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1. RESUMEN

En este proyecto de grado se desarrolla un andlisis de la Unidad Estratégica
de Negocios correspondiente a la empresa Chilexpress, por lo que se daré a
conocer su historia, en que consiste la empresa y su actual modelo de negocio
y el mercado en donde desarrolla el servicio que presta a sus clientes.

La empresa tiene el desafio de crecimiento de largo plazo, y para ello se ela-
bord un mapa estratégico el que tiene asociado 4 ejes estratégicos en que la
empresa debe trabajar para conseguir el logro de los objetivos, estos ejes con-
sisten en potenciar el capital humano dado que el personal es uno de los re-
cursos mas intensivos en lo operacional y comercial, comercialmente tam-
bién se propone como eje hacer gestion en los puntos de ventas a lo largo del
pais, por otra parte existen los objetivos a nivel operacional en términos de
desempefio y eficiencia por lo cual se desarrolla el eje de eficiencia operacio-
nal, y por ultimo para generar nuevos ingresos y ampliar las posibilidades en
el mercado se propone un eje que consiste en crear una nueva linea de nego-
cios pero aprovechando la infraestructura y economias de escala del negocio
tradicional courier.

Para dar soporte a los objetivos estratégicos, se ha desarrollado un sistema de
control de gestion de acuerdo a la estructura organizacional de la empresa, y
reconociendo cuales son las areas que tienen injerencia en los resultados de
la gestion y operacion en el modelo de negocio, en este sentido se pudo ela-
borar un esquema de incentivo que permitiera tener alineados a las distintas
areas y de acuerdo a la responsabilidad de algunos cargos claves, este es-
quema de incentivo es una apuesta a cambiar la forma de medir e incentivar
el esfuerzo y logro de los colaboradores dado que antes no existia un linea-
miento conversado con un mapa estratégico y menos plan de largo plazo.



2. INTRODUCCION

La empresa en la cual se enfoca esta tesis es Chilexpress, una empresa nacio-
nal del giro Courier y servicios logisticos que se encuentra a lo largo del pais
y cuya casa central esta ubicada en la Region Metropolitana comuna de Pu-
dahuel.

2.1. Breve resefia de la Organizacion

En 1989, Chilexpress comenzé a realizar envios certificados, servicio que
maés tarde se consolidaria en la empresa de Courier, giros de dinero, recauda-
ciones y otras prestaciones relacionadas con la mensajeria, bajo la razén so-
cial de Chilexpress S.A.

A mediados de la década de los noventa, Chilexpress comienza a fortalecer
los valores que lo transformaran en una empresa lider: confiabilidad, rapidez,
cobertura, trazabilidad de los envios, seguridad, calidad, tecnologia de punta
y altos estandares de calidad de servicio.

Entre 1997 y 2000, establece importantes alianzas con empresas estratégicas
en la industria del Courier a nivel mundial, como TNT y UPS. Estos acuerdos
se suman a los contratos ya existentes con Western Union para giros interna-
cionales de dinero y con el Gobierno de Estados Unidos para la tramitacion
de las visas de chilenos en ese pais.

La completa cobertura que Chilexpress ha desplegado a nivel nacional e in-
ternacional, impulsé la apertura de nuevas lineas de negocio, aprovechando
la experiencia en servicios de Courier.

El 2007 se crea la Division Logistica y Transporte, que entrega servicios de
operacion logistica integral nacional e internacional y de comercio exterior
para que nuestros clientes puedan importar y exportar productos hacia y
desde todo el mundo.



En la actualidad la empresa esta desarrollando diversos negocios para esta-
blecerse con otras lineas de negocios en el mercado, esto significa probar
distintas férmulas que les permita generar mayor rentabilidad y valor a la
empresa con servicios de compra por encargo, compra desde el extranjero,
servicios de Supply chain entre otros. La idea es aprovechar la infraestructura
y el capital humano con que cuenta la empresa para enfrentar nuevos desafios
que le permita ser una gran empresa y consolidada a nivel nacional y recono-
cida en los paises donde comienza a desarrollar sus negocios.

2.2.  Justificacion del Proyecto Grado

Por qué un Sistema de Control de Gestidn

Existe un mandato de parte del Directorio de la empresa que no se ha podido
cumplir, que consiste en duplicar las ventas en un 100% y el EBITDA en un
150%. Actualmente la empresa tiene un desfase de 2 afios con el cumpli-
miento de dicho mandato.

La empresa en los Gltimos dos afios y medio se ha enfrentado a maltiples
cambios que por una parte ha dificultado realizar la medicion correctamente
de los objetivos y desafios propuestos, y por otra parte, se ha hecho dificil la
implementacion de un Balanced Scorecard, el que no se ha trabajado de ma-
nera oportunay con los indicadores adecuados. A esto se agrega el bajo nivel
de participacion e involucramiento por parte de las areas claves de la em-
presa.

Considerando lo anterior, el proyecto busca dar la entrega de un analisis de
la situacion actual, y proponer un sistema de control de gestion que permita
hacer medicion y generar mayor alineamiento, con el objeto de disminuir la
brecha que existe para cumplir el mandato que se le ha impuesto por parte de
su directorio. Se propondra para tales efectos un analisis y propuesta de es-
trategia para alinear y conseguir los objetivos y desafios del plan de largo
plazo.



El sistema de control de gestion, permitira a la empresa identificar de mejor
forma las brechas y las razones de causa efecto que hacen que en la actualidad
no se estén dando los resultados esperados, ademas que este sistema implica
re formular la estrategia para llevar a cabo una serie de medidas a nivel de
alineamiento para reforzar el cumplimiento de los objetivos corporativos y a
nivel de gerencia y unidades. El sistema de control de gestion que se propone
también contempla el desarrollo de 4 temas estratégicos y las respectivas me-
diciones e iniciativas para conseguir el logro de objetivos en funcion de la
propuesta de valor de la empresa a sus clientes y con la mirada de largo plazo
para generar mayor valor a laempresa. Cabe sefialar que la estrategia anterior
solo plantea el mandato mencionado anteriormente y carece de planes de ini-
ciativas estratégicas, solo se contempla un presupuesto y las respectivas in-
versiones al periodo de un afio y asi se va generando en los periodos siguien-
tes nuevos presupuesto pero con foco de crecimiento del afio anterior.

El sistema de control de gestion que se propone se construye contemplando
desde la mision y vision para elaborar la propuesta de valor hacia los clientes,
y se arma todo un plan estratégico de largo plazo al que se le define poste-
riormente los respectivos cuadros de mando a nivel corporativo y sus bajadas
en cascadas, y para dar respuesta a estos objetivos se construye finalmente el
esquema de incentivos por los cuales se articula a las personas en funcion de
cumplir el desempefio esperado, actualmente la empresa no tiene interconec-
tado los incentivos y los objetivos en funcién de un plan de largo plazo, sino
maés bien en funcion del cumplimiento de un presupuesto el que s6lo propone
un crecimiento respecto del afio anterior, por tanto el involucramiento de las
personas no es solo que se cumpla el presupuesto y conseguir sus incentivos
monetarios.

2.3.  Objetivo General y Especificos

A continuacion se dan a conocer para este proyecto de grado los objetivos
que se plantean para el desarrollo del trabajo presentado y el que esta elabo-
rado para la empresa Chilexpress cuyo negocio requiere de un replantea-
miento en el largo plazo.



2.4.  Objetivo General

Proponer un sistema de control de gestion que permita a la empresa tomar
mejores decisiones y acciones para conseguir los objetivos que se ha pro-
puesto para tener mayor valor para sus duefios y con liderazgo en el mercado.
Ademas el sistema permitira alinear a los trabajadores y asegura el cumpli-
miento de la propuesta de valor para los clientes y cumplir con la mision y
vision propuesta.

2.5.  Objetivos Especificos

Estudiar la Estrategia de la empresa para:

@ Entregar una propuesta de declaracion estratégica que permita dar mayor
fuerza a conseguir los resultados exigidos.

@ Identificar los elementos claves del modelo de negocios.

@ Establecer los objetivos con las respectivas gerencias y responsables se-
gun la injerencia de cada uno a nivel corporativo.

@ Hacer un analisis interno y externo de la compafiia para identificar los
factores criticos por los cuales se podra conseguir los resultados espera-
dos.

@ Definir un Cuadro de Mando Integral con los respectivos tableros de con-
trol por area.

@ Proponer un esquema de Incentivos para mejorar el desempefio en fun-
cion del logro de objetivos y alinear a la compaiiia con sus metas.
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3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

3.1. Resena UEN

Chilexpress es una empresa que se dedica principalmente a los servicios de
courier y logisticos, para transporte de valijas, sobres y encomiendas dentro
del territorio nacional, con distintos tipos de formatos en tiempos de entrega
segun el origen destino que se ofrezca geograficamente, estos pueden ser de
caracter prioritarios (menores tiempos de envio, maximo un dia) o normales
(mayor un dia). También contempla servicios de logistica para piezas o en-
comiendas de un tamafio mayor que implique ciertos recursos distintos y de
mayor capacidad, estos van a depender del peso y volumen del objeto.

