esta seccidn se presenta la tabla FODA con sus respectivas valoraciones asi como los
analisis para cada uno de los cuadrantes y finalmente se presentan las conclusiones generales

del analisis.

3.3.1. Tabla FODA Cuantitativo

Se aplicé el analisis de FODA cuantico, en base al criterio de los Gerente de REMA TIP TOP

LA, el resultado se presenta en la siguiente tabla.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Nuevo CEiEsde RRHH Competen .
" la d Surgimiento
. negocio - . tentado a cla
Formacion Demanda competenci ) ) de nuevos
X Desarrollar | . " cambiarse a | creciente -
de holdings insatisfecha acon productos
FOD A area de la nuevos
n VA menor q 3B
Inspeccion a competencia actores
precio
Cuanto me ayudan mis fortalezas .
para Cuanto me ayudan mis fortalezas para
aprovechar las oportunidades loail=lepazas
Posicionamiento de la marca
F | ) 6 4 6 4 5 3 4
o internacionalmente 5,33 4,00
r |Ubicacién de sucursales 5 5 6 5,33 4 4 4 3 3,75
7 |Capacidad para ofrecer una diversidad 5 A 2 3 5 5 a
A |de productos 5,33 5,50
L |Respaldo financiero para asumir
E lcompromisos y requerimientos de 7 6 7 6 7 5 5
i clientes 6,67 5,75
s Calidad de productos 6 4 6 5,33 7 4 5 7 5,75
PROMEDIO 5,80 4,60 6,40 5,40 5,00 4,40 5,00
D Crraio e [FEREED fis @it Cuanto me impactan mis debilidades para
E (PN ) que se concreten las amenazas
B aprovechar las oportunidades
1 pebll _retent:lon del personal de ventas 6 5 4 5 6 " 4
L [(ingenieros) 5,00 4,75
1 - .
5 Falta}’ dg profc_asmnghz'auon de la 4 2 4 4 4 3 3
A |gestion (area de ingenieria) 3,33 3,50
D |Falta de capacitacion técnica en 5 4 5 3 5 4 3
E [productos 4,67 3,75
S |PROMEDIO 5,00 3,67 4,33 4,00 5,00 3,67 3,33

Tabla VI: Matriz FODA — Elaboracién Propia
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3.3.2. Andlisis para cada cuadrante de la tabla FODA

Se presenta las potencialidades, los riesgos, los desafios y limitaciones:

- Cuadrante F — O (Potencialidades): El Respaldo Financiero para asumir
compromisos y requerimientos de clientes ayuda para aprovechar las oportunidades;
especificamente se debe enfocar los esfuerzos en satisfacer la demanda insatisfecha,
ganando nuevos contratos y aumentando las ventas de productos via contratos
existentes, apoyandose también en el resto de fortalezas como la calidad del producto,

la ubicacion de las oficinas y la capacidad para ofrecer una diversidad de productos.

- Cuadrante F — A (Riesgos): La capacidad para ofrecer una diversidad de productos,
la calidad de los productos, asi como el respaldo financiero para asumir compromisos,
ayudarian a mitigar las amenazas de la oferta de productos de la competencia a menor
precio y el surgimiento de productos 3B. Se cree que estas dos amenazas son
transitorias, ya que no se podria garantizar la confiabilidad de productos al ser
relativamente econdmicos en comparacién con los precios de las empresas

establecidas en el rubro, que cuentan procesos de produccién certificados.

- Cuadrante D — O (Desafios): Se debe superar la débil retencién de los ingenieros
vendedores, estableciendo un sistema de incentivos efectivo de tal forma que se logre
tomar ventaja de la demanda insatisfecha existente y de las licitaciones bajo el formato
holding que constituyen la tendencia actual de adquisicion de las mineras. En general
esa es la mayor debilidad que tiene la empresa y seguidamente la inexistencia de
capacitacion en conocimiento de productos, estas dos paralizarian el crecimiento si no

se establecen planes de accién para superarlas.

- Cuadrante D — A (Limitaciones): La debilidad que mas impacta y promueve la
activacion de la amenaza de que el RRHH se tiente a cambiarse a la competencia es
justamente la débil retencidn de los ingenieros vendedores; sin embargo la inexistencia
de capacitacion en productos, también contribuye a que el RRHH piense en el cambio.
Si no se logra superar la debilidad en términos de retencion del RRHH, dificilmente se

detendra la fuga del personal.
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3.3.3. Objetivos extraidos del anélisis FODA

- Como conclusion del primer cuadrante se tiene que ganando nuevos contratos y
aumentando las ventas de productos via contratos existentes, se podria encontrar una
mejoria en las ventas totales, por lo que estos dos objetivos se constituirian en la base

para encontrar un aumento en el nivel de ventas que permita dar mejores resultados.

- Las fortalezas de calidad del producto, ubicacion de las oficinas y capacidad para
ofrecer una diversidad de productos se constituyen indiscutiblemente en pilares

fundamentales para poder sostener en el largo plazo la fidelidad del cliente minero.

- Una de las debilidades més fuertes y en la que se debe trabajar para evitar que se
materialicen amenazas, es la retencion de los ingenieros vendedores, ya que ellos son
el motor de ingresos y si se van a otras empresas de la competencia se llevan su
conocimiento y la cartera de clientes que esta afianzada con ellos, se pierde todo el

trabajo histérico que se pudo haber realizado para afianzar clientes.
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4. FORMULACION ESTRATEGICA

Partiendo de los andlisis realizados en capitulos anteriores, en esta seccion se trata de iniciar
la formulacién estratégica, definiendo una propuesta de valor adecuada a lo que busca ofrecer
la empresa para lo lograr sus objetivos, realizando su declaracion formal, y el analisis de cada

atributo desde una 6ptica tanto empresarial como desde la mirada del cliente.

4.1. Definicion de la Propuesta de Valor y sus Atributos

En esta seccién se presenta la declaracion formal de la propuesta de valor y se explica

detalladamente cada uno de los atributos que la componen.

4.1.1. Declaracion formal de la Propuesta de Valor

REMA TIP TOP LA esta disponible para proveer de forma oportuna una diversidad de
productos que cumplen las especificaciones técnicas, para el mantenimiento de los
sistemas de transporte de minerales y proteccion de superficies contra el desgaste y la

corrosion en las empresas mineras chilenas.

4.1.2. Descripcién de atributos: ¢Qué es lo que el mercado valora de mi

producto?

Todas las industrias objetivo, medidas generalmente por sus volumenes de produccion vy
relaciébn gastos — inversion - retornos, valoran siempre la confiabilidad que los productos
ofrecen con el fin de obtener el maximo de vida util del equipamiento y evitar detenciones en

la produccion.

Si bien se podria mencionar como parte de la propuesta de valor la innovacién, se considera
que dicho valor especificamente proviene de la casa matriz, pero que al descender a la unidad
de negocio que se estéa tratando, se convierte en la diversidad de productos que se pone al

alcance del cliente; por lo que la propuesta de valor se compone como sigue:
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Oportunidad en la entrega: El cliente valora el cumplimiento de los plazos estipulados
en cada una de las propuestas comerciales emitidas por la empresa. Basados en el
conocimiento del ciclo productivo de REMA TIP TOP Alemania, la cadena de
abastecimiento consta de tiempos bien definidos que permiten a los ingenieros
vendedores plasmar en cada oferta los plazos de entrega de cada uno de los productos,
brindando al cliente informacion certera para la planificacion de las actividades en sus
plantas o0 en las de sus clientes finales. Para los productos que no requieren disefio
especifico, tales como los materiales para mantenimiento, sistemas de limpieza y
raspadores, la empresa cuenta con un stock que permite satisfacer de forma rapida las

necesidades basicas de los clientes.

Productos confiables que cumplen con especificaciones técnicas: REMA TIP TOP
LA ofrece confiabilidad en sus productos a través del cumplimiento de las especificaciones
técnicas; desde que se inicia la relaciébn comercial hasta que se recibe conforme el
producto por parte del cliente final se asegura el cumplimiento de especificaciones
técnicas y de conservacion de productos para que el cliente reciba en 6ptimas condiciones
lo solicitado. En Chile la empresa cuenta con el respaldo de la marca alemana que con
mas de 40 afios de trabajo en investigacion y desarrollo, en colaboracion con los clientes,
ha ido mejorando continuamente sus capacidades de produccion y aplicacion; utilizando
las mejores materias primas en las plantas de produccion, asi como las mas avanzadas
técnicas de procesamiento y control de calidad, que se verifican en laboratorios de Ultima
tecnologia para asegurar la generacion de productos de alta calidad y durabilidad, que

cumplen inclusive con estandares internacionales.

Diversidad de productos: En el ambito de productos para revestimiento y recubrimiento
existe una amplia gama de alternativas que el cliente puede aplicar para disminuir el
desgaste y la corrosién; ademas existen materiales para mantenimiento y limpieza de
correas transportadoras. En el caso de venta de correas transportadoras, en Alemania se
formulan los tipos de caucho segun la necesidad especifica revisada en Chile por los
ingenieros especializados en el calculo y disefio de la correa. Con muchos afios de
experiencia en el sector industrial, REMA TIP TOP Alemania ha desarrollado una amplia
gama de productos especificos para proteger los equipos que intervienen en los procesos

operativos de diferentes empresas industriales; REMA TIP TOP LA al ser la filial en Chile,
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posee acceso a la importacion de toda la variedad de productos existentes con sus

respectivas fichas técnicas y manuales de uso e instalacion.

4.2. Relacion Atributos Propuesta de Valor y Creencias

Se establece la relacién entre cada atributo de la propuesta de valor con la creencia de la UEN
y se explica cdmo aporta la creencia en el accionar de los colaboradores para poder cumplir

con el atributo que se compromete entregar al cliente.

Atributo Creencia
Oportunidad en la “Creemos que la comunicacién debe ser clara y precisa, que se deben
entrega transmitir con agilidad los requerimientos de forma completa para

poder cumplir responsablemente con los tiempos de entrega que se
comprometan con los clientes internos y externos; solo prometemos lo
gue podemos cumplir”.

Explicacion: La combinacién de comunicacién, agilidad vy
responsabilidad son los atributos fundamentales para alcanzar la
oportunidad en la entrega de todos los compromisos generados con
los clientes, ya que promueven la actuacion rapida y certera de los
colaboradores en la empresa con miras a asegurar la transmision
efectiva de informacién relevante para asegurar los tiempos de

entrega.

Productos confiables | “Somos proactivos, damos retroalimentacién y atendemos los detalles
gue cumplen con las | en cada actuacion que es parte de nuestra vida laboral.
especificaciones Creemos en la administracién y supervision dentro y fuera de la
técnicas empresa; en que todos los empleados deben cumplir con las tareas
de organizacién y supervision de trabajos de cara a los clientes y hacia
los subordinados”.
Explicacion: La proactividad para ir mas alla de lo que el cliente
espera, visitando las instalaciones y verificando la satisfaccion en cada
orden de compra despachada, atendiendo los detalles que los clientes
mencionan, y comunicandolos a la casa matriz, hace que se puedan

generar productos confiables, que cumplen con las especificaciones

técnicas y satisfacen las necesidades actuales de los clientes.
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Diversidad de “Creemos en la satisfaccion de los clientes como pilar fundamental

productos para el crecimiento de la empresa; estamos abiertos a recibir
retroalimentaciéon para crear soluciones flexibles a la medida del
cliente; generamos informes precisos y veridicos que reflejen la
necesidad real en cada situacion”.