La empresa pone a disposicion del cliente distintas formas para contactarse y
solicitar los servicios, teniendo una red de oficinas donde se puede entregar
los productos, y una flota que por medio de un call center el cliente se puede
contactar para que le hagan retiro de sus encomiendas o valijas, ademas dis-
pone de un tarifario que calcula segin peso — volumen — origen y destino el
precio a cobrar. Existen principalmente dos canales: un canal presencial que
es donde las personas pueden llegar a una oficina para solicitar los servicios
y otro no presencial donde por medios de contratos, servicio web y call cen-
ter, los centros de distribucién y reparto llegan a las direcciones de los clien-
tes para hacer retiros y traslados de sus productos.

3.2. Clientes

La empresa Chilexpress tiene dos tipos de clientes en el pais a quienes ofrece
sus servicios dentro del territorio nacional, sin importar nacionalidad ni sexo,
ni tipo de empresa e industria, estos corresponden a dos segmentos principal-
mente, los que se clasifican en Personas y Empresas:

Segmento Personas:

Clientes personas naturales que requieran mandar y recibir sobres, encomien-
das o valijas de un lugar a otro del territorio nacional y dispuesto a pagar la
tarifa ofrecida en el mercado. También que tengan la necesidad de pagar
cuentas o hacer giros o envios de dinero por medio del operador Western
Union.
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Este segmento esta representado por las personas de todo el pais, pero esta
orientado a un nivel socioecondmico ABC1, C2y C3, dado que es un servicio
que satisface sus necesidades de envio y cobertura pero con un precio por
sobre el promedio mercado. De todas maneras, es importante decir que la
empresa recibe todo tipo de publico en sus oficinas comerciales.

Segmento Empresas:

Se clasifican a las empresas que se encuentran en el pais y que cuentan con
tarjeta de cliente, o con los cuales se obtiene un contrato de prestacion de
servicios o cualquier requerimiento de transportar productos con origen y
destino dentro del territorio nacional.

Para este segmento de clientes la empresa sub divide el segmento en Grandes
Cuentas, Empresas Medianas y Pequefias Empresas, cuenta con un sistema
de cobro y contrato por el cual se puede dar un credito para efectos de mejorar
las oportunidades de pago en caso que la empresa cuente con la Tarjeta de
Cliente. El nivel de Ingresos que genere cada empresa le permite ser clasifi-
cada segun las categorias antes mencionadas. Esta clasificacion de clientes
empresas le permite a la compariiia tomar distintas estrategias de marketing y
negociaciones especiales que permitan aumentar los ingresos y mantener a
los clientes fidelizados en el tiempo.

Los clientes de este segmento son empresas que por sobre el precio del ser-
vicio, tienen una necesidad principalmente de contar con cobertura y distintos
formatos de tiempos en que se puedan enviar sus piezas, ademas que estas
lleguen a destino de manera integra y sin dafios o perdidas, por lo cual son
empresas que consideran el compromiso de una entrega adecuada y a tiempo
para sus propios clientes.
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3.3. Mercado

Actualmente Chilexpress y Correos de Chile, son los principales actores en
el mercado, pero no compiten entre si directamente, porque cada uno tiene
enfocado sus esfuerzos en los clientes antes descritos, esto no significa que
no haya una competencia en absoluto, s6lo que la demanda que existe para
cada uno no es significativamente importante para concentrar los recursos y
esfuerzos por quitarse clientes entre ellos o competir de manera agresiva. Los
ingresos operacionales de Correos de Chile, superan a Marzo del presente
afo en 5,9% a los de Chilexpress. Ambas empresas cuentan con la mayor
cobertura a lo largo de todo el pais, y se diferencian tanto por precios como
por formatos de tiempos de entrega. Cabe sefialar que Correos de Chile tiene
enfocado su negocio a los clientes personas y su principal cliente el estado de
Chile, en cambio Chilexpress sus mayores ingresos vienen del cliente em-
presa.

Chilexpress es una empresa gque se impone por tener una reputacion en el
mercado por su servicio y en el ultimo tiempo por ser unas de las mejores
empresas para trabajar en Chile. También asume un compromiso con el me-
dio ambiente dada su alta ocupacion de la flota con que cuenta la compaifiia
para hacer la operacion de distribucion y reparto, lo que la lleva a ocuparse
por disminuir la huella de carbono y hacer un negocio mas sustentable en el
tiempo.

En el mercado, existen muchas empresas dedicadas a ofrecer el servicio de
courier, logistica de carga, transporte de correspondencia, etc., hay empresas
pequefias, locales en las regiones, y también empresas de trasportes que se
estan ampliando a este mercado como por ejemplo Tur Bus, pero el nivel de
volumen y capacidad e infraestructura no son actualmente de una importante
participacion, pero si actian en el mercado y cada vez se estan dando a co-
nocer.
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3.4. Infraestructuray Cobertural

Para entregar el servicio a lo largo del territorio nacional, la empresa dispone
de una flota de mas de 400 vehiculos que, diariamente, aseguran el traslado
expreso de envios a los mas diversos destinos de nuestra red, cumpliendo de
manera oportuna con los servicios que ofrece.

Cuenta con 350 Oficinas Comerciales, 26 Centros de Distribucion y 49 Cen-
tros de Reparto a lo largo del pais. Este desarrollo le ha permitido llegar a los
clientes en todas las regiones de Chile, ofreciendo una completa cobertura
nacional y con presencia en todo el mundo, gracias a alianzas estratégicas
con reconocidas empresas de courier internacional.

La empresa desarrolla principalmente sus actividades en distintas empresas
de variados mercados, con mayor operacion en el mundo express que corres-
ponde a sobres, encomiendas y valijas, y una operacion con clientes que tie-
nen una gran cantidad de productos que entregar en distintas direcciones a lo
largo del pais.

Las operaciones nacionales también tienen una cuota cuyo origen o destino
considera al resto del mundo dada las alianzas que tiene con empresas courier
que prestan servicios a nivel internacional. Para facilitar los servicios la em-
presa cuenta con casilla en EEUU, Espafia y China, de esta manera amplia su
rango de posibilidades para los clientes que requieren hacer envios o compras
desde el extranjero.

3.5.  Andlisis y Definicion Mision de la UEN

Antes de profundizar en el anélisis, se debe entender la mision como el pro-
posito de la compaiiia, por lo que existe, en este sentido identificar a lo que
se dedica y para quienes.

Kaplan y Norton (2013): “La declaracion de mision deberia informar a los
ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben perseguir jun-
tos”. (p.61)

1 Fuente interna area Control de Gestion
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3.6.  Actual Mision de la empresa

Continuar liderando la industria de los servicios expresos, brindando solucio-
nes de excelencia a nuestros clientes y asegurandonos de evolucionar con
NUEVOoS Servicios junto con sus necesidades. 2

Analisis de la Misién

@ ¢ Quiénes somos?
No se responde la pregunta y tampoco se puede dilucidar. No hay men-
cion de algo que identifique a la empresa.

@ ¢Qué buscamos?
Si lo plantea, es claro en indicar mantener liderazgo en la industria, pro-
curando excelencia de servicio a clientes y continuar cubriendo nuevas
necesidades.

@ ¢;Qué hacemos?
Muy sutil se logra conocer ser que es una empresa de servicios expresos,
pero no en profundidad de lo que realmente se trata.

@ ¢Donde los hacemos?
No hace referencia del lugar donde se hacen los servicios, deberia indicar
zona geogréfica.

@ ¢Por qué lo hacemos?
No se menciona en lo absoluto. No se presenta un sentido o propoésito ni
con los duefios ni clientes.

@ ¢Paraquién trabajamos?
No identifica el tipo de clientes a quienes estan ofreciendo sus servicios.

2 Informacion interna de la Gerencia de Planificacion y Finanzas.
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Propuesta:

Somos una empresa nacional cuyo proposito es entregar servicio courier
y logisticos a lo largo de todo el pais, con distintos formatos de tiempos
de entrega que requieran nuestros clientes personas y empresas.

Esta propuesta esta elaborada con el objetivo de que la empresa consiga ser
mas rentable y lider en el mercado, teniendo como objetivo cumplir con lo
que sus duefios accionistas le han dado como mandato, y que consiste en au-
mentar el valor de la compafiia. Es una propuesta mas simple pero directa y
con un mensaje claro tanto para el cliente como para la empresa.

3.7.  Andlisis y definicion de la Vision de la UEN

La declaracion de visidn se debe entender como el camino que toma la em-
presa para conseguir un objetivo o aspiraciones que va compartir con todos
en el mercado, por tanto debe precisar el periodo de tiempo que le va a tomar
conseguir su declaracion.

Actual Visién

Orientarnos hacia la creacion de valor de compariia en forma sostenible en el
largo plazo, respetando y afianzando nuestro compromiso frente a la sociedad
y el medio ambiente, donde nos destaquemos especialmente por el creci-
miento y la calidad de vida de quienes en ella trabajan.®

Analisis de la Vision
@ ¢Hacia donde vamos?

Se muestran ideas claras de lo que se pretende en el futuro, pero no se
define una meta u objetivo mayor.

% Informacion interna de la Gerencia de Planificacion y Finanzas.
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@ ¢Como llegaremos ahi?
Se menciona muy general “de forma sostenible”, pero no queda claro el
como o modo de operar.

@ ¢Qué necesitamos para tener éxito?
No es claro. Falta identificar los elementos clave con que se lograran los
objetivos.

@ ¢Cuales son los valores que nos guian?
Estos son, compromiso frente a la sociedad y medio ambiente, y calidad
de vida de quienes trabajan. Pero no hay conexion entre el como vy el
proposito.

@ ¢Qué eslo que consideraremos un éxito y como lo mediremos?
No se responde la pregunta de manera objetiva, esta redactada de forma
global y resulta dificil de identificar su mayor logro.

@ ¢Cuanto tiempo nos llevara?
No se responde la pregunta, solo menciona el largo plazo, pero este re-
sulta ambiguo y por tanto no alcanzable.

Propuesta:

Queremos ser en 5 afios una empresa con calidad de vida para quienes en
ella trabajan, y mantener el liderazgo en el mercado.

Lo anterior con el fin de poner el foco en los clientes de la empresa y los
trabajadores de manera de ser una empresa reconocida por la sociedad y sus
clientes. La propuesta busca mejorar lo que la empresa tiene hoy en dia en su
personal, por medio de un buen clima laboral para los trabajadores cuyo tra-
bajo consiga un desempefio mas alto y el adecuado para mantener el posicio-
namiento que espera.
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3.8.  Definicion de Creencias

Chilexpress cuenta en su declaracion con 4 valores claves para transitar de la
mision a la vision. Estos valores son los que la empresa intenta cultivar en
todo el personal, tanto de planta como externo, y lo considera como parte de
la cultura con la que los colaboradores se deben sentir identificados.

Hoy en dia la empresa debe trabajar en reforzar estas creencias, dado que la
politica comunicacional con que debe bajar la estrategia a los colaboradores
no tiene la fuerza suficiente para hacer que el trabajador se sienta plenamente
identificado.

Valores corporativos:

@ Excelencia: en lo que se hace y se ofrece como experiencia al cliente.

@ Compromiso: con sus colaboradores y condiciones de trabajo para dar
el mejor servicio a los clientes.

@ Innovacion: para enfrentar las nuevas necesidades del mercado y con-
sequir ser rentables en la operacion y gestion.

@ Responsabilidad: en lo que se hace y entrega como servicio y en el
compromiso con los colaboradores.

Existe una clara tendencia a la excelencia para poder conseguir su objetivo
de ser la mejor empresa de servicios expresos, esta no solo hacia el cliente y
lo que este obtiene como experiencia, sino también de manera interna de
acuerdo a las competencias de quienes trabajan en la empresa.

Considerando como otro pilar el compromiso con el personal, los clientes y
la sociedad, la empresa esta enfocada no solo en el bienestar de sus colabo-
radores, sino también es ser un ejemplo de empresa con sentido de responsa-
bilidad hacia el medio ambiente, haciendo importantes inversiones respecto
de la mejora en indicadores como por ejemplo la huella de carbono.
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Lo anterior también se afirma en un marco de innovacion tecnoldgica de
manera que le permita responder a las diversas necesidades de los clientes.
Contar con tecnologia de punta es primordial para poder entregar un servicio
en donde se ofrezcan diversos formatos de tiempos de entrega para los dis-
tintos tipos de clientes que se tienen en el mercado, este item también implica
poder dar al cliente un mejor servicio en donde este pueda hacer seguimiento
de las piezas que tiene enviadas por medio de la pagina web de la compaifiia
0 aplicaciones y software que permitan hacer un uso mas eficiente de los
datos y transacciones.

Chilexpress orienta su trabajo a responder satisfactoriamente las necesidades
de sus clientes, lo cual es reflejo de su Responsabilidad como empresa en el
servicio que entregan, y ser responsables no sélo significa entregar la pieza
en el lugar de destino, sino entregarla en la direccién correcta, en el tiempo
acordado segun el servicio que contrata el cliente y en las condiciones 6pti-
mas en que fue recibida o retirada la pieza.

En este punto se recomienda a la empresa reforzar la comunicacion de estos
valores a modo de que orientados tanto hacia dentro de la compafiia (sus co-
laboradores) como hacia afuera (el mercado y sus clientes), son la esencia
con gue existe y se enfrenta a sus desafios y objetivos en el tiempo, con estos
pilares la empresa mantiene vivo su proposito.

Cabe sefialar que si bien la empresa se encuentra posicionada en el mercado
y sin mayores competidores, se debe preocupar de lo que pasa en el mercado
y como van evolucionando las necesidades de los clientes, también es impor-
tante sefalar que si bien se ha conseguido un crecimiento estable a lo largo
de los afos, la empresa hoy en dia estd en una busqueda de expandirse y
desarrollar nuevos negocios y desafios que le permitan generar mayor valor
a la empresa.
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4. ANALISIS ESTRATEGICO

A continuacion se realiza un analisis de la empresa Chilexpress usando la
metodologia FODA, para identificar sus principales factores criticos tanto
positivos como negativos, de manera de obtener al final conclusiones que
permitan tomar un foco adecuado respecto de los resultados que se revisen
de los cruce entre las variables internas (fortalezas y debilidades) y externas
(oportunidades y amenazas), los que ademés seran evaluados de manera
cuantitativa.

A continuacion, se muestra de acuerdo a los anélisis PESTEL y 5 Fuerzas de
Porter, la justificacion de la las variables identificadas tanto de oportunidades
y amenazas en relacion a la empresa Chilexpress.

Tabla 1: Justificacion Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES ORIGEN
Aumento demanda con nuevas
empresas que requieran
transporte de sus productos o

PESTEL: Se dan oportunidades de acuerdo a la necesidad de empresas que
necesiten externalizar el proceso de reparto y entrega de sus productos por un

X mayor crecimiento economico y social.
insumos.

PESTEL: El crecimiento economico o decrecimiento son favorable para los
Aumentar cobertura con Modelo [emprendimientos de personas que requieran generar ingresos perteneciendo a la

de Franquicias. red de oficinas de Chilexpress, la estabilidad economica permite aumenten este
tipo de oportunidades.

Mejorar tiempos y recursos de PESTEL: mayor avance técnologico de las empresas de vehiculos contemplando

distribucién aumentando mayor capacidad y variedad de disefios, ademds de un mejor rendimiento por

capacidad y rendimiento de la consumo y mayor vida util y prestaciones de servicios de post venta por menores

flota. fallas.

PESTEL: El desarrollo economico impulsa al crecimiento de las empresas por
externalizar procesos integrados de su cadena de valor, generando a Chilexpres
oportunidades de poder absorver estas necesidades con parte de su
infraestructura.

AMENAZAS ORIGEN

5 Fuerzas de Porter: Nuevos competidores pueden aparecer en el mercado, por
Aparezcan nuevos competidores  [pequefios que puedan ser la suma de ellos es una menor cuota, estos pueden
nacionales. internarse con gran capacidad de infraestrucutura y precios mas conveniente sobre
todo si cubren zonas geograficas especificas.

Mayor posicionamiento y cuota 5 Fuerzas de Porter: el mayor tiempo en el mercado y una agresiva competencia,
mercado de actuales implica que sea un riesgo producto de empresas que se van consolidando y siendo
competidores. mas solicitadas y reconocidas por los clientes.

Necesidad actual cliente empresa
por recibir servicio con mayor valor
agregado.

5 Fuerzas de Porter: Nuevos competidores

PESTEL: Economia

Desarrollo negocio local empresas |El mayor desarrollo y crecimiento econémico y la estabilidad del pais, incentivan a
en mercados internacionales. empresas del mismo rubro a querer posicionarse y desarrollar el negocio pero de
manera local dentro del territorio nacional de manera de prestar sercicio con
cobertura nacional e internacional bajo un proveedor de marca y estandar mundial.

PESTEL: Las empresa que son actuales clientes, dado el crecimiento propio y
acompafiado de favorables proyecciones de crecimieto economico y social, puden
internalizar sus procesos de distribucion y reparto generando para ellos mayores
niveles de economias de escala, diminuyendo de manera parcial o total las piezas a
la empresa Chilexpress.

Fuente: Elaboracion propia

Integracion vertical hacia delante
de empresas clientes.
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4.1.  Listado Oportunidades y Amenazas
Oportunidades

1. Aumento demanda con nuevas empresas que requieran transporte de
sus productos 0 insumos.

Las empresas requieren externalizar sus procesos dada la complejidad o es-
tructura de costos, buscando soluciones rentables para hacer entrega o reparto
tanto a clientes o0 a empresas relacionadas segun sea el caso, esta oportunidad
implica a Chilexpress poder ser parte de esa cadena de valor de las empresas
y con ello conseguir mayor cantidad de piezas transportados y conseguir 1os
margenes de esos negocios.