Explicacion: La combinacion de la flexibilidad, la atencién a los
detalles y la comunicacion interna y hacia la casa matriz soporta la
creacion de la diversidad de productos; los ingenieros vendedores
recomiendan las variedades de productos a los clientes, o disefian
rigurosamente las soluciones que el cliente requiere comunicandolas

a la casa matriz para la produccion.

Tabla VII: Relacion de los atributos de propuesta de valor y las creencias — Elaboracién Propia

4.3. Relacion de los Atributos de la Propuesta de Valor y el Anélisis FODA

Con el objetivo de establecer la relacién de los atributos de la propuesta de valor con el FODA
y poder soportar la entrega de dicha propuesta sobre la base de las fortalezas y el
aprovechamiento de las oportunidades identificadas, asi como visualizar las debilidades
existentes que podrian afectar directamente la consecucion de la propuesta de valor, se

propone tabla adjunta:

FODA/PROPUESTA

tomar la oportunidad de:

atributo

cumplir con el atributo

DE VALOR OPORTUNIDADES AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES
: .. . | Amenaza que pone en ] - .
ATRIBUTOS El atributo me permitira sl o curelienis el Fortaleza importante para|  Debilidad que dificulta el

cumpliento del atributo

OPORTUNIDAD

Demanda insatisfecha
Ventas en blogue

RRHH tentado a
cambiarse a la

Ubicacién de sucursales
Respaldo financiero para

Débil retencion del personal de
ventas (ingenieros)

ENTREGA (holdings) ompetencia asumir compromisos y
Nueva linea de inspeccion P requerimientos de
clientes
DIVERSIDAD Demanda insatisfecha Capacidad para ofrecer | Falta de capacitacion técnica
PRODUCTOS Ventas en bloque diversidad de productos en productos

CONFIABILIDAD DE
PRODUCTOS

Demanda insatisfecha
Ventas en blogue
(holdings)

RRHH tentado a
cambiarse a la
competencia

Calidad de productos
Posicionamiento de la
marca internacionalmente

Débil retencion del personal de
ventas (ingenieros)
Falta de capacitacién técnica
en productos
Falta de profesionalizacion de
la gestion (area de ingenieria)

Tabla VIII: Relacion de los atributos de propuesta de valor y el FODA — Elaboracion Propia
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Se comenta el impacto que existe al entre el FODA frente a los atributos de la propuesta

de valor:

Oportunidad en la entrega: Si bien existe la oportunidad de aprovechar la demanda
insatisfecha, teniendo a favor la ubicacién de las sucursales y el respaldo financiero, el
hecho de que no haya un buen sistema para retener el personal de ventas pone en riesgo
la oportunidad en la entrega ya que se retrasan los informes para generar las ventas y por

ende toda la cadena logistica para llevar el producto al cliente.

Diversidad de productos: La falta de capacitacién técnica provoca desconocimiento de
la gama de productos, esto a su vez disminuye el abanico de ventas a los clientes, y por
ende, la retroalimentacién que se pueda dar a la casa matriz para la invencién en nuevos
productos. Se pierde la oportunidad de aprovechar la demanda insatisfecha si los

ingenieros no conocen la amplia gama de productos y sus usos.

Confiabilidad de productos: Para este atributo se agrupan varias debilidades que
podrian hacer que se pierda el flujo necesario de informacion que permite asegurar
confiabilidad del producto; el recurso humano tentado a cambiarse a la competencia
combinado con la débil retencion de los ingenieros vendedores y la falta de capacitacion
técnica, anularian la posibilidad de comunicar a la casa matriz los detalles necesarios para
la confeccion de productos a la medida, ya que estos son fruto de los estudios realizados
por los ingenieros en las visitas en terreno. Para los productos de catalogo, el riesgo de
no cumplir con la confiabilidad disminuye, ya que no se requiere mayor intervencion de
los ingenieros vendedores, sino que se realiza los pedidos en base al catalogo disponible,
por ende, cada producto ya tiene asociado un grado de confiabilidad definido en los

estandares de fabricacion.
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5. MODELO DE NEGOCIOS

En este seccidn se desarrolla el modelo de negocios que rige la operacién de REMA TIP TOP
LA, se aborda primero la importancia del modelo de negocios para la planificacion,
seguidamente se presenta el lienzo del modelo y finalmente se hace un analisis descriptivo de

cada elemento.

5.1. Importancia del Modelo de Negocio dentro de la Planificacion Estratégica

y el Control

Un modelo de negocios es muy importante porque constituye el manual de operacion de toda
empresa, es decir, relata cdmo se deben comportar las principales variables para poder
obtener los resultados planificados; el modelo de negocios describe las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona y capta valor por lo que debe estar claramente definido, sin
simplificar en exceso el complejo funcionamiento de la empresa, pero mostrando lo necesario

sin caer en redundancias.

El modelo de negocios no es una estructura estatica, debe ser sujeto de modificaciones segun
lo que dicte la planificacion estratégica de cada periodo, es decir, que si es que se redefine la
propuesta de valor, definitivamente el modelo de negocios debera cambiar de forma
significativa para poder apoyar el alcance de los nuevos atributos de la propuesta. De manera
préctica, previo a cada inicio de ejecucion de un nuevo plan estratégico, se deberia revisar si
el modelo de negocios que se tiene, esta acorde, logra o facilita cumplir con las demandas de
ese nuevo plan, caso contrario se debe adaptar las variables de tal forma que coadyuven con
la obtencién de la nueva propuesta de valor, ya sea realizando nuevas asociaciones claves,
modificando la forma de relacionarse con los clientes, cambiando la estructura de costos,
ampliando o reduciendo los canales de atencién, implementando o subcontratando ciertos
recursos claves, con el Unico objetivo de poder acompaniar la ejecucion del plan mediante un
nuevo modelo de negocios mas adecuado. Los objetivos estratégicos que emanan de la
planificacién estratégica exigen contar con un modo de operacién para ser alcanzados, ese

modo de operacion se condensa en el modelo de negocio.
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Buscando estructurar las variables o acciones claves del modelo de negocios y darles una
vista integrada que entiende a la empresa como un todo, usaremos el lienzo del modelo de
negocios; este refleja la l6gica que sigue la empresa, en este caso REMA TIP TOP LA, para
ejecutar su operacion de acuerdo a lo que dicte su planificacion; abordando desde la definicion
de los recursos claves como los ingenieros vendedores y la ubicacion de las oficinas, pasando
por las actividades que generan valor al cliente y la forma en que se llevan a cabo para generar
los ingresos; definiendo los socios necesarios y las empresas mineras a quienes va dirigido
todo el esfuerzo, para finalmente desembocar en las principales fuentes de ingresos y la

relacion con la estructura de distribucién de los costos.

5.2. Lienzo del Modelo de Negocio

Se presenta el lienzo del modelo de negocios siguiendo el formato propuesto por Osterwalder
y Pigneur (2011).

Actividades clave Segmentos de mercado

Asociaciones

clave A % )
X
Yt

REMA TIP TOP Ventas
Alemania Abastecimiento:
Compras y logistica

Rema Service SPA Gran mineria

Recursos clave (subterranea o rajo abierto)

Empomin

Oficinas Canales
S

Ingenieros Directos ;I
¢

Marca
Indirectos

Estructura de costos Fuentes de ingresos

Personas Correas

Almacenaje $ $ $ Insumos para correa 6 %%
Logistica #_,:L g’ Revestimientos

Figura 6: Lienzo del Modelo de Negocio — Elaboraciéon Propia
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5.3.

Descripcion y analisis de cada elemento del modelo de negocio

En los siguientes numerales se analiza cada elemento del modelo de negocios, explicando

cémo funciona REMA TIP TOP LA y mostrando como se aporta desde cada uno a la

consecucion de la propuesta de valor.

5.3.1. Recursos clave

Dentro de estos se describiran los recursos claves fisicos, financieros, humanos e intelectuales

que soportan el modelo de negocio de REMA TIP TOP LA:

Fisicos.- Se cuenta con oficinas ubicadas cerca de las grandes mineras, donde existen
bodegas para mantener stock suficiente de productos y maquinaria, lo que habilita la
entrega oportuna de los diversos productos. Si bien existen camionetas y camiones para
ejecutar la entrega de materiales, estas no se consideran una competencia esencial para
el modelo de negocios, ya que son un activo que se puede arrendar para cada evento.
Financieros.- Debido a las constantes necesidades de importacion de equipos caros,
REMA TIP TOP LA se apoya en REMA TIP TOP Alemania para el suministro con pagos
diferidos a largo plazo. Se cuenta con suficientes recursos financieros para extender al
cliente las garantias de fiel cumplimiento de las ofertas; se tiene abiertas lineas de crédito
de corto plazo con los principales proveedores locales.

Humanos.- REMA TIP TOP LA cuenta con especialistas experimentados y capacitados
para la inspeccion de instalaciones e identificacion de necesidades; estos especialistas
cumplen tanto con las competencias técnicas exigidas por la empresa mandante, como
con las definidas en los perfiles de cargo de REMA TIP TOP LA. Ademas, se dispone de
una dotacion suficiente y competente para atender las ventas por el sistema QUADREM,
las recepciones y almacenamiento adecuado de productos en bodega y las entregas
satisfactorias en las dependencias de los clientes. En conclusion el recurso humano clave
para soportar la propuesta de valor, esta en el &rea de ventas y en abastecimiento.
Intelectuales.- REMA TIP TOP Alemania ha estado en el mercado por mas de 30 afios,
por lo que su marca es reconocida a nivel mundial como pionera en el desarrollo de
productos contra el desgaste y la corrosion; numerosos conocimientos basados en

estudios especializados avalan la creacién de una variedad de productos confiables, que
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son elaborados con materiales de primera calidad y en plantas de produccion certificadas.
REMA TIP TOP LA como parte de la corporacion, utiliza este reconocimiento de marca

como estrategia de comercializacién para obtener un valor substancial.

5.3.2. Actividades clave

Las actividades claves que REMA TIP TOP LA debe hacer para que su modelo de negocios

funcione son:

- Ventas: Incluye inspecciones a clientes en contrato, respuestas a licitaciones y visitas a
nuevos clientes.

- Abastecimiento - Logistica: Incluye manejo de inventarios, estimacion de la demanda,

importacién de productos, recepcion y almacenaje y despacho.

Se satisface las necesidades de las grandes mineras asegurando una continuidad en sus
procesos productivos mediante la oportunidad en la entrega y la confiabilidad de los productos

vendidos.

5.3.3. Asociaciones clave

REMA TIP TOP LA tiene su principal alianza con la casa matriz de Alemania REMA TIP TOP
GmbH, a través de esa relacion se logra materializar la propuesta de valor en Chile, ya sea en
mayor o menor rango de accion segun cada elemento. Las otras dos asociaciones que le
permiten optimizar el modelo de negocios y conseguir mas recursos son con las empresas que
completan la cadena de suministros que se puede ofrecer a las mineras en el area de
mantenimiento. La primera es REMA TIP TOP SERVICE SPA que se encarga principalmente
de dar el servicio de mantencion de correas transportadoras usando en su mayoria productos
de REMA TIP TOP LA y por ende contribuyendo al aumento del volumen de ventas; vy, la
segunda es EMPOMIN, empresa que se ocupa de dar soluciones en la ingenieria de aplicacion
de materiales anticorrosivos y aislamientos para la industria minera, siderdrgica y metalargica.
Empomin ejecuta el montaje de revestimientos en equipamientos nuevos y mantenciones o
modificaciones a equipamientos existentes, Unicamente aplicando productos de REMA TIP
TOP LA.
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5.3.4. Relacién con los clientes

Con los clientes, Unicamente existe un tipo de relacion basado en asistencia dedicada; hay
vendedores por cada zona que tienen una cartera de clientes con los que mantienen una
interaccion constante y generalmente se relacionan por largo tiempo. Las motivaciones de los
vendedores de REMA TIP TOP LA estan orientadas a la adquisicion, conocimiento y retencion

de clientes, y mediante esto, a la vez, a empujar las ventas.

Las relaciones con los clientes son costosas; al intentar conseguir nuevos clientes, una visita
no necesariamente se ve reflejada en una venta; se debe trabajar con el cliente durante un
periodo previo, identificando la necesidad, haciendo recomendaciones, convenciendo al
cliente de que la oferta contiene la mejor solucion, hasta que finalmente se logra ejecutar la

venta.

5.3.5. Canales

Propio / Directo.- Los ingenieros visitan los clientes de forma periddica para identificar las
necesidades de su operacion, levantando en terreno cada uno de los posibles requerimientos
y asociando dichas necesidades con los productos o servicios de REMA TIP TOP;
posteriormente, se genera un informe técnico sobre las soluciones valorizadas, mismo que es
entregado al cliente; si es aprobado, este genera una orden de compra o contrato para habilitar
formalmente la ejecucion. A través de este canal se generan casi el 70% de las ventas, pero
asimismo es el canal mas costoso de mantener ya que se basa en el cultivo de la relacion con

el cliente.

Asociado / Indirecto.- Ademas de las asociaciones mencionadas anteriormente, se cuenta
con otras empresas asociadas como Murakami, TTM y Prodyser, las cuales tienen contratos
de abastecimientos con mineras o simplemente revenden los productos y marginan en base

al volumen de ventas.
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5.3.6. Segmentos de mercado

REMA TIP TOP LA apunta a alcanzar y servir a un nicho de mercado, enfocandose en el
segmento de la gran mineria. Actualmente cuenta con una cartera de 109 clientes que en su
mayoria pertenecen a la industria minera, otros pocos a la cementera y otros a la de transporte
maritimo.

El 85% de las ventas se concentra en 18 clientes, siendo solo 2 de los 18, empresas
distribuidoras de productos varios para la gran mineria, los restantes 16 son mineras
distribuidas en el norte y centro de Chile.

Las empresas mineras que atiende RE REMA TIP TOP LA pertenecen al sector norte y centro
de Chile, tales como: BHP Billiton, Escondida, El Tesoro, Maricunga, Carmen Andacollo y
CODELCO - Division Teniente.

5.3.7. Fuentes de ingresos

Las fuentes de ingresos se constituyen por las ventas de los principales productos de REMA
TIP TOP LA que van enfocados hacia la conservacion de equipo de mineria costoso y tienen
como objetivo permitirle ahorrar costos de mantenimiento al cliente, prolongando la esperanza
de vida de sus equipos.

Existen diversos productos o soluciones contrastadas y confiables de ingenierias, que han sido
concebidas para tratar todos los aspectos de la mineria subterranea y de superficie, la
manipulacién de menas, el triturado y el fresado, ademas de las novedades mas recientes en
el procesamiento de metales; todas estas diversas soluciones estan disponibles para el cliente

de forma oportuna para procurar la operacion de mina la mayor cantidad de tiempo posible.

5.3.8. Estructura de costos

Personas, los recursos claves mas costosos son los ingenieros; actualmente el mercado
laboral estd muy competitivo lo que ha causado que muchos empleados capacitados se
cambien a la competencia accediendo a mayores ingresos, generando a la empresa un alto
costo de reemplazo. Los ingenieros vendedores son transversales en la estructura de costos
ya que constituyen parte medular para la entrega oportuna del producto mediante el
cumplimiento de las visitas periddicas y la generacion de informes con el estado de las

necesidades o la solicitud para emision de OC; ademas, con su conocimiento de los productos,
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ponen a disposicion del cliente el abanico de opciones recomendadas para cada parte, es
decir ofrecen diversidad, y por ultimo, mediante los mismos informes mencionados, plasman
las propuestas con los requerimientos calculados para los casos de disefio de correas

asegurando la confiabilidad del producto.

Por otra parte existen los costos del area de bodega interna y externa y logistica, que
basicamente estan compuestos por los gastos sueldos, tramites de aduana, bodegaje y
traslados, siendo todas actividades que aseguran la entrega oportuna y la diversidad de
productos. Este proceso es mucho mas sencillo que el proceso de venta, sin embargo,
constituye también una importante porcién de los costos (35%) segun el analitico del estado

de resultados de la compainia.

5.4. Relacion Elementos del Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

Para poder visualizar como cada componente del modelo de negocios habilita o afecta la
consecucion de la propuesta de valor, se muestra en la siguiente pagina una tabla que explica

las relaciones.
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Atributos de la Propuesta de Valor

Elementos del
Modelo

Oportunidad en la
entrega

Diversidad de productos

Confiabilidad de
productos

Recursos Claves

- Oficinas cerca de clientes
facilitan entrega

- RRHH del area de
importaciones y logistica
debe procesar
oportunamente las OC

- Bodegas permiten tener
stock para entregar
diversidad

- Ingenieros vendedores que
con conocimiento de
productos ofrezcan la
variedad

- Marca REMA avala la
confiabilidad de los
productos

- Ingenieros vendedores
deben ser muy exactos en
los célculos para disefio de
productos a la medida

Actividades Claves

Abastecimiento y logistica

- Ventas

- Abastecimiento

Ventas (levantamiento real
de necesidades)

Asociaciones Claves

Rema Alemania tiene
establecidos tiempos de
entrega de cada producto

Rema Alemania ofrece a
Rema Chile la posibilidad
de comprar toda la gama de
productos

-Empomin

- Rema Senvice

Rema Alemania brinda
aseguramiento de calidad y
senicio postventa

Relaciones con

-Visitas programadas

- Cumplimiento de contrato
o de OC a través de

- Vendedores ingenieros
ofrecen variedad del

Casa matriz mantiene
estandares y acoge

Clientes comunicacion o catélogo retroalimentacion de
: portuna con g clientes
casa matriz
- Venta directa de - Venta directa de
productos productos
Canales Venta directa - Venta indirecta de

productos o productos
aplicados

- Venta indirecta de
productos aplicados

Segmentos de
Mercado — Formas
de cumplimiento
segun tipos de
clientes

Se valora la oportunidad
independiente de su
condicién o tipo de cliente
(subterranea o rajo abierto)

La diversidad es més
apreciada por las grandes
mineras, cuyas éareas de
mantenimiento cuentan con
mayor tecnologia y exigen
variedad segun el tipo de
magquinaria

Se valora la confiabilidad
independiente de su
condicién o tipo de cliente
(subterranea o rajo abierto,
grande o mediana nineria)

Ingresos - Forma
como el atributo
impacta en la
generacioén de

Las paradas del cliente son
muy costosas, por lo que
un retraso en la entrega de
productos puede ocasionar
la perdida de contratos y

La diversidad impulsa la
preferencia de los clientes
ya que centralizan sus
pedidos de materiales para
mantenimiento de sistemas

Los productos deben ser
confiables para que el
cliente siga

ingresos mas adn la no invitacién a ||de transporte en un solo

futuros proyectos. proveedor

- Ingenieros vendedores .
9 . - RRHH del area de
. con conocimiento de los . . -
- Ingenieros vendedores que importaciones y logistica
. . . productos
realicen bien los informes

Costos

- RRHH del area de
importaciones y logistica

- Bodega

- Ingenieros vendedores que
generan los informes de
\isita y solicitudes de imp.

Tabla IX: Relacién Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor — Elaboracion Propia
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5.5. Analisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

A continuacién se comentan las conclusiones del andlisis de rentabilidad, que revisando la
forma de operar para cada uno de los principales elementos del modelo de negocio, trata de
mostrar de qué forma se captura el valor de la operacion para lograr la consecucién de mejor

forma de cada atributo de la propuesta.

- Recursos claves: Se podria puntualizar que los recursos claves mas importantes son los
Ingenieros Vendedores, que tienen conocimiento en la marca y que ademas tienen ya
relaciones establecidas con las areas de compras y de operaciones de las mineras. Si
estos recursos claves se van, existiria un gran riesgo producto de que las ventas podrian
decaer significativamente si no hay un soporte continuado del plan de visitas establecido.
Si bien este es un primer problema que se mencionard al comentar el atributo de
“Relaciones con los Clientes”, no es el Unico; actualmente los Ingenieros Vendedores
funcionan mayormente como tomadores de pedido de los requerimientos que las mineras
ya tienen identificados, y que son producto de las ordenes que llegan del area de
mantenimiento hacia el &rea de compras de la mina; bajo esta modalidad ellos consiguen
cumplir con la meta de ventas establecida, pero no consiguen aumentar el volumen de

ventas. Lo que se propone es implementar un sistema CRM para contar con una

herramienta de conocimiento histérico del cliente y del potencial cliente, ya que como se
menciond anteriormente, el conocimiento del cliente solo queda en la mente del vendedor
y de esta forma no hay como saber si el vendedor esta realmente enfocado en todas las
necesidades del cliente, o solo esta limitado al cumplimiento de las metas monetarias
debido a que no esta obligado a elaborar el estudio a fondo de la estructura de la mina,
considerando los tiempos de fallas, la durabilidad de las piezas en las condiciones
especificas de cada mina, a efectuar un informe que contraste lo que se tiene vs. lo que

se necesita.

Si bien hay ventas que llegan solas asentadas en la fuerza de la marca, el Ingeniero
vendedor debe llegar al cliente y no solo tomar pedidos, es decir tratar de aplicar una

metodologia PUSH para empujar la venta visualizando y creando la necesidad, en lugar

de PULL, dado que limita la generacion de nuevas oportunidades de venta de productos
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de catélogo. En fin la estrategia de ventas deberia ser un mix entre PULL, como se realiza
para las ventas a la medida como las correas transportadoras, pero PUSH para los
productos que ya existen disefiados en catalogo y que muestran diferentes cualidades

gue pueden ser aplicadas sin tener que aplicar disefio o modificacion.

Asociaciones claves: Se observa un comportamiento cruzado entre las empresas que
venden productos para la cadena de transporte y las que dan servicios de mantenimiento
de esos sistemas de transporte; es decir, no siempre la marca que vende sera la misma
gue instala, lo que hace que si bien exista una alta competencia entre los productores,
también asegura al cliente cierta fiabilidad en la calidad de los productos diferentes
marcas. Lo que resalta de todo esto es que bajo este escenario, ante una falta de stock
de determinado producto, y dado que las empresas mineras estan acostumbradas a
trabajar con varias marcas a la vez, es importante mantener las asociaciones claves con
distribuidores locales de productos mineros de la zona del cliente, para suplir cualquier
necesidad que esté fuera de alcance al momento que el cliente lo requiera, porque lo méas
valorado por el cliente es mantener la continuidad de su operacion y disminuir tiempos de

falla.