2. Aumentar cobertura con Modelo de Franquicias.

En toda localidad, principalmente en las zonas con alto o estable desarrollo
economico e incluso en vias de desarrollo, siempre es requerido contar con
los servicios de courier y logistica de transporte, para ello es importante que
Chilexpress cuente con puntos de ventas que permitan captar esas necesida-
des, para ello el modelo de Franquicias permite ampliar la cobertura y red de
oficinas a lo largo del pais y hacerlo de manera rentable.

3. Mejorar tiempos y recursos de distribucién aumentando la capacidad
y rendimiento de la flota.

Hoy en dia la capacidad de contar con una flota es relevante a la hora de tener
un negocio dedicado al transporte y logistica de rutas, y que ademas consi-
dera compromisos de tiempos. Es una inversion que va ligado a la capacidad
de operacion y lo que se quiere abarcar de la demanda de mercado, por tanto,
a medida que el negocio va creciendo y ampliando su cobertura, para mejorar
los margenes y enfrentar mayor demanda de parte de los clientes es necesario
contar con una amplia flota que de soporte a la operacion de manera eficiente
y rentable. En este sentido se debe invertir en flota que combine mayor capa-
cidad y eficiencia en consumo y rendimiento, esto a Chilexpress, dado su
capacidad de inversion, le permite conseguir una ventaja importante respecto
de las empresas medianas y pequefias. No solo basta tener oficinas a lo largo

21



de todo el pais sino también una flota que de soporte de manera rentable. Los
mayores avances en la industria permiten contar con mejores camiones y ti-
pos de vehiculos cuyos rendimientos y funcionamiento aseguran a las empre-
sas mayor vida util y eficiencia, por tanto no se entorpece los tiempos y pro-
cesos de reparto y entrega y a su vez se cuenta con capacidad de poder au-
mentar el volumen de piezas, satisfacer nuevas necesidades y dado el nivel
de inversion generar barreras de entrada.

4. Necesidad actual cliente empresa por recibir servicio con mayor valor
agregado.

Aprovechar las necesidades de mejoras de la cadena de abastecimiento de los
clientes empresas para hacerse cargo de una parte del modelo de negocios de
estos clientes. Aprovechar la infraestructura y conocimiento en logistica de
la empresa para hacerse cargo de otros procesos de los clientes mencionados,
asegurando fidelidad y generacion de mayores ingresos para la empresa.

Amenazas
1. Aparezcan nuevos competidores nacionales.

El ingreso de nuevos competidores implica que una parte de la cuota de mer-
cado se pierda y por ende bajen los margenes y la presencia en el mercado,
los nuevos clientes pueden llegar con una gran infraestructura y conocimiento
que en un mediano plazo puede significar una agresiva amenaza si laempresa
no tomas las medidas necesarias. Esta amenaza es alta dado que Chile por su
geografia y al ser un pais estable social y econémicamente se mantiene como
un pais plataforma de las inversiones dentro del cono sur.

2. Mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores.

Los actuales competidores pueden hacer mayor frente a la demanda, lo que
podria significar también menor participacion y mayores esfuerzos por rete-
ner a los actuales clientes y menor posibilidad de captar clientes potenciales,
poniendo en riesgo los ingresos de actuales clientes de la compafiia y futuros
potenciales.
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3. Desarrollo negocio local empresas en mercados internacionales.

Actualmente las empresas internacionales como por ejemplo DHL, TNT y
UPS, desarrollan su negocio principalmente desde y hacia otros paises, con
una muy baja participacion en lo que respecta a la cuota nacional, pero si
estas empresas invierten un mayor capital en la geografia nacional y se dedi-
can a desarrollar una linea de negocios local, dado el conocimiento y posi-
cionamiento en el &mbito internacional, puede generar una amenaza para el
negocio de la empresa Chilexpress.

4. Integracion vertical hacia delante de empresas clientes.

Los actuales clientes empresas que tienen dentro de su operacion servicios
contratados con Chilexpress, pueden en el futuro hacer propios esos procesos
de manera de no prescindir de los servicios de la empresa, generando dismi-
nucioén en el volumen de productos transportados lo que afectaria en los mar-
genes del negocio y posibles desarrollos de nuevos y potenciales negocios
con esos clientes.

En el siguiente punto, se va a mostrar una revision de las fortalezas y debili-

dades de acuerdo al analisis 5 Fuerzas de Porter con los que se sustenta cada
variable.
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Tabla 2: Justificacion Fortalezas y Debilidades

Fortalezas

ORIGEN

Amplia cobertura de
Oficinas

La amenaza de nuevos competidores al mercado, exige que una de las barreras de entrada
importantes sea la que pone Chilexpress con su infraestructura e inversion para tener una red de
oficinas a lo largo de todo el pais, esto ademas de aprovechar los puntos estratégicos en donde
existen una demanda alta en operacién y exigencia de parte del cliente.

Sélida gestion de
procesos

Esta fortaleza se relaciona con la amenaza de nuevos competidores dado los afios de experiencia de
la empresa en el mercado y por tanto el conocimiento sobre el desarrollo del negocio en funcién de
satisfacer las distintas necesidades de los cliente, pero también la fortaleza obedece a que si bien no
existe una rivalidad fuerte en el mercado, si ocurre que las empresas existente les tomara tiempo e
inversion en contar con los procesos y estandares que hoy en dia exige el mercado.

Alianzas empresas y
proveedores.

En términos de clientes, es muy dificil que estos se coludan y generen presion sobre la empresa, hay
mucha diversidad de clientes, y en particular de los clientes empresas también pertenecen a
distintos sectores de mercados e industrias. En términos de proveedores, Chilexpress contempla
distintos proveedores de empresas de transportes, y al haber distintos clientes para estos, se da
una variedad tanto en oferentes como demandantes.

Prestigio (confianza)

En el mercado en términos de que existan empresas que quieran ingresar a competir y la rivalidad
de las existentes empresas, se disminuye fuertemente dado los afios de Chilexpress en el mercado y
el prestigio y confianza que tienen tantos sus clientes personas y empresas, ademds del
reconocimiento de las empresas con las cuales existen relaciones contractuales.

Debilidades

ORIGEN

Débil integracion
entre sistemas

La empresa cuenta con varios sistemas operacionales y de gestion de la administracion de datos y
transacciones, esto impide tener informacion oportuna y de confiabilidad, se generan retrasos de
cierres de ciclos y se debe gasta en otras aplicaciones que vayan satisfaciendo necesidades de
integracion y por tanto invertir en nuevas plataformas y mayor capacidad tecnoldgica.

Alta tasa de
ausentismo

Siendo una empresa intensiva en el uso del recurso capital humano tanto para lo que respecta a la
atencién de clientes como la operacién misma desde la recepcién de una pieza hasta su entrega en
oficina o direccidn, el ausentismo genera perdida de capacidad de atencién y cumplimientos de
plazos, poniendo en riesgo la calidad del servicio, este factor al menos no se deriva de la situacién
de en el mercado o de parte de clientes ni de proveedores, solo responde a la situacion de los
perfiles de cargo segun situacidn socio cultural.

Comunicaciones
internas

La complejidad del modelo de negocio en el sentido de que es una empresa con personal propio y
externo a lo largo de todo el pais, implica que los procedimientos deben ser conocidos y homadlogos
a todos, ademads de contar con comunicacidn directa y efectiva, la empresa actualmente carece de
la bajada de los propésitos de la empresa para el largo plazo, de los desafios que enfrenta, incluso a
nivel de misién y visidn, hoy en dia la administracién central en Santiago y lo que ocurre en las
regiones es una constante debilidad comunicacional que ha tomado tiempo en poder mejorarse.

Deficiente andlisis de
informacién y uso de
mineria de datos.

Las distintas fuentes de informacidn, y cantidad de datos procesados por transaccion y etiquetado
de piezas, generan informacion que a la empresa le podria permitir generar mayor conocimiento de
los clientes, incluso a nivel de georreferenciacion, identificando zonas geograficas y tendencia del
comportamiento de los tipos de clientes, tipos de servicios solicitados, tiempos de procesos y
andlisis de mejoras, dimensionamiento de los recursos de flota y personal segiin demanda origen
destino, etc. Hoy en dia esta riqueza de informacién es muy poco utilizada y por tanto no se explota
en su potencial, con lo que se pierde generar el conocimiento que podria permitir a la empresa
tomar mayor ventaja y oportunidades para ser mas eficientes y mejorar el servicio atencién o captar
potenciales clientes e ingresos.

Fuente: elaboracion propia
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4.2.  Listado Fortalezas y Debilidades
Fortalezas

1. Amplia cobertura de Oficinas.

Tener una amplia cobertura de red de oficinas y con una operacion que llega
a multiples destinos implica tener una gran infraestructura y procesos cuyo
know how es uno de los capitales intelectuales méas fuerte con los que se
cuenta. Chilexpress pone al alcance del cliente, locales donde se puede soli-
citar el servicio a lo largo de todo el pais. La red de oficinas permite a los
clientes enviar sus productos y retirarlos y cuentan con amplio horario de
atencion para facilitar la llegada del cliente.