Relaciones con los clientes: Bajo el modelo de operacién actual, los ingenieros visitan
las minas pero no dejan registros, a mas del informe de visita, que den cuenta de las
estructura de la cadena de transporte de la mina, esto se traduce en que si el Ingeniero
Vendedor decide cambiarse de trabajo, se va llevando con él, ademas del conocimiento
adquirido de los productos de la marca, el conocimiento de las caracteristicas de la mina
adquirido en sus visitas, siendo este ultimo una variable que actualmente esta fuera del
control de REMA TIP TOP LA, y que representaria la clave para que la generacion de

mayores ventas fluya con facilidad y que la relacién con el cliente se perpetue.

Adicionalmente, REMA TIP TOP LA deberia implementar estudios de mercado que

demuestren de forma anticipada la tendencia de las mineras en la modificacién de sus
procesos, para asi, poder desarrollar nuevas oportunidades de negocio al identificar otros
requerimientos de aprovisionamiento de productos y materiales que tiene la marca

alemana, y que van mas alla de solo la cadena de transporte minero.
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Ingresos: De cara a mejorar la rentabilidad utilizando este atributo, y observando el
modelo de ventas actual donde se aplica la venta directa y la indirecta, lo que se propone
es el aseguramiento de que los Ingenieros Vendedores estén realizando un estudio
completo y profundo de las caracteristicas de cada una de las mineras que ya son clientes
con contrato y de los potenciales nuevos clientes, pudiendo levantar asi las necesidades
reales de toda su cadena de transporte tanto en tiempos de recambio como en materiales,
y no solo las necesidades mas comunes, que al presente para las mineras que ya son
clientes, corresponden a las ventas recurrentes que forman parte del ingreso. Para esto,
se propone hacer modificaciones en el atributo de relaciones con los clientes, que se

describen a continuacion.

Costos: Tratando de realizar eficiencia en costos, se propone la implementacién de un
sistema integrado de control logistico, que se encargue de medir los tiempos de todo el
flujo de aprovisionamiento, bodega y despacho, por linea de producto y tipo de cliente; de
tal forma que se redefina el tratamiento que reciben las diferentes tipos de mercancias al
llegar a Chile, haciendo mas eficiente el tiempo de trdmites de importacién y de estadia
en bodegas; disminuyendo los riesgos de deterioro, pérdidas, sobre provision y despachos
tardios o incompletos, logrando asi reducir los costos de bodegaje, bajas por

obsolescencia, doble transportacion de una misma orden de compra.
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6. MAPA ESTRATEGICO

En este capitulo se inicia explicando la importancia del mapa estratégico como herramienta
base para la planificacion y el control de gestion, y se realiza la composicién de mapa

estratégico a partir de los ejes estratégicos

6.1. Importanciadel Mapa Estratégico como herramienta de planificacion y control de

gestion

El mapa estratégico de Kaplan y Norton (2004), ha sido desde su aparicién una herramienta
valiosa para la planificacion y control de gestién, ya que en una sola mirada presenta de forma
clara coémo las empresas buscan crear valor para sus clientes. El mapa estratégico integra las
estrategias y operaciones de las principales unidades dispersas en la empresa, donde se esta

apoyando el plan estratégico, mostrando de forma agrupada como se relacionan e interacttan.

El mapa estratégico como su nombre lo indica se genera a partir de las lineas estratégicas que
a su vez son grupos de objetivos estratégicos relacionados; estas lineas redundan en
beneficios en diferentes periodos de tiempo, lo que se materializa en resultados como herencia
clara de la planificacion. Las lineas estratégicas muestran el camino que siguen los recursos
hacia los procesos, hasta convertirse en la propuesta de valor para el cliente y finalmente los
resultados financieros. A pesar de mostrar como interactian las areas de forma conjunta, la
formacion del mapa estratégico, dadas las relaciones causales existentes entre una
perspectiva y otra, permite resolver problemas y definir nuevos rumbos para las
organizaciones; asi tenemos que al modificar los recursos claves se podra conocer el efecto
que tendran en los procesos, o, al modificar los procesos, se podra entender el efecto que
tendra en la propuesta de valor, o al modificar los procesos habilitadores de recursos se podra
evidenciar el cambio en el recurso; proveyéndonos esta cadena de accion, manejar y
reformular la estrategia de la empresa segun las condiciones lo ameriten, teniendo claros los

efectos sobre recursos, procesos, propuesta de valor y resultados.

Como conclusién tenemos que un mapa estratégico organizado permite gestionar

simultdneamente procesos de creacion de valor a corto, mediano y largo plazo y a la vez, sirve
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de base comunicacional para el conocimiento de los objetivos estratégicos y el alineamiento
de los colaboradores a todo nivel en funciéon de dichos objetivos. Ademas, permite a los
ejecutivos planificar y gestionar por separado cada uno de los elementos claves de la
estrategia, y aun asi, debido a su visién integrada en el mapa, lograr que funcione de manera

coherente.

“Si una organizacion no relaciona su estrategia con su gobierno y procesos operativos, no

serd capaz de sustentar sus éxitos” (Kaplan y Norton, 2004).

6.2. Mapa Estratégico propuesto para REMA TIP TOP LA

Con el objetivo de traducir la estrategia definida y la propuesta de valor a través de un lenguaje
comprensible por todos, se utiliza el modelo de mapa estratégico de Kaplan y Norton, tratando
de explicar cobmo se genera valor para sus duefios y clientes. Este mapa se define en base a

cuatro perspectivas, que se relacionan una hacia la otra basada en la arquitectura de la

relacion causa y efecto de los procesos.

Maximizar
— EBITDA

ngresos por

Ventas clientes
nuevos

Ventas clientes
actuales

2z - N " Nuevos
S P .
gg 'f; - Fidelidad __./,H—-——-....._  clientes
= —_— e
PERSPECTIVA
DE CLIENTES .
P Oportunidad Diversidad Confiabilidad
= entrega productos productos
& B
=B
PERSPECTIVA DE
PROCESOS
PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO s (logistica e

Ingenieros )

Figura 7: Mapa Estratégico — Elaboracion Propia
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6.3. Explicacion del Mapa Estratégico a partir de los Ejes Estratégicos

El Mapa Estratégico que se muestra contiene marcadas las relaciones que cruzan funciones
y unidades en diferentes colores; siguiendo los colores se podria resaltar tres grandes grupos

causales:

- Parala Oportunidad en la entrega

Se parte de la premisa de que se puede crear fidelidad del cliente asegurando
permanentemente la oportunidad en la entrega de los productos, por lo que se identifican dos
grandes e importantes procesos para poder cumplir con la entrega a tiempo, el proceso de
Ventas y los procesos de Abastecimiento, Logistica y Bodega que se agrupan en una
misma gerencia por lo qgue se muestran de forma agrupada. El proceso de Ventas se apoya
principalmente en el RRHH, cuyo actor clave son los ingenieros, quienes utilizando un segundo
recurso, el sistema Quadrem, y un tercer y cuarto recurso, el catalogo de productos y la marca
alemana, respectivamente, visitan a los clientes mineros para ofrecer los productos del
catalogo, generando un informe de necesidades, que si es aceptado por el cliente se convierte
en una OC en el sistema, formalizando la venta. Una vez que la venta est4 generada,
interviene el personal de Abastecimiento enviando la Orden de Compra hacia Alemania, el
area de Logistica dandole seguimiento desde su aceptacion por la casa matriz hasta la llegada
a Chile y gestionando el transporte hacia las bodegas de REMA TIP TOP LA o dependiendo
del pedido, coordinando la entrega directamente hacia el cliente o hacia las bodegas externas
de tratamiento especial; y, finalmente, en importaciones de ciclo normal, interviene el area de
Bodega de REMA TIP TOP LA, recibiendo los productos, revisandolos y despachandolos

posteriormente hacia el cliente en las condiciones solicitadas.

- Paraladiversidad de productos

Para poder asegurar al cliente la Diversidad de Productos intervienen tres procesos
fundamentales que son: el proceso de Ventas, los procesos de Abastecimiento, Logistica

y Bodegay el proceso de Inspeccion y Postventa.
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Para el proceso de Ventas los recursos mas importantes son los humanos: RRHH de
Abastecimiento, Logistica y Bodega. EIl personal de control de inventarios reporta cualquier
falta de stock de los productos al personal de abastecimiento, quien genera las compras de
stock basico para asegurar la diversidad de productos en bodega; el personal de logistica
asegura la llegada de todos los productos a las bodegas y a su vez la disponibilidad cuando el

cliente lo requiera.

- Para la confiabilidad

Cuando los ingenieros basados en el conocimiento del producto realizan el informe de
necesidades asegurandose de abordar correctamente las necesidades del cliente, ya sean

productos de stock o disefiados a la medida, estan asegurando la confiabilidad.

Posteriormente en la produccion, el knowhow de la casa matriz en la elaboracion de los
productos avala la entrega de productos confiables al cliente, de la mano del aseguramiento
de la cadena logistica que es asumido por REMA TIP TOP Alemania hasta su abordaje y por
REMA TIP TOP LA desde su arribo a Chile. El personal de logistica se asegura de la llegada
de los productos bajo las condiciones indicadas por el fabricante, y asi mismo el personal de
control de inventarios asegura las condiciones en bodega,; finalmente el personal de inspeccion
verifica la instalacion correcta de los productos en el cliente de ser productos que requieran
supervision constante, antes, durante y después del su utilizacién, como son las correas

transportadoras.

6.4. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Dentro de cada perspectiva se definen las relaciones causales existentes entre los
objetivos del mapa estratégico, mostrando ya a mayor detalle el objetivo “causa”, seguido
del objetivo “efecto, y se realiza una explicacion de como un objetivo afecta la realizacion
del otro. Si bien en el mapa estratégico propuesto en la figura 7 no se verbalizan los
objetivos, estos coinciden con cada objetivo “causa” y cada objetivo “efecto” del

diccionario de objetivos.
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Perspectiva

Causa

Efecto

Explicacion

Aprendizaje y Crecimiento (Recursos)

Mejorar Capital
Humano
(Adquisiciones y
Logistica)

Agilizar el proceso de
Adquisiciones y
Logistica

Dar capacitacion al personal de las areas de adquisiciones y logistica
sirve para mejorar los tiempos de emision de OCy la planificacion de
los despachos al destino final.

Mejorar Capital
Humano (Bodega)

Mantener adecuado
stock en bodega

La capacitacion al personal de Bodega para que ejecute el control de
inventarios periodicamente, reporte a Adquisiciones las solicitudes
de pedido y mantenga los productos para la venta en las condiciones
necesarias, permite mantener el stock adecuado para responder a
las necesidades del cliente.

Normar los tiempos de
respuesta a
cotizaciones por
sistema Quadrem

Agilizar el proceso de
Adquisiciones y
Logistica

Normando los tiempos de respuesta a cotizaciones en el sistema, se
puede realizar una proyeccion mas real de las solicitudes de
importacion, futuros desembolsos y coordinacién logistica necesaria.

Capacitar personal en
venta de productos
(Ingenieros)

Mejorar informe de
visitas en terreno

Solo los ingenieros capacitados tendran el ojo critico para determinar
acertadamente las necesidades de los clientes, contrastando las
utilidades de la variedad de los productos REMA TIP TOP con las
partes del sistema de transportes minero, y dimensionando con
claridad los requerimientos en el informe de vistas en terreno.

Identificar nuevas
oportunidades para
servir a clientes

La capacitacion del personal con enfoque en el conocimiento de la
variedad y funcionalidad de cada producto que genera la Casa
Matriz, permite descubrir nuevas oportunidades de venta que calcen
con soluciones a problemas especificos de los clientes.

Procesos Internos

Agilizar el proceso de
Adquisiciones y
Logistica

Oportunidad en la
entrega de productos

Optimizando el proceso de adquisiciones y la logistica se logra una
disminucidn de tiempos en dichos procesos, lo que ayuda a mantener
las entregas oportunas de los productos solicitados por el cliente.

Mantener adecuado
stock en bodega

Asegurar la oferta de
diversidad de
productos

Si se mantiene adecuado stock en bodega, es decir respetando el
inventario minimo definido por producto, se asegura la diversidad de
productos de catalogo disponibles para venta inmediata.

Mejorar informe de
visitas en terreno

Oportunidad en la
entrega de productos

El informe de visitas debe ser redisefiado de tal forma que todos los
actores (Ventas, Abastecimiento y Logistica), entiendan su validez y
tomen de el lo que les corresponda para reducir el tiempo de
respuesta en el ciclo que va desde la cotizacion hasta la entrega al
cliente.

Mejorar informe de
visitas en terreno

Asegurar la oferta de
diversidad de
productos

Se requiere anexar una plantilla al informe de visitas, para que sea
utilizada como una lista de chequeo que facilite al Ingeniero
Vendedor el recorrido por los diversos productos que ofrece REMA
TIP TOP LA separados por tipo, de tal forma que se visualice la
variedad de la oferta (para clientes externos) y a la vez la solicitud
de los requerimientos ( para clientes internos), para asegurar la
oferta de la diversidad facilitando la toma de opciones de productos
en la plantilla anexa al informe y a la vez la generacion del pedido.

Identificar nuevas
oportunidades para
servir a clientes

Brindar asistencia de
inspeccion
personalizada en
terreno

La busqueda de oportunidades para servir al cliente haciendo visitas
periddicas a las plantas mineras para determinar sus caracteristicas
especificas abre el paso a brindar asistencia de inspeccidn
personalizada de operaciones en terreno, emitiendo informes del
estado de las partes y equipos en términos de mantenimiento, lo que
aporta directamente al drea clave de la continuidad de las
operaciones, siendo esto directamente valorado por el cliente.




Perspectiva

Causa

Efecto

Explicacion

.z

Valoracion

Oportunidad en la
entrega de productos

Fidelidad/lealtad de
clientes lo que
permite --> aumentar
ventas a clientes
actuales

Los costos de paralizacion de plantas de los clientes mineros son muy
altos; por lo que la oportunidad en la entrega de productos se
convierte en uno de los pilares fundamentales para asegurar la
preferencia y fidelidad al momento de elegir con quien trabajar;
como resultado de esa preferencia, se asegura el mantener o
aumentar las ventas a clientes actuales.

Asegurar la oferta de
diversidad de

productos

Nuevos Clientes -->
Desarrollar ventas con
clientes nuevos

Contar con una diversidad de productos en bodega permite captar
nuevos clientes que estén con requerimientos urgentes de solucionar
problemas inesperados en planta. Adicionalmente, contar con
diversidad de productos por catdlogo de igual forma permite captar
nuevos clientes que requieran soluciones variadas a la medida de sus
necesidades.

Brindar asistencia de
inspeccion
personalizada en
terreno

Nuevos Clientes -->
Desarrollar ventas con
clientes nuevos

Estableciendo nuevas relaciones comerciales a través de contactos
de clientes antiguos, asi como en la participacion de seminarios o
ferias relacionadas con la mineria se desarrollaria ventas a nuevos
clientes

Inanciera

F

Aumentar las ventas
en los clientes actuales

Aumentar los ingresos

Desarrollar ventas con
clientes nuevos

Aumentar los ingresos

Mejorar la rentabilidad

Tabla X: Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico — Elaboracion Propia
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7. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En esta seccion se propone un cuadro de mando integral para la unidad de negocio en
tratamiento; se parte inicialmente resaltando la importancia del CMI como herramienta para la
planificacién y control de gestién, seguidamente se presenta el cuadro de mando disefiado y,
finalmente, se realiza una explicaciébn de las principales iniciativas estratégicas que se

pretende ejecutar para lograr los objetivos de la organizacion.

7.1. Importancia del CMI como herramienta de planificacién y control de gestion

Tomando en consideracidén el mapa estratégico, se resalta la importancia del CMI debido a
que habilita la conversion de las declaraciones estratégicas en objetivos, indicadores e
iniciativas estratégicas que orientaran las actividades de cada colaborador hacia la correcta

implementacién de la estrategia.

De acuerdo con la experiencia continuada de las organizaciones que pusieron en ejecucion
con éxito el CMI, Kaplan y Norton descubrieron dos factores comunes importantes entre las
organizaciones que implementaban el CMI con éxito: los factores foco y alineamiento; es decir
el centrarse en los objetivos especificos y el alinear el comportamiento de los empleados para

el logro de las metas definidas.

Las empresas optimizan las mejoras a sus procesos mediante el disefio y despliegue de
cuadros de mando operativos locales, que son grupos de indicadores que brindan
retroalimentacién sobre el desempefio de los procesos locales. Los cuadros de mando se
focalizan en los indicadores de los procesos que los empleados puedan modificar con sus
acciones cotidianas; ademas de ser valiosos para la gestion y la mejora de los procesos
cotidianos, es también una fuente de informacién para las reuniones focalizadas de revision

operativa.
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7.2.

Presentacion del CMI

de productos (Ingenieros)

sobre catdlogo de producto

Variable/Objetivo Indicador(como medir el objetivo)| Meta Frecuencia Iniciativa Estratégica
Tasa de crecimiento de los
© Aumentar las ventas en los . i 20% Anual
] . ingresos de clientes actuales
S clientes actuales
c
2 I
= Desarrollar ventas con .
w X % de ventas clientes nuevos >=10% Anual
clientes nuevos
~cc> Fidelidad % de ventas clientes antiguos >90% Semestral
‘o
I
o
©
> Nuevos clientes % de ventas nuevos clientes >5% Semestral
Oportunidad en la entrega % de OC entregadas a tiempo 505% Mensual Implementacion de sistema
(]
5 de productos (fecha convenida con cliente) para seguimiento logistico
©
i % de OC entregadas de forma
'z Asegurar la oferta de completa en 1 solo despacho (OC 95% M | Implementacién de sistema
; ! > ensua . ‘o
*%' diversidad de productos debe contener todos los ? para seguimiento logistico
3
2 productos)
2 Brindar asistencia de . .
a . » ) No. De informes de visitas . -
inspeccion personalizada técni lizad lient >=1 Mensual Plan de visitas técnicas
écnicas realizados por cliente
en terreno P
Agilizar el proceso de % OC generadas a tiempo 505% Mensual Implementacion de sistema
Adquisiciones y Logistica para seguimiento logistico
% de productos en bodega con . .
Mantener adecuado stock . Implementacién de sistema
bod stock igual o mayor la base 98% Semanal imiento logisti
n en bodega . . para seguimiento logistico
o
2 minima definida
9 Mejorar informe de visitas . L )
c Tasa de errores en tiempos de Implementacion de sistema
- en terreno para asegurar <3% Mensual . L
3 . entrega para seguimiento logistico
2 oportunidad
§ Mejorar informe de visitas - Desarrollar un checklist
o Tasa de crecimiento de no. de integrado al informe de
en terreno para asegurar . Rk 10% Mensual .
ta de di idad productos diferentes vendidos visitas que muestre por
venta de diversida . .
categorias los tipos de
Identificar nuevas X .
. . No. De informes de visitas .
oportunidades para servir a L . ) >=2 Mensual Plan devisitas
; técnicas realizados por cliente
clientes
% de cumplimiento de los Incluir en el Plan de Auditoria
(] .
Mejorar Capital Humano L ) la revision de los
. L procedimientos relativos a Adq.Y | >98% Semestral e X
> (Adquisiciones y Logistica) L procedimientos relativos a
8 Logistica .
o Adg. Y Logistica
3 % de cumplimiento de los Incluir en el Plan de Auditoria
Q ) ) 6 s
-4 Mejorar Capital Humano Lo - o la revision de los
—~ procedimientos relativos a >98% Semestral e i
he] (Bodega) procedimientos relativos a
= bodega
@ bodega
€ Normar los tiempos de
'S . P . % de solicitudes de pedido Implementacion de sistema
o respuesta a cotizaciones . i >90% Mensual . o
S ist Quad cotizadas a tiempo para seguimiento logistico
> por sistema Quadrem
Q9 X No. De capacitaciones realizadas L,
© Capacitar personal en venta - . Plan de capacitacion para
N . para generacién de informes de >=1 Mensual
'CCS de productos (Ingenieros) visita Personal de Ventas
I
S
< Capacitar personal en venta | No. De capacitaciones realizadas . Plan de capacitacién para
>=1 Trimestral

Personal de Ventas

Tabla XI: Cuadro de Mando Integral — Elaboracién Propia
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7.3. Breve descripcién de iniciativas estratégicas del CMI

A continuacion se presenta una breve descripcion de las principales iniciativas estratégicas
gue forman parte del Cuadro de Mando Integral; es decir se describe como la iniciativa en

cuestién aporta al logro de objetivos de la organizacion:

- Plan de capacitacion para Personal de Ventas: Esta es la iniciativa mas importante ya
gue tiene su efecto en varios procesos estratégicos, como son el aprovisionamiento y las
ventas. El plan de capacitacion abordara varias tematicas, tanto para el proceso de
cotizacion especifica de productos que desemboca en la oportunidad en la entrega, asi
como el mejorar la oferta de la diversidad de productos existentes, que desembocaria en

aumentar las ventas.

- Implementacion de sistema para seguimiento logistico: Es la segunda iniciativa mas
importante ya que integra varios eslabones entre el flujo de generacion de ventas,
pasando por la confeccion de la orden de compra local o hacia Alemania, el bodegaje y el
despacho. La idea propone poder integrar las actividades mas relevantes del flujo de
aprovisionamiento y monitorearlo en base al sistema Quadrem, estableciendo tiempos
maximos para cada actividad y generando alertas que agiliten el proceso completo de tal
forma que se produzca una mejora en los tiempos de las diferentes actividades vy

finalmente una mejora en los tiempos que actualmente se ofrecen a los clientes.