2. Solida gestion de procesos logisticos.

Entregar un servicio que implica transportar los productos de los clientes en
donde pasan por una etapa de admision, clasificacion, reparto y entrega, y a
esto sumarle tener un tarifario que permita determinar el precio de acuerdo al
peso, volumen, origen — destino y formatos de tiempos de entrega, implica
tener muy bien definidos los procesos de manera de asegurar un modelo de
negocio rentable y servicio al cliente de manera sélida. Por tanto se destaca
como fortaleza el know how que permite tener los recursos y procesos conec-
tados en funcion de la demanda y de manera rentable.

3. Alianzas empresas y proveedores.

Chilexpress tiene un alto nivel de cumplimiento en los tiempos de entrega de
sus servicios comparado con las empresas que operan en el mercado, para los
clientes es importante contar con el cumplimiento de lo que se ofrece, y en
mayor medida en los clientes empresas, quienes a su vez tienen que responder
a sus propios clientes de la entrega y reparto que éstos tengan con sus propios
clientes. Existen alianzas con empresas externas, las que apoyan con la
misma integridad los traslados que son parte del volumen en el pais pero en
localidades donde es mas rentable externalizar los procesos de reparto y en-
trega. Se tiene una red integrada entre empresas y proveedores que permiten
tener alineados los procesos y requerimientos para cumplir con el servicio en
términos de tiempos acordados y ofrecidos al cliente.
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4. Prestigio de la Marca (confianza).

Chilexpress es una empresa bien reconocida por los clientes, dada su alta
capacidad de entregar los productos de los clientes al tiempo acordado y en
buenas condiciones de los paquetes, es una empresa cuya marca se da a co-
nocer fuertemente en el pais y con presencia a lo largo de este.

Debilidades

1. Débil integracion entre sistemas.

Contar con sistemas para dar soporte tanto en la parte administrativa como
operacional y comercial es una de las principales preocupaciones para la em-
presa, dado el alto nivel de demanda que se tiene y la complejidad del negocio
ha hecho que Chilexpress requiera de desarrollos sistémicos creados por su
propia area de TI, pero que hoy en dia estos sistemas requieren de distintas
plataformas y por tanto se asume un alto costo de soporte y desarrollo tecno-
I6gico para integrar y unificar la informacion. La gestion de la informacion
es deficiente para las nuevas necesidades, incluso para dar soporte al proceso
de recoleccion y administracion de los datos, las areas deben estar constante-
mente trabajando en determinar el mejor uso de los datos y que estos esten
cuadrados y sean coherentes y confiables. Dado lo anterior resulta tambien
poco oportuno el tiempo para disponer de os datos e informes, una de las
mayores complejidades es obtener los resultados a nivel empresa, lo que se
estan reportando cercano a las dias 25 del mes siguiente, por lo que a nivel
corporativo cuenta identificar las brechas a tiempo y tomar medidas proacti-
vas que permitan mejorar los resultados y objetivos. Otro problema es que
las areas constantemente cuestionan los datos o se genera duplicidad por dis-
tintas fuentes y criterios de busqueda de los datos.

2. Alta tasa de Ausentismo laboral.

Uno de los recursos mas importante de la empresa es ser intensiva en capital
humano, cuenta con una planta superior a las 1.700 personas, la mayor dota-
cidn se encuentra principalmente en las areas de operaciones relacionadas a
las actividades de retiro, clasificacion y reparto y a las oficinas comerciales.
Dado lo anterior, el factor ausentismo es clave para cumplir con los indica-
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dores de atencién y por otra parte impactan en mayores costos haciendo me-
nos rentable el negocio dado que debe incurrir en reemplazos con personal
externo o mayor costo hora hombre por aumento de las horas extras.

3. Comunicaciones internas deficientes.

La empresa requiere mejorar en este aspecto dado que es muy complejo ali-
near a las gerencias en funcion de conseguir los objetivos del Plan de Largo
Plazo. No se conoce ni se baja con un plan comunicacional la Mision y Vision
de la empresa, lo que implica que cada area funciona sin tener fuertes cone-
xiones que permitan unificar criterios y hacer esfuerzos en conjunto por me-
joras los resultados de la compafiia. Esto ademas se ve altamente impactado
por la deficiencia en la gestion de la informacion y disponibilidad de los da-
tos, dado la compleja integracion de los sistemas que se explicaba en el pri-
mer punto.

4. Deficiente analisis de informacidn y uso de mineria de datos.

La empresa debe procesar una gran cantidad de datos y transacciones, tanto
proveniente de la operacion como de la parte comercial. En términos opera-
cionales es primordial que la empresa tenga identificado el origen destino,
volumen y peso de las piezas para poder hacer un 6ptimo dimensionamiento
que le permita cumplir con los tiempos ofrecidos. Respecto del rea comer-
cial, la localizacién, la segmentacion de clientes y los tipos de productos que
mueven los clientes genera necesidades de planes de marketing y estratégicas
de mercado que permitan tener una relacién precio calidad que genere una
mayor rentabilidad al negocio. Hoy en dia la empresa no explota la informa-
cion de los datos que se obtienen de estas areas.
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4.3. Analisis FODA

El analisis FODA ayuda a identificar las ventajas competitivas de una em-
presa de acuerdo a la situacion real de esta en el mercado, es una herramienta
que ayuda a tomar decisiones estratégicas, pero también se puede utilizar en
situaciones 0 areas especificas de la empresa.

A continuacion se presenta una tabla resumen con los distintos elementos de

las variables internas y externas con los que se ha identificado las principales
variables justificadas y descritas anteriormente:

Tabla 3 Elementos Variables FODA Chilexpress:

Oportunidades Amenazas
Aumento demanda con nuevas empresas que . .

. . Aparezcan nuevos competidores nacionales.
requieran transporte de sus productos o insumos.

- Mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales
Aumentar cobertura con Modelo de Franquicias. Y p y
competidores.

Mejorar tiempos y recursos de distribucion Desarrollo negocio local empresas en mercados
aumentando capacidad y rendimiento de la flota. internacionales.
Necesidad actual cliente empresa por recibir servicio |Integracién vertical hacia delante de empresas
con mayor valor agregado. clientes.
Fortalezas Debilidades
Amplia cobertura de Oficinas Débil integracion entre sistemas
Sélida gestion de procesos Alta tasa de ausentismo
Alianzas empresas y proveedores. Comunicaciones internas

. . Deficiente analisis de informacién y uso de mineria
Prestigio (confianza) de datos

Fuente: elaboracion propia
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4.4.

Cuadro FODA Cuantitativo

En el cuadro n°1 a continuacion, se presenta el resultado de la evaluacion
hecha en este proyecto de grado para determinar las principales fortalezas y
debilidades que impactan en las variables externas correspondiente a las
oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la empresa Chilexpress.

Cuadro N° 1: FODA Chilexpress

VARIABLES _EXTE|

NAS

Oportunidades

Amenazas

Aumento demanda

Mejorar tiempos y

Necesidad actual

Aparezcan

Mayor

Desarrollo negocio

con nuevas empresas | Aumentar cobertura recursos de distribucion cliente empresa por nuevos posicionamiento y Jocal empresas en Integracion vertical
PROMEDIO que requieran con Modelo de N recibir servicio con | Promedio | competidores |cuotamercado de P hacia delante de | Promedio
—_— o aumentando capacidad y y mercados "
transporte de sus Franquicias. mayor valor nacionales o actuales empresas clientes.
rendimiento de la flota. internacionales.
productos 0 insumos. agregado. internacionales. | competidores.
Arr_\p_lla cobertura de 7 5 2 6 a8 7 7 3 5 55
v Oficinas
A Soélida gestion de 7 4 5 6 55 6 6 2 5 a8
R g procesos
B -
12 Alianzas empresas y 7 3 5 7 56 7 6 4 5 55
AlE proveedores.
o
4 C j
B Prestigio (confianza) 7 7 3 7 7 7 5 6 6,3
L
E Promedio ‘ 6,9 ’ 48 3,8 6,5 ‘ 6,8 ’ 6,5 3,5 53
S
Débil integracion entre 2 4 5 5 20 3 3 3 4 33
| sistemas
N - Alta tasa de ausentismo 5 3 2 6 4,0 5 5 4 6 5,0
T|o
-] —
E g Comunicaciones 2 3 2 2 33 2 5 4 6 a3
R | £ | internas
NI& Deficiente anélisis de
A informacion y uso de 7 6 5 7 7 6 5 7
mineria de datos.
S
Promedio 4,0 4,0 4,1 @ 43 4,8 4,0 < 58 ’

Fuente: elaboracion propia.

4.5.