- Plan de visitas técnicas: Es también importante esta iniciativa ya que organiza la gestion
comercial y permite generar a largo plazo un control concurrente de la actividad del cliente
y por ende de sus necesidades de productos. Genera ademas un aumento en las ventas
a través de la oferta especifica de productos una vez que se consolide suficiente
informacién para conocer el cliente. En la ejecucion, la idea que se propone es crear un
banco de informacion de cada cliente a medida que se ejecutan las visitas programadas
y no programadas, de tal forma que a més de contar con un control de ejecucion que cierta
certeza dara sobre el cumplimiento del &rea de Ventas, se pueda a largo plazo conocer a
fondo las caracteristicas de los clientes y ofrecer productos mas especificos que

contribuyan a la duracion de las maquinarias de transporte.
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8. TABLEROS DE GESTION Y CONTROL

En esta pendltima seccion se abordan los tableros de control, primero se inicia con la
introduccion de su importancia para el desdoblamiento estratégico, en segundo orden se
refresca el organigrama visto anteriormente en la seccién uno, con el objetivo de visualizar las
areas que se quiere alinear; y, como tercera parte, se presentan como tal los tableros de
control para la Gerencia de Ventas y la Gerencia de Operaciones, finalizando en cuarto lugar

con una breve descripcion de las iniciativas de cada tablero presentado.

8.1. Importancia del desdoblamiento estratégico

Si bien es necesario generar una visién global que soporte y permita controlar los grandes
objetivos de la organizacion en términos de cumplimiento de la propuesta de valor como lo es
el CMI, es también necesario sustentar dicha propuesta y hacer que perdure, a través del
establecimiento de tableros de control por Gerencias o Grandes Departamentos, de tal forma
que para cada uno de los objetivos de la organizacion, cada empleado en determinado
departamento, se identifique con al menos uno de dichos objetivos, es decir que todos los

empleados estarian contribuyendo para el alcance de los objetivos estratégicos.

El desdoblamiento estratégico es basicamente la bajada de la estrategia organizacional hacia
los diferentes departamentos, para que cada uno contribuya con determinado proceso, y que
mediante el monitoreo de sus procesos usando los tableros de control por departamento, se
puedan generar todas las acciones que finalmente desembocaran en la consecuciéon de los

grandes obijetivos estratégicos que persigue la organizacion.

El desplegar los mapas estratégicos hacia abajo y a través de la organizaciéon ayuda a las

unidades de negocio a asimilar su doble papel de optimizacién local y aporte corporativo.

8.2. Organigramade la UEN y especificacion de departamentos a mapear

En este organigrama visto ya anteriormente en la seccion 1.4, se resaltan la Gerencia
Comercial y la de Operaciones, que son las areas sobre las que se va a estudiar y desarrollar

los tableros de gestion.
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Figura 8: Organigrama de la UEN resaltando departamentos a mapear — Elaboracién Propia

8.3. Tableros de Gestion y Control

Es esta seccion se desarrollan los dos tableros de gestién escogidos para analisis, primero se

ilustra el tablero de la Gerencia Comercial y seguidamente el de la Gerencia de Operaciones.

8.3.1. Tablero de Gestion de la Gerencia Comercial

Se presenta inicialmente el Tablero de Gestion de la Gerencia Comercial.
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Figura 9: Tablero de Gestion de la Gerencia Comercial - Elaboracion Propia
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Seguidamente el Tablero de control de la Gerencia Comercial

Indicador(como

. L , . Iniciativa
Variable/Objetivo |Responsable medir el Formula Meta |Frecuencia L.
L. Estratégica
objetivo)
% de OC entregadas Implementacién de
Oportunidad en la ’ a tiempo (fegcha No. De OC entregadas a r;istema ara
P p. tiempo / No. De OC >95% | Trimestral i .p
entrega de productos convenida con seguimiento
. totales despachadas .
cliente) logistico
No. de productos no| Sumatoria del No. de Programa
. . recurrentes roductos no "Aproveche el
Output Diversidad X P X >3 Mensual P )
vendidos por recurrentes vendidos catalogo de
cliente por cliente productos"
% de OC de disefio
;ntre adas se L'm, No. De OC entregadas a Programa "Ala
Confiabilidad g‘ . X 8 tiempo / No. De OC 100% | Trimestral medida desu
especificaciones S
A totales despachadas operacion
del cliente
Asegurar
dimensionamiento % de items No. de items solicitados Plan de
adecuado de solicitados y sin |y sin stock/ No. deitems | <3% Trimestral | aseguramiento del
requerimientos de stock solicitados stock requerido
clientes
- . ) 3 Tasa de errores en [No. de items con error Programa
Visualizar necesidad 2 A ) / . g
o S definicién de No. de pedidos Nosotros
especifica de cada > . <3% Mensual
cliente ° productos y generados x No. de items sabemos lo que Ud
Procesos g tiempos de entrega por pedido) necesita”
[=)
claves -
0
Planificar y controlar o % d limient No. devisitas p land
. . [} e cumplimiento . . rograma plan de
visitas a clientes IS ° P L. realizadas/No. de >97% | Trimestral g - P
o del plan devisitas - . visitas
t; visitas planificadas
‘o
c
o
()
U] .
R No. de minas Programa
. % de mineras ) L
Analizar mercado evaluadas/No. de minas [ 100% Anual conocimiento del
evaluadas K .
clientes cliente
Crear sistema de Grado de % d del Imol tacion d
. . . L, eavancede mplementacién de
gestidn de clientes implementacion del ’ 100% Anual p'
. proyecto sistema CRM
(CRM) sistema
No. de e
X . No. De capacitaciones
Capacitar personal en capacitaciones . Plan de
) realizadas para e
venta de productos realizadas para ., . >=1 Mensual | capacitacién para
Recursos ; = generacion de informes
(Ingenieros) generacion de de visita Personal de Ventas
claves informes de visita
No. de
Capacitar personal en capacitaciones No. De capacitaciones Plan de
venta de productos realizadas sobre realizadas sobre >=1 Trimestral | capacitacién para
(Ingenieros) catalogo de catalogo de productos Personal de Ventas
producto

Tabla XII: Tablero de Control de la Gerencia Comercial - Elaboracion Propia
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A continuacion se describen las principales iniciativas incorporadas en el tablero de control,

explicando cémo la iniciativa en cuestion aporta al logro de objetivos de la unidad Comercial.

8.3.2.

8.3.3.

Iniciativas principales para el Tablero de Control de la Gerencia Comercial

Programa “"Nosotros sabemos lo que Ud necesita’” sirve para asegurar al cliente
de que los productos a vender son los que requiere para la operaciéon de su sistema de
transporte, avala el atributo de la propuesta de valor de confiabilidad, asegurando al
cliente que el vendedor realiza prolijamente su informe de visitas y plasma los

requerimientos correctos.

Plan de aseguramiento del stock requerido, como su nombre lo indica, busca
asegurar niveles de stock para satisfacer la demanda del mercado objetivo; esta
iniciativa sostiene parte de la propuesta de valor de oportunidad en la entrega, asi como

de diversidad.

Implementacién del sistema CRMy Programa de conocimiento del cliente buscan
generar una base de datos donde se almacene toda la informacién de clientes actuales
y potenciales clientes con el objetivo de analizar detenidamente el mercado y poder
sacar ventaja de ese conocimiento para llegar con soluciones especificas para las

necesidades o a su vez desarrollar el area de inspeccién como un nuevo producto.

Tablero de control de la Gerencia de Operaciones

Se presenta inicialmente el Tablero de Gestién de la Gerencia de Operaciones donde la figura

permite visualizar el output que se busca en el equipo de Operaciones “Mantener adecuado

stock en bodega” para habilitar el cumplimiento de la propuesta de valor tanto en oportunidad

como en diversidad, es decir, se debe tener el stock disponible para entrega a la fecha

comprometida y la cantidad de necesaria de productos para responder a los compromisos de

6rdenes de compra amparadas en los grandes contratos, asi como de las ventas esporadicas

gque se basan en prediccion historica.
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Figura 10: Tablero de Gestion de la Gerencia de Operaciones - Elaboracién Propia
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Seguidamente el Tablero de control de la Gerencia de Operaciones

Indicador(como

medir el . . L a-q
Variable/Objetivo |Responsable| objetivo/desempefio a Férmula Meta |Frecuencia | Iniciativa Estratégica
alinear)
. % de OC entregadas a Impliementacién de
Oportunidad en la tiempo (fecha No. De OC entregadas a sistema para
entrega de convZnida con tiempo / No. De OC totales | >95% | Mensual seguimiento logistico
productos cliente) despachadas (tiempos totales del
Output flujo)
% de OC entregadas No. de OC entregadas Implementar doble
Diversidad con todos los completas/ No. de OC >95% | Mensual check antes de
gh productos requeridos entregadas despacho
3
23]
= Implementacién d
S % de productos en (No. De productos stock P Ae entacion de
k] sistema para
Mantener adecuado b bodega con stock adecuado/Total de SKU- T L.
o ) R >98% | Semanal seguimiento logistico
stock en bodega = igual o mayorala tipos de productos en (modulo tari
§ base minima definida bodega) x 100 mo u 0 |n‘ven arios
Procesos ‘8 disponibles)
claves z —
gz Implementacién de
Agilizar el proceso < No. De OC generadas a sistema para
N 9 % OC generadas a . L -
de Adquisiciones y S i tiempo / No. De OC totales | >95% | Mensual seguimiento logistico
c
Logistica OEJ fempo generadas (mddulo generacion de
o 0oq)
©
&
X . o N Incluir en el Plan de
Mejorar Capital ! % de cumplimiento de o L
9] Lo Auditoria la revisién de
Humano c los procedimientos (%CumpP1 + %CumpP2+ -
L ks X >98% | Semestral los procedimientos
(Adquisiciones y 3] relativos a Adq. Y %CumpP3) /3 .
o © o relativos a Adq. Y
Logistica) [} Logistica .
OD- Logistica
©
g | | Pland
Incluir en el Plan de
Recursos ) R e % de cumplimiento de S L
Mejorar Capital $ L (%CumpP1 + %CumpP2+ Auditoria la revision de
claves los procedimientos >98% | Semestral L
Humano (Bodega) lati bod %CumpP3) /3 los procedimientos
relativos a bodega relativos a bodega
Implementacién de
Normar los tiempos % de solicitudes de - i p'
. . Solicitudes cotizadas a sistema para
derespuesta a pedido cotizadas a i B 3 L o L
o R tiempo(max. 5 dias hdbiles)/| >95% | Mensual seguimiento logistico
cotizaciones por tiempo (productos o i N
. . Solicitudes cotizadas (tiempos de SOLPE a
sistema Quadrem catdlogo) L
cotizacidn)

Tabla XIlI: Tablero de Control de la Gerencia de Operaciones - Elaboracién Propia

A continuacion se describen las principales iniciativas incorporadas en el tablero de control,

explicando co6mo la iniciativa en cuestion aporta al logro de objetivos de la unidad Operativa.

8.3.4.