Analisis para cada cuadrante de la tabla FODA

A continuacion se da a conocer un analisis del FODA antes presentado, esto
permite detectar las evaluaciones clave para cada cuadrante de menara de
identificar los puntos mas importante en donde la empresa Chilexpress debe
poner atencion para mejorar tanto de manera interna como externa. Este ana-
lisis pone en evidencia la situacion real de como la empresa debe enfrentar
tanto las variables internas en conjunto con las externas de manera de enfren-
tarse al mercado de la mejor forma y evitar perdida de valor o posiciona-
miento.
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Cuadrantes:

@ Fortalezas versus Oportunidades
La mayor fortaleza reconocida es el prestigio y confianza de la Marca, la
que permite mejorar las oportunidades presentes, especialmente generar
aumento de demanda con empresas que requieren transportar sus produc-
tos, como también aprovechar las oportunidades, desarrollar un nuevo
Negocio en cuyo procesos se aproveche economia de escalas.

Con los resultados obtenidos, la empresa puede hacer uso de su prestigio
en el mercado con campafias de publicidad y ademas reforzar la comuni-
cacion con sus clientes empresas, de manera de poder anticipar la de-
manda que se esperay estar preparados para seguir entregando el servicio
esperado por los clientes, o proyectar nuevas necesidades que los clientes
tengan en la actualidad sin satisfacer, teniendo en cuenta este prestigio de
marca reconocido por los clientes, en ellos habra una alta probabilidad de
preferir a Chilexpress versus otras empresas del mercado, sobre todo en
la oportunidad de aumento demanda con empresas que requieran trans-
porte de sus productos.

@ Debilidades versus Oportunidades
En general se evalUa una mayor debilidad en lo que respecta a un defi-
ciente analisis de informacion y uso de mineria de datos, lo que atenta
principalmente contra la oportunidad de aprovechar las oportunidades de
necesidades de clientes empresas por integrar servicio con valor agre-
gado.

Lo anterior se puede contener poniendo un plan de accion de mediano a
largo plazo en donde la empresa apoyado de las herramientas sistémicas,
pueda gestionar tanto a nivel comercial como operacional, con sistemas
gue permitan ingresar en las transacciones informacion completa y nece-
saria para poder posteriormente consolidar los datos y ser analizados para
poder ser usados en un area de Bl de la empresa, y que la informacion
entregue por una parte mayor conocimiento del mercado y los clientes, y
por otra parte, se puedan proponer mejoras en eficiencia y en blsqueda
de oportunidades de negocios como por ejemplo aprovechar las nuevas
necesidades de clientes empresas por integrar servicios con mayor valor
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agregado. Los datos deben responder a identificar a los clientes empresas
para monitorear su volumen de demanda, los tipos de piezas, los origenes
destinos, los tiempos de entregas, etc. toda informacion de los principales
clientes e informacion geo referencial pueden entregar un mayor conoci-
miento que Chilepress puede explotar posteriormente con sus actuales
clientes.

Fortalezas versus Amenazas

La fortaleza que mejor permite combatir las amenazas identificadas es la
alta valoracidn del prestigio y confianza con que cuenta la marca, dismi-
nuyendo fuertemente la posible entrada de nuevos competidores o el ma-
yor posicionamiento de los competidores existente.

Al tener Chilexpress una marca con prestigio reconocida por sus clientes
en el mercado, la mejor estrategia para la empresa es mantener este reco-
nocimiento, esto implica mantener los atributos de la propuesta de valor,
e incluso potenciarlo con los clientes actuales, las medidas que se pueden
considerar es mejorar los indicadores de cumplimientos de servicios, so-
licitar encuestas de satisfaccion y creando planes de mesa de trabajo en
conjunto con clientes que necesiten modificar sus SLA de servicios, por
tanto este foco de trabajo requiere de acercarse al cliente principalmente
empresas Y trabajar en planes a la medida pero de mediano largo plazo,
es necesario evaluar el tipo de empresa o agruparlas de manera de tener
planes genéricos, y en otros casos evaluar las empresas por segmentos
para proponer planes de trabajo con mayor valor agregado.

Debilidades versus Amenazas

El peor cuadro se detecta en el deficiente analisis de informacion y uso
de mineria de datos, por lo que se genera una alta posibilidad de que no
se pueda dar mejores soluciones a las empresas que buscan hacer propio
el proceso de transporte de sus productos.

Como se identifica anteriormente, la mayor amenaza es que las empresas

hagan propio en sus procesos la distribucion o entrega y reparto de sus
productos, pero Chilexpress cuenta con el know how desde hace afos en
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el territorio nacional, por tanto para evitar esta situacion, debe invertir en
tecnologia que le permita potenciar o mejorar el uso de los sistemas ac-
tuales, y proyectar a futuro las nuevas necesidades que el mercado exige
e incluso de sus clientes empresas, es necesario ademas conseguir mayor
lazo y compromiso con los clientes, pero para esto es importante conocer
aun mas a los clientes y reforzar oportunidades de negocios para ambas
partes. A parte de invertir en la tecnologia necesaria que permita generar
conocimiento de los clientes y mayor analisis de los datos de estos y el
mercado, también de debe potenciar el aprendizaje de los analistas y pro-
mover un area de Bl que apoye a la gerencia Comercial y Operaciones
para dar mayor foco de como conseguir disminuir esta amenaza.
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5. FORMULACION ESTRATEGICA

La formulacion de la estrategia es una forma de concretar los negocios en que
una empresa se enfrentard al mercado para ofrecer los servicios o productos
a los clientes, y considera cudles seran los recursos tangibles e intangibles
con los que va a contar para que ello ocurra por medio de las ventajas com-
petitivas que la haran encaminarse o lograr el éxito esperado.

Andrews, Kennth (1980) define la estrategia como “el patron o modelo de
decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos, propositos
0 metas, que define las principales politicas y planes para lograr esos objeti-
vos Vy el tipo de negocio que la empresa va a perseguir, la clase de organiza-
cién econdmica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la contribu-
cién econdmica y no econdémica que intenta aportar a sus accionistas, traba-
jadores, clientes y a la comunidad”.

A continuacion se presenta una revision de la formulacion estratégica de la
empresa Chilexpress, haciendo analisis de la Propuesta de Valor y sus atri-
butos, y la relacion de estos con las creencias que la soportan.

5.1. Declaracion de la Propuesta de Valor
Analisis de la necesidad

Tanto personas como empresas tienen necesidad de enviar o recibir ya sea
una encomienda, un sobre con documentos, una valija o0 una carga mayor que
les permita cubrir o responder a otra necesidad. Considerando la geografia
nacional esto puede ser requerido tanto dentro de una misma region como
entre regiones o hacia fuera del pais o desde otros destinos del mundo.

Para las empresas resulta mucho mas imperante la necesidad de hacer movi-
mientos de los productos en el territorio nacional, como también se da que en
Sus procesos operacionales requieren ya sea de manera interna o externa
transportar un sin nimero de cosas que son parte de su propia gestion o ne-
cesidad secundaria segun corresponda.
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Es asi como hoy en dia, existe en el mercado el servicio courier que entregan
algunas empresas especializadas, en otros casos las propias empresas por su
tamafio y dependiendo de la estrategia tienen internalizado los procesos de
transporte o reparto de sus productos, estan considerados como parte de los
procesos de la cadena de valor. En cambio otras empresas estos procesos los
tienen externalizado dado el tipo de negocio y la rentabilidad que se puede
conseguir y la satisfaccion que se logra finalmente con los clientes.

La empresa Chilexpress entendiendo la necesidad del mercado y entregando
un servicio de Courier, cuenta con la siguiente declaracion de propuesta de
valor:

Tener a disposicion de los clientes una amplia cobertura de oficinas y di-
versidad de tiempos de servicios de entrega, asegurando cumplimiento y
calidad en el servicio.

Atributos Propuesta de Valor

@ Cobertura:

La empresa tiene servicios de distribucién y reparto en todas las regiones del
pais y con una amplia infraestructura de red de oficinas y centros de distribu-
cién y repartos. Tanto los clientes del segmento empresas como personas re-
conocen la importancia de contar con un servicio que pueda llegar a varios
destino a lo largo de todo el pais, donde la entrega puede ser en una oficina o
en alguna direccion en particular en caso de llegar el reparto. Para el caso de
las empresas es vital contar con un proveedor que les pueda entregar los pro-
ductos a sus clientes o centros de abastecimiento.

Medicion
Se puede medir mediante la cantidad de oficinas de apertura por afo versus
oficinas abiertas, también se debe considerar los cierres de oficinas versus las
aperturas. Otro indicador de medicion es la cobertura geografica por region
y zonas (cantidad de oficinas y crecimiento del rango geografico de cober-
tura), etc.
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@ Formatos de tiempos de entrega:

La empresa cuenta con una variada oferta de formatos de tiempos de entrega
que se refieren a la rapidez con que se ofrece el servicio courier y logistico,
en funcion del trayecto origen destino y tipo de pieza a transportar. La nece-
sidad de enviar una encomienda, sobre, valija, etc., viene acompafiada en al-
gunos casos de tiempos rapidos o urgentes mientras que en otros casos no se
requiere tanta rapidez. Chilexpress entendiendo estas necesidades es que
ofrece a sus clientes distintos formatos de servicios de tiempos de entrega,
los que se dividen en Prioritarios (plazos que van entre 2 horas y hasta entrega
al dia siguiente) y Normales (mayores tiempos a los anteriores), cada uno con
cierta variedad para que el cliente elija el que mas le acomode de acuerdo a
sus necesidades. Para el caso de las empresas resulta muy conveniente contar
con contratos en funcion de los acuerdo de tiempos de entrega, dado que eso
favorece los programas de produccion, gestion, stock, etc. de sus productos
ya sea para almacenaje o entrega a sus propios clientes.