Iniciativas principales para el Tablero de control de la Gerencia de Operaciones

- Implementacion de sistema de seguimiento logistico: Esta constituye una gran

iniciativa que también se ve en el CMI, esta iniciativa al bajar al tablero de control de la
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Gerencia de Operaciones, pasa por varios procesos, tanto en el ambito de recursos
como en los procesos como tal. En el ambito de recursos se pretende normar los
tiempos de cada actividad relevante que se ejecuta sobre el sistema Quadrem, con la
meta de agilitar la generacién de las Ordenes de Compra, mejorar los tiempos de
Despacho, con el objetivo final de asegurar la oportunidad en la entrega y la diversidad,
es decir, mantener el stock suficiente para sostener la operacion de los principales
clientes. Se debe realizar una integracion de los datos del sistema Quadrem que
contiene las cotizaciones que se realizan via sistema, con las cotizaciones que se
realizan de forma especifica para las licitaciones, con el objetivo de consolidar la
informacién de todas las cotizaciones, para poder generar el seguimiento de los
tiempos de cotizaciéon, de la generacion de las érdenes de compra y del despacho.
Esta iniciativa también forma parte del Tablero de Control de la Gerencia Comercial,
ya que dicha area aporta a la oportunidad mediante una buena estimacion del tiempo
de entrega de los productos de disefio y un buen uso de los tiempos definidos para los

productos de catalogo.

Incluir en el Plan de Auditoria la Evaluacién de Procesos de Adquisiciones,
Logistica y Bodega: Esta iniciativa realmente pretende asegurar el correcto
desempefio de las personas que laboran en las areas evaluadas para garantizar la
efectiva ejecucién de procesos y por ende alcanzar los tiempos adecuados para
asegurar la oportunidad en la entrega y ademas, mantener la confiabilidad en la calidad
del producto, esto ultimo con el aseguramiento del bodegaje idoneo para los productos

que lo requieren.
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9. ESQUEMAS DE INCENTIVOS

9.1. Importancia de la motivacibn como predictor del comportamiento de los

individuos

La palabra motivacién proviene del latin motivus 0 motus, que significa ‘causa del movimiento’,
es decir que dentro de este contexto las personas se sienten movidas a hacer las cosas que
benefician a la empresa en la medida en que esta las motive o exista una combinacion con la
motivacion intrinseca del individuo que haga que este se anime a realizar tal o cual labor. La
motivacion es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta por lo que es un
buen predictor del comportamiento de los individuos en las empresas, ya que cuando falta
motivacion se evidencia ausentismo, que podria definirse como falta de motivacién para ir a
trabajar o también se evidencia mucha rotacion del personal que por desmotivacion abandona
voluntaria o involuntariamente la organizacién; o también, se puede observar un mejor

escenario, cuando la motivacion trae satisfaccion laboral.

Segun Goleman (1995), la motivacion es considerada una dimensién de la inteligencia
emocional; asimismo, y de acuerdo con lo planteado con Salovey y Mayer (1997), la
inteligencia emocional es a su vez la capacidad de percibir, asimilar, comprender y regular las
emociones propias y las de los demas. Cuando existe esta inteligencia emocional se da la
posibilidad de aprender una capacidad diferente que es la aptitud emocional que realmente es
la que permite a los individuos mostrar un desempefio laboral sobresaliente en relacion al
resto. En conclusibn mantenerse motivado hacia una actividad tiene que ver con el propio
individuo, con sus propias conversaciones en momentos dificiles; esas conversaciones
consigo mismo hacen que el individuo busque opciones y sepa que caerse es parte de la vida,

y que debe fortalecerse para poder levantarse.

La motivacion entonces es una tendencia emocional que guia o facilita la obtencion de metas,
pero no trabaja sola, para materializar excelentes comportamientos organizacionales, los
empleados también deben poseer elementos internos como afan de logro, compromiso con
las metas, iniciativa y optimismo; es decir que la motivacién puede ser una palanca para
generar comportamientos adecuados; sin embargo, hay algo que esta en el ser mismo, que
no depende de la organizacion donde el individuo trabaje, sino solo de la persona como tal,

como lo son el afan de logro, el compromiso, la iniciativa y el optimismo. El grado de
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compromiso organizacional hace que un empleado se identifique con una organizacion

determinada y con sus metas y objetivos, y desee mantener la permanencia en ella.

Se cree que el principal aporte de Abraham Maslow con su piramide de necesidades ha sido
lograr entender que a veces ejecutamos acciones para motivar a las personas que no

responden a su necesidad prioritaria, por lo tanto no obtenemos resultados esperados.

9.2. Importancia de los esquemas de incentivos para alinear el comportamiento de

las unidades en torno al cumplimiento de la propuesta de valor

“Las implantaciones méas exitosas del BSC ocurren cuando las organizaciones
fusionan con inteligencia la motivacion intrinseca que surge de sus lideres y su
programa de comunicacién con la motivacion extrinseca creada por el alineamiento de
los objetivos personales de desempefio y la compensacion salarial por incentivos”
Kaplan y Norton, (2004)

No es de extrafiarse que algunos incentivos en la empresa solo sean llamativos para algunas
cuantas personas si no responden a las necesidades de la mayoria, y terminen siendo muy
poco efectivos y que incluso se considere su retiro por creerlos inefectivos, cuando lo inefectivo
ha sido la implementacién de los mismos. Es importante poder generar esquemas de
incentivos que funcionen y que resulten en mejoras a la productividad, por lo que los lideres
deben entender las necesidades prioritarias de los equipos de trabajo a los que van dirigidos

€so0s incentivos.

Los departamentos de recursos humanos y sus estudios de clima laboral deben generar
encuestas sobre la motivacién e implementar acciones que involucren a la mayor cantidad de
personas; los incentivos, premios o0 acciones para motivar deben ser variadas o cambiadas, y
las oportunidades de reconocimiento no sélo deben existir para los mejores sino también para
los diferentes niveles de desempefio, en proporcion al logro. No hay que quedarse en las
necesidades basicas del ser humano, sino que abordar también las necesidades superiores

humanas como la autorrealizacion, el logro y el progreso.
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Los esquemas de incentivos levantan la motivacion que posee el empleado para lograr las
metas trazadas; como ya se comentd anteriormente, sin motivacion no hay movimiento y sin
movimiento no hay acciones que coadyuven al logro de los objetivos; por esto la mayoria de
las empresas relacionan ya los incentivos salariales con los indicadores deseados del BSC,
de tal forma que los directivos y generalmente sus ejecutivos de primera linea ven un aumento
significativo del interés de los empleados en los detalles de la estrategia; esto supone que Si
le va bien a la empresa los empleados deberian tener participaciéon en el valor que ellos

ayudaron a crear, a través de la mejora en la ejecucién de sus procesos.

Para concluir con el alineamiento del personal para conseguir la ejecucion de la estrategia,
los empleados deben desarrollar competencias como el conocimiento, las habilidades y los
valores; la empresas pueden desarrollar el conocimiento y las habilidades de sus empleados
mediante programas de capacitacion y desarrollo y opciones a planificacion profesional, sin
embargo el desarrollo de valores es mas complejo y se realiza a través de programas

exhaustivos de comunicacion sobre mision y valores corporativos.

9.3. Descripcién y analisis critico de la situacion actual de la UEN respecto de los

esquemas de incentivos para los directivos de las distintas unidades

En la Gerencia Comercial, asi como en la de Operaciones, solo existen dos tipos de incentivos;
el primero es dos sueldos liquidos anuales para el gerente de area comercial si es que cumple
con la meta de ventas 0 en el caso de operaciones, si es que cumple con los objetivos
operacionales; y el segundo es la bonificacion del 1% mensual sobre las ventas netas que se
generen en la cartera de cada Ingeniero Vendedor, y en la gerencia de operaciones, es un
bono anual correspondiente a medio sueldo liquido a cada jefatura de area, si es que el gerente

considera que han realizado una buena labor.

No existen mas incentivos para al area comercial ni para el area operativa, lo que traduce una
administracion por objetivos que solo esta trabajando a nivel del lider del area; sin embargo
no existen mayores motivaciones a nivel de la fuerza de ventas, ya que si bien hay una
bonificacion financiera por mes, esta medida deja fuera las otras dimensiones o necesidades

gque tiene todo empleado en su vida laboral. Se debe incluir en el sistema de incentivos una
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parte que contribuya al reconocimiento por los logros obtenidos, es decir que satisfaga la
necesidad de ego de los empleados que sienten y evidencian que realizan bien su trabajo; asi
como otra parte que satisfaga la necesidad social de compartir con el resto de empleados, que

a su vez crea el sentido de pertenencia al equipo.

Para la Gerencia de Administracion y Finanzas solo existen incentivos a nivel de la cabeza del
area, es decir del gerente y estos estadn asociados a los procesos de Tesoreria y Cobranzas

gue no se mencionan dentro de los tableros que se requiere gestionar.

9.4. Propuesta de esquemas de incentivos asociados a Tableros de Control

previamente disefiados para las unidades correspondientes

En esta seccion se propone los sistemas de incentivos para los tableros de control de las dos
areas que se requiere alinear y se realiza la descripcién de las propuestas especificas, asi

como su analisis en funcion de las necesidades que se aborda para cada gerencia.
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9.4.1. Esquemade Incentivos de la Gerencia Comercial

Indicador(como L Porcentaje
. . . . . Iniciativa .
Variable/Objetivo medir el Meta |Frecuencia . . de Incentivo
L Estratégica _ .
objetivo) incidencia
% de OC entregadas Implementacion de
Oportunidad en la a tiempo (fecha sistema para
portun : p. ( >95% | Trimestral : . .p 10%
entrega de productos convenida con seguimiento
cliente) logistico
No. de productos no Programa
A he el Bono del 200% del
Output Diversidad recu.rrentes >3 Mensual pr?vec e 10% -
vendidos por catalogo de sueldo liquido
cliente productos"
% de OC de disefio, "
¢ d ) Programa "Ala
entregadas segun
Confiabilidad g. o g 100% | Trimestral medida de su 15%
especificaciones o
A operacion
del cliente
Asegurar Perdida del 50%
dimensionamiento % de items Plan de de bonificacion
adecuado de solicitados y sin <3% Trimestral | aseguramiento del 15% idad
requerimientos de stock stock requerido por oportunida
clientes enlaentrega
. . . Tasa de errores en Programa Bonifi iond
Visualizar necesidad definicion d “Nosot onifticacion de
. efinicion de osotros
especifica de cada <3% Mensual 10% $3000 por cada
cliente productos y sabemos lo que Ud .
Procesos tiempos de entrega necesita’’ informe correcto
claves Bonificacién 50%
Planificar y controlar %d limient o land de 1sueldo
L ) e cumplimiento ) rograma plan de -
visitas a clientes ] plimie >97% | Trimestral grama p 15% liquido para los
del plan devisitas visitas
vendedores que
cumplan
Reconocimiento
Programa .
% de mi al Mejor
Analizar mercado % de mineras 100% Anual conocimiento del 5% ]
evaluadas cliente Conocedor de su
cartera
Crear sistema de Grado de Imol tacion d Cena para todo el
mplementacion .
gestion declientes  |implementacion del [ 100% Anual Ziite;aaéRT\/l N 10% equipo de Ventas
(CRM) sistema ydeTl
No. de
Capacitar personal en | capacitaciones Plan de Reconocimiento
R venta de productos realizadas para >=1 Mensual | capacitacién para 5% al Capacitado mas
€cursos (Ingenieros) generacion de Personal de Ventas Cumplido del afio
claves informes de visita
No. de Viaje a Alemania
Capacitar personal en capacitaciones Plan de (3 dias turismo + 4
venta de productos realizadas sobre >=1 Trimestral | capacitacién para 5% dias d
(Ingenieros) catdlogo de Personal de Ventas las de
producto capacitacién)
100%