Medicion

El servicio con sus tiempos se mide desde que la pieza es etiquetada en la
oficina o por parte del operador que hace retiro y se va escaneando a medida
que va pasando por los distintos procesos de distribucion, clasificacion, re-
parto y entrega, hasta que llega al lugar de destino. Por otra parte existen
encuestas a los clientes para que evalten el servicio, y también el call center
tiene un area de reclamos donde se hace medicion de acuerdo a las llamadas
recibidas.

@ Cumplimiento de Servicio:

Las exigencias del mercado y la competencia le generan a la empresa una
importante necesidad de cumplir con los tiempos de entrega acordados y con
entrega integra y segura de sus productos. Las mediciones de estos servicios
de tiempos de entrega se hacen por medio del nimero de orden de transporte,
el cliente puede acceder al tracking en linea. Este atributo de la empresa es
reconocido porque hoy en dia las empresas en general no cuentan con buena
calificacion, tanto clientes personas como empresas en alguna medidas han
tenido inconvenientes con el como les llegan sus piezas o productos, en al-
gunos casos se dan perdidas, deterioro, 0 no llegan a destino, etc. para el caso
de los clientes empresas cuando es Chilexpress quien les hace entrega de los
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productos a sus clientes es vital contar con un servicio de excelencia de ma-
nera de garantizar la entrega de acuerdo a las condiciones con que se contrato
el servicio y haciendose responsable de ofrecer un servicio que mantenga en
condiciones integra las piezas transportadas.

Medicion

El cumplimiento del servicio en sus tiempos acordados con los clientes,
puede ser medido por el area de operaciones de acuerdo a la informacion que
proviene de los sistemas, dado que las piezas son etiquetadas en todo mo-
mento, desde que es recibida o retirada hasta que es entregada al cliente ya
sea en la Oficina o la direccidn estipulada. También las encuestas de calidad
de atencion y servicio consideran preguntas relacionadas al cumplimiento de
los tiempos.

5.2.  Relacion Atributos Propuesta de Valor y Creencias

A continuacion, se explica como se relacionan los valores de la empresa con
los atributos de la propuesta de valor, cada cuadrante parte explicando como
los valores con los que el personal de la empresa sustentan el cumplimiento
de los atributos para responder a las exigencias de los clientes en el mercado.

Cuadro N° 2: Atributos Propuesta valor y Creencias

Valores . -
. Formato Tiempos Cumplimiento
[ Atri- Cobertura -
de Entrega Servicio
butos
: . Operar con excelencia
La excelenciaen el servi- . . :
) . Operar con excelencia, defi- genera ser cuidadosos y
cio genera confianza en | _. o o S
> nir procesos optimos y efi- | eficientes con los proce-
cs el cliente para creerenla . : .
5 . cientes, permite que estasos y gestion para cum-
e capacidad de llegar a to- . . : - X
o . .~ creencia genere y de opciones | plir el servicio ofrecido.
= das las regiones del pais, . . .
3 L de potenciar el abanico de| Un personal eficiente y
= un mal servicio por el . ~
ni tiempos de entrega que se|de buen desempefio

contrario la gente desco-
noce de la existencia de
la empresa en la zona.

ofrece al cliente en el mer-
cado.

aporta a llegar con las
piezas a tiempo y en bue-
nas condiciones.
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Compromiso

Innovacion

Responsabilidad

El compromiso es lo que
hace tener al personal
comprometido con lo
que hace pero también en
entregar al cliente una
red de oficinas a lo largo
de todo el pais y no ser
una frase mas para la pu-
blicidad.

La innovacion permite
que la cobertura sea co-
nocida por todos dados
que no solo se requiere
de una oficina comercial,
la tecnologia y platafor-
mas web o call center
también permiten aten-
der al cliente y tomar sus
requerimientos.

La responsabilidad es
inicial al momento de de-
cidir entregar un servicio
que se da a lo largo del
pais, esta creencia per-
mite crecer en cobertura
y satisfacer mayor de-
manda y mejor solucio-
nes a los clientes.

Fuente: elaboracion propia.

El compromiso es reforzar la
gestion y operacién para dar
mayores posibilidades y me-
jorar la capacidad de tiempos
de plazos de entrega a los
clientes. También el compro-
miso permite dar confianza al
cliente de mantener o mejorar
los plazos existentes.

El uso de la tecnologia y el
know how en el modelo de ne-
gocio le permiten trabajar
apuntando a mejorar las opor-
tunidades que el cliente re-
quiere para transportar sus
piezas en los tiempos que mas
se ajusten a sus necesidades,
es per esto que se requiere es-
tar en constante innovacion
para potencia este atributo.

La responsabilidad de hacer
bien el trabajo y tomar con se-
riedad al cliente es lo que per-
mite estar preocupado de sus
necesidades de tiempos de
entrega y asi dar mayores op-
ciones posibles para enfrentar
a un cliente exigente.

El compromiso de mejo-
rar que tienen los trabaja-
dores de la empresa ya
tengan o no directa rela-
cion con el cliente, es lo
qgue genera cumplir con
el servicio tanto en plazo
como en condiciones.

El cliente reconoce en la
empresa que dada la in-
fraestructura con la que
cuenta la compafiia, su
personal y sus servicios
en como son gestionados
comercialmente y opera-
cionalmente hay una
cuota importante de in-
novacion que la hecho
posicionarse en el mer-
cado adaptandose al
comportamiento del con-
sumidor.

La empresa orienta a los
trabajadores para hacer
su trabajo responsable-
mente con el fin de entre-
gar un servicio éptimo y
garantizado al cliente, sin
inconvenientes en térmi-
nos de las condiciones
como llegan las piezas.
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5.3.

Relacién Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

En el cuadro n® 3, se presenta respecto de la propuesta de valor definida para
la empresa Chilexpress, la relacion con el analisis FODA y en cada cuadrante
una explicacion de como impactan los atributos tanto en las variables endo6-
genas y exdgenas que atarien a la empresa de acuerdo al modelo de negocios
y el mercado en el que se encuentra.

Atribu-
tos

Cuadro N° 3: Atributos Propuesta Valor versus FODA

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

Cobertura

La cobertura
ayuda a generar
mayores oportuni-
dades a los clien-
tes, principal-
mente  empresas
que quieran am-
pliar o desarrollar
negocios nNuevos
en el mercado.

La amplia cober-
tura de la empresa
genera una baja
amenaza de nuevos
competidores que
quiera entrar el
mercado dado que
requieren de una
infraestructura si-
milar que requiere
de una importante
inversion y estruc-
tura de costos.

A mayor cobertura
mayor es la fortaleza
que consigue la em-
presa frente al mer-
cado para dar solu-
cion a los clientes de
transportar sus pie-
zas de un punto a
otro. La cobertura
sirve para mostrar lo
grande de la em-
presa en el pais.

Una amplia cober-
tura requiere de
sistemas y proce-
sos integrados en
donde no se puede
no contar con ello
para llevar el mo-
delo de negocio,
teniendo el know
how disminuyen
las debilidades.
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Formatos de
tiempos de entrega

Cumplimiento
de Servicio

Las empresas tie-
nen distintas nece-
sidades de tiem-
pos para hacer en-
vios de sus pro-
ductos, este atri-
buto permite iden-
tificar esas necesi-
dades y ofrecer
soluciones a la
medida para apro-
vechar las oportu-

nidades del mer-
cado.
El posiciona-

miento de la em-
presa en el mer-
cado se debe al ni-
vel de cumpli-
miento que la em-
presa entrega a sus
clientes, aun asi se
debe seguir mejo-
rando, para llegar
a potenciales
clientes.

Fuente: elaboracion propia.

En la medida que
Chilexpress  pre-
sente un amplio
servicio de forma-
tos de tiempos de
entrega mas dificil
se pone la tarea a
los actuales o nue-
Vvos competidores.

Serd este atributo
una amenaza im-
portante si la com-
petencia ofrece un
mejor servicio,
pero en la actuali-
dad la empresa se
mantiene bien pa-
rada porque este
atributo  permite
generar una barrera
importante y por
tanto mitigar las
posibles amenazas.

Este atributo le ge-
nera fortaleza a la
empresa dado que el
modelo de negocio
es rentable producto
del know how que
tiene para ofrecer
distintos tiempo de
entrega, aprove-
chando la eficiencia
operacional y recur-
sos de flota y perso-
nal adecuado para
operar.

Este es uno de los
atributos que mejor
posiciona a la em-
presa de acuerdo a
las encuestas y estu-
dio que muestran la
conformidad y pre-
ferencia de los clien-
tes, por lo que mo-
tiva al personal a se-
guir trabajando con
responsabilidad para
mantener la excelen-
cia.

Los formatos de
tiempos de entrega
permiten desarro-
llar un dimensio-
namiento respecto
de la demanday el
destino de las pie-
zas, esto genera
una cierta debili-
dad a la compafiia
por no contar con
maduracion el uso
de  herramientas
sistémicas de
apoyo a la gestion
y operacion.

El atributo exige a
la empresa a tener
al personal capaci-
tado para operar y
manipular las pie-
zas de los clientes
con el debido cui-
dado y compro-
miso de cumplir
con los plazos.
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6. MODELO DE NEGOCIOS

En este punto se revisa como la empresa esta estructurada para funcionar en
el mercado y hacer su negocio rentable para los duefios, esto ligado a la pro-
puesta de valor que se ofrece al cliente desde la declaracion de su estrategia
como se vio anteriormente en el punto namero cuatro del informe de este
proyecto de grado.

En la 182 edicion del libro de Administracion estratégica (teoria y casos), de
los autores Thompson Peteraf y Gamble Strickland, sefialan: “El modelo de
negocios establece la l6gica econdmica para ganar dinero en una compafiia
segun su estrategia” y describen dos elementos: “1) la propuesta de valor para
el consumidor y 2) la férmula de utilidades”.

Para describir la empresa en términos del modelo de negocio se hara en fun-
cion de lienzo Canvas, identificando cada uno de sus elementos para poste-
riormente hacer una descripcion y analisis de cada punto, para terminar con
evaluacion de la relacion de los elementos versus los atributos de la propuesta
de valor.

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

El Modelo de Negocio, es como la empresa logra conseguir crear, entregar y
capturar valor, y por tanto es una representacion légica del negocio en si.
Tiene la particularidad que puede ser redisefiado de acuerdo a como se van
dando los resultados en el mediano o largo plazo, y sirve para evaluar las
posibilidades de ampliarse, mantenerse 0 no en el mercado. En resumen el
Modelo de Negocio responde el ;Cémo lo hace?, ;Qué hace o entrega? y a
¢Quién se le ofrece? Para finalmente conseguir el valor que tiene la empresa
para sus duefios.

El modelo de Negocio es Unico de la organizacidn, identifica la cadena de
valor de la compafiia, y tiene la condicion de poder cambiar en el tiempo para
adaptarse e innovar de acuerdo a los desafios que se plantee la empresa para
el futuro.
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Por su parte, la estrategia es como la organizacidn determina su camino para
continuar en el mercado y hacer frente tanto a las oportunidades, amenazas,
periodos ciclicos, creacion de valor, etc. Es la declaracion formal de como la
compariia se enfrenta al futuro para cumplir sus objetivos que vienen de parte
de un mandante, para el caso de la empresa Chilexpress este viene siendo un
directorio quien entrega un mandato al gerente general.

La estrategia pone en juego que los gerentes de la compariia deben estar ali-
neados de manera que se puedan conseguir los propositos propuestos, Chi-
lexpress en este sentido tiene un problema de alineamiento, pues cada geren-
cia vela por sus propios temas, pero cuesta que estén cohesionadas en funcion
de la estrategia, y es por ello que en la actualidad se encuentra con una im-
portante brecha entre lo que se tiene como objetivo versus los resultados ob-
tenidos.

El modelo de negocio es finalmente el resultado de la Estrategia, es la reali-
zacion de una idea en algo concreto y funcional, dindmico y sistémico. Aqui
la importancia de identificar todo lo que involucra al modelo de negocio, esto
lo vamos a ver mas adelante en el despliegue Canvas.

Otro punto importante a destacar, es que no todas las empresas cuentan con
una planificacion estratégica, pero si por logica cuentan con un modelo de
negocio, de ahi también la importancia de codmo la empresa necesita subsistir
y ser una generadora de valor que le permita ser rentable y sostenible en el
tiempo.

Se debe ademas considerar que la Planificacion estratégica ocurre de acuerdo
al modelo de negocio de la empresa, por tanto es una consecuencia de cémo
la empresa quiere fortalecer ese modelo de negocio, y para ello requiere arti-
cular a los gerentes tanto de las actividades primarias como secundarias del
modelo de negocio, o de las distintas unidades de negocio, para ponerlos a
todos en funcion de una Unica meta que se va a graficar en un Mapa Estraté-
gico como se vera en el item namero 7.
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6.2.

Lienzo de Modelo de Negocios Canvas

En este punto se da a conocer por medio del lienzo Canvas, cOmo esta com-
puesta la empresa Chilexpress y como sus distintos elementos son parte del
todo en cuyo centro se encuentra la propuesta de valor que la empresa impone
en el mercado para sus clientes. En el siguiente punto se van a explicar en
detalle estos distintos elementos que se muestran en el cuadro n°4.

Cuadro N° 4: Lienzo de Canvas Chilexpress

Asociaciones clave

- Empresas de Correo externo:
Reparto y Retiro de Sobres

- Empresas de Reparto y Retiro
de Encomiendas: Rutas licitadas
segUn localidad y cobertura.

- Alianza con Western Union

Actividades Clave

- Admisién y Retiro
- Clasificacion y Distribucion
- Reparto y Entrega

- Gestion apertura Oficinas
- Disefio procesos integrados y
rentables

Recursos Claves

- Flota (mantenci6n / Post Venta
proveedores)

- Capital humano

- Oficinas/CDy CR

- Posicionamiento marca

Propuesta de valor

Cobertura
No solo de acceso a los clientes sino
también de rutas y servicios de retiro.

Formatos de tiempo de entrega

Prioritario: dia siguiente 0 menor.
Normal: dia habil siguiente en
adelante.

Cumplimiento de plazos e integridad

Se entrega un servicio confiable de
acuerdo a las condiciones contratadas
en tiempo e integridad de las piezas a
transportar.

Relacion con clientes

- Publicidad (Oficinas / Web / Radio
Jetc.)

- Promociones (descuentos a
empresas)

- Tracking

- Post venta

Canales

- Call Center

- Oficinas
- Sitio Web

- Centros Distribucién y Reparto
(empresas)

Segmento de Mercado

Personas:

- Cliente persona natural con capacidad de
pagar el costo del servicio de acuerdo al
nivel de tarifa sobre el mercado.

- Ademas de utilizar los servicios de giros,
recargas o pago de cuentas que se ofrecen
en las oficinas.

Empresas:
- Pequefias
- Medianas
- Grandes

Los segmentos se clasifican de acuerdo a
los ingresos que generen los clientes, estos
tienen necesidad de reparto y entrega de sus
productos, los que estan asociados a
contratos u ordenes de compra segin el
volumen de la operacion.

Estructura de Costos A nivel de gerencias los principales costos y gastos son: Comercial
con 38%, mientras que Operaciones 24%, Administracién 22%.

La proporcion de los Cotos Fijos y Variables son de un 22% y 78% respectivamente.
- Costos del personal (Variable 20% / Fijos 14%)
- Costos de Flota y Contratos de Transporte aéreo y terrestre (Variable 15%)
- Reparto y Retiro (Variable 13%)

- Arriendo Oficinas (7% Variable / Fijo 1%)

Fuente de Ingresos

Los ingresos se generan de acuerdo a la cantidad, de piezas que los
clientes requieren transportar y de acuerdo a su volumen, peso,

destino y tiempo entrega.

- Pago por transaccién: ingresos provenientes principalmente del segmento personas.

- Ingresos por servicios: derivados de los contratos de servicios con las distintas empresas.

- La participacion de los ingresos provenientes del segmento personas corresponde a un 32,5%y el
restante correspondiente a empresa un 67,5%.

Fuente: elaboracion propia.

6.3.

Segmento de Mercado

Descripcion y analisis de cada elemento del Modelo de Negocio

@ Personas: este segmento corresponde a las personas naturales que son
clientes y que eligen a la empresa Chilexpress para hacer uso del servicio
de Courier de sobres y encomiendas. Si bien cualquier persona puede ir
a una oficina a solicitar el servicio, la empresa dirige sus esfuerzos por
aquel segmento ABC1, C2y C3 dado que el precio a pagar en el mercado
es superior al de las otras alternativas con las que cuentan los clientes,
ahora bien, en lo que respecta al retiro de piezas por parte de este seg-
mento, estos pueden ser de cualquier categoria, dado que sélo irian a la
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oficina a buscar el sobre 0 encomienda o en su efecto la empresa hace la
entrega en alguna direccion particular.

@ Empresas: este segmento de clientes se sub divide en grandes empresas,
medianas y pequefias, a cada tipo de segmento empresas (no a cada em-
presa) se le tiene sus condiciones especiales para conseguir mantener al
cliente en el tiempo y generar mayor oportunidad de crecimiento y volu-
men de piezas a transportar. Existe una relacion cliente empresa en donde
se busca estar alineado e informado de las nuevas necesidades