Tabla XIV: Esquema de Incentivos de la Gerencia Comercial - Elaboracion Propia
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En la seccion 9.5 se presentan la descripcién y andlisis del sistema de incentivos propuesto

para esta Gerencia

9.4.2. Esquema de Incentivos de la Gerencia de Operaciones

Indicador(como

dir ol Porcentaje
Variable/Objetivo objetivcr;?:lelsre;peﬁo . Meta |[Frecuencia| Iniciativa Estratégica de Incentivo
alinear) incidencia
. % de OC entregadas a Impl.ementacién de
Oportunidad en la . sistema para
tiempo (fecha . o 5
entrega de convenida con >95% | Mensual | seguimiento logistico 20%
productos l (tiempos totales del
cliente) flui Bono del 200% del
Output ujo) el
sueldo liquido
% de OC entregadas Implementar doble
Diversidad con todos los >95% | Mensual check antes de 15%
productos requeridos despacho
% de productos en Implementacién de
Mantener adecuado| bodega con stock s.lsttema parfa . o Cena paratodo el
) >98% | Semanal | seguimiento logistico 15% .
stock en bodega igual o mayor a la ) ) ) equipo de Bodega
base minima definida (médulo inventarios
Procesos disponibles)
claves
Implementacién de
Agilizar el proceso % OC generadas a sistema para lsemanade
de Adquisiciones y ° tg >95% | Mensual seguimiento logistico 20% vacaciones en
Logistica tempo (mddulo generacién de hotel de lujo
0cQ)
Incluir en el Plan de ]
Mejorar Capital |% de cumplimiento de Auditorfa |a revision de Reconocimiento
H | dimient como el Depto.
%JrTw\-no 0s pr‘oce fmientos >98% | Semestral los procedimientos 10% i P
(Adquisiciones y relativos a Adg. Y relativos a Adg. Y Gold/PLatinum
Logistica) Logistica Logistica compliance
; Reconocimiento
Recursos % de cumplimiento de Incluir en el Plan de
| Mejorar Capital . Auditoria la revision de . como el Depto.
claves los procedimientos | >98% | Semestral o 10% .
Humano (Bodega) relativos a bodega los procedimientos Gold/PLatinum
g relativos a bodega compliance
Impl taciond
Normar los tiempos | % de solicitudes de mp -ertnen acton de
. . istem r .
de respuesta a pedido cotizadas a . sistema pa ,a . . ldiade
cotizaciones ) >95% [ Mensual | seguimiento logistico 10% .
por tiempo (productos - vacaciones al mes
sistema Quadrem catdlogo) (t|empo§ de‘SlOLPE a
cotizacion)
100%

Tabla XV: Esquema de Incentivos de la Gerencia de Operaciones - Elaboracién Propia
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En la seccién siguiente se presentan la descripcion y andlisis del sistema de incentivos

propuesto para esta Gerencia.

9.5. Descripcion del esquema de incentivos propuesto

Para cada unidad revisada se relacionaron los incentivos y los bonos salariales con el logro
de los objetivos de los empleados de la unidad de negocio y por ende de la empresa. Se
abordaron diferentes necesidades de los individuos, tanto financieras, como de ego o

reconocimiento, asi como sociales y las asociadas al bienestar y psicolégicas.

Para la Gerencia de Comercial se definieron incentivos positivos tanto grupales como
individuales, que se encargan de reconocer la labor en funcién de los objetivos propuestos. Se
aprovecho la oportunidad de que en las capacitaciones anuales que se realizan en Alemania,
se pueda incorporar 3 dias de tiempo libre para cada ingeniero; es decir que el ingeniero
ademas de capacitarse directamente con personal de la casa matriz, tendria espacio en el
viaje para poder recrearse, sin tener que pagar pasaje, hospedaje o alimentacion.
Adicionalmente, como incentivos psicoldgicos se propone reconocer la labor de los ingenieros
que cumplan con la capacitacién en disefio de informes de visita y también los que cumplan
con el plan de conocimiento de clientes. Como incentivos econémicos se proponen
bonificaciones por cumplimiento de actividades especificas como el plan de visitas, la buena
estimacion de tiempos en informes y el aseguramiento de la oportunidad en la llegada de las
OC; sin embargo también se presenta un incentivo econémico negativo que comprende un
porcentaje de descuento sobre la bonificacién ganada por oportunidad en la entrega, si llegara
a faltar algun de item solicitado, y la causa fuera falta de stock por mala estimacion del pedido

de reposicion.

Para la Gerencia de Operaciones, se tratd de disefiar un sistema para captar la mayor cantidad
de necesidades del grupo debido a que es un area cuya naturaleza obliga al trabajo en equipo;
se considerd la parte social proponiendo reconocimientos generales al departamento en
funcion de su cumplimiento a los controles incluidos en el plan de auditoria. Considerando la
necesidad de bienestar y descanso, se propone un dia de vacaciones al mes para todos los
colaboradores del equipo si cumplen con la meta general de cotizar mas del 95% de las
solicitudes de pedido a tiempo, es decir que se busca exigir al equipo para que lleguen a la

meta en conjunto, ya que el descuido o demora de alguno de los compradores en el paso
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inicial que es la cotizacion, puede generar que ninguno goce de este incentivo. Para el
reconocimiento del esfuerzo individual se propone una semana de vacaciones en hotel de lujo
para el colaborador que cumpla durante los 12 meses con su meta mensual de generar mas
del 95% de las OC a tiempo. Buscando reconocer el esfuerzo grupal que se realiza en la
gerencia de operaciones y fomentando su unidad también se propone una cena trimestral para
todo el equipo si es que cumple la meta de mantener adecuado stock de productos en bodega.
Finalmente para asegurar que el gerente de area esté también motivado a apoyar y dirigir al
equipo de operaciones para facilitar la consecucidn de sus objetivos, se propuso un incentivo

econdmico que consiste en un pago anual del 200% del sueldo liquido.

Para asegurar el buen funcionamiento del sistema de incentivos disefiado para la Gerencia
Comercial, se propone la restriccion de que los incentivos econdémicos solo podran hacerse
efectivos, si el colaborador ademas de cumplir con el objetivo de control respectivo, cumple al
menos con 3 de los 4 objetivos que estadn asociados a incentivos psicologicos y de bienestar
como son los reconocimientos, la cena o el viaje a Alemania, de tal forma que se logre mejorar
las actividades del plan que tienden, segin su relacion causa efecto, a asegurar los tres
objetivos finales de oportunidad, diversidad y confiabilidad. Esta restriccion se propone para
evitar que los colaboradores tiendan a encaminar sus acciones solo hacia los objetivos que
tengan algun incentivo econémico, dejando de lado el cumplimiento del resto de objetivos

cuyos incentivos les pudieran resultar menos atractivos.

En el sistema de incentivos disefiado para la gerencia de operaciones no se tiene el problema
que podria aparecer en la gerencia comercial, ya que el incentivo econémico esta dirigido
Unicamente para la gerencia de area, pero existen buenos incentivos sociales, psicol6gicos y
de bienestar asociados al resto del equipo y con periodicidades que son atractivas para captar

su atencién y por ende asegurar su buen desempefio.
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CONCLUSIONES

Antes de iniciar la formulacién estratégica es imprescindible haber dialogado con los
socios/accionistas para poder clarificar la mision y la vision de la empresa y haber

validado con los altos mandos el entendimiento de estas declaraciones estratégicas.

El realizar el andlisis interno y externo de la empresa, ademas de ser la base para el
FODA, permite conocer a fondo como opera el negocio y poder contar con recursos de
informacion al momento de guiar al equipo directivo a través del proceso de

planificacion estratégica.

El andlisis FODA ejecutado con los altos mandos de la empresa permitio conocer de
primera mano las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que perciben en
su dia a dia. En general luego de haber aplicado este andlisis, se revalida que el
conocimiento de los gerentes sobre sus areas es muy valioso para establecer
correctamente los origenes de los principales problemas y los recursos con los que

cuenta la empresa para salir adelante de las crisis, asi como sus ventajas competitivas.

El explicitar la propuesta de valor para el cliente hacia todos los empleados de la
empresa a través del mapa estratégico, constituye una herramienta potente de
comunicacion que facilita la priorizaciébn de tareas y permite que cobren mayor
importancia los procesos que soportan la generacion de los atributos de la propuesta;
con una sola mirada el empleado puede entender cual es la razén de ser de la empresa,
cudl es su rol como empleado y cédmo aporta desde su rol hacia la consecucion de

objetivos empresariales.

Los tableros de gestion y de control de la Gerencia Comercial y de la Gerencia de
Operaciones fueron la herramienta més ideal para comunicar a cada departamento sus
objetivos, ya que a la vez que relacionan los objetivos a través de las diferentes
perspectivas, permiten visualizar como contribuye una actividad a la generacion de otra
y finalmente como se aporta a la entrega de la propuesta de valor desde cada éarea, asi

como el trabajo conjunto que debe cumplirse para lograr la propuesta de valor.
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6.

10.

El monitoreo de los indicadores especificos de los tableros de control debe estar a
cargo de un area diferente a la operativa, ya que de esta forma se puede prevenir y
asesorar a los altos mandos de los efectos individuales de los incumplimientos, o de
los efectos que en conjunto podria generar la baja de varios indicadores, permitiendo
la comunicacién a tiempo del nivel de cumplimiento o incumplimiento de las metas, o
la no viabilidad de iniciativas acordadas por cambios profundos que impidan su

desarrollo.

Un modelo de negocios bien hecho facilita la implementacién de la estrategia; un
modelo de negocios que no identifica la interaccion entre los diferentes elementos y
departamentos y los condensa para llegar a los objetivos comunes, puede ser la causa
de un fracaso en la implementacion de la estrategia y por ende una amenaza para la

continuidad de la empresa.

Un sistema de incentivos que no se cumple, hace perder totalmente la motivacion, la
confianza y el compromiso que pudieran tener los empleados para obrar en post de la
consecucion de objetivos. Para que tenga éxito la implementacion de un sistema de
incentivos este debe ser explicado a todo nivel al inicio de cada periodo, explicando lo
que se persigue con cada objetivo y con cada incentivo, de tal forma que cobre validez,
que se perpetie como una herramienta seria y sélida tanto a nivel de los operadores,

los mandos medios y la alta directiva.

Para que el disefio y la implementacion de las herramientas de control de gestion
funcionen, debe existir un compromiso tanto de la alta gerencia y sus ejecutivos de
primera linea, asi como del equipo asesor, para que el avance sea sostenido y se
pueda seguir aplicando la metodologia en el futuro sin quedar estancados en la primera
planificacion o en detalles de forma que parecerian cobrar fuerza cuando se pierde el

rumbo estratégico.

El sistema de control propuesto de la mano de una buena implementacion, a mas de
asegurar la obtencion de resultados, permitira la verificacién del cumplimiento de
politicas, limites, procesos y procedimientos establecidos para los procesos relevantes

de las gerencias que se requiere alinear.
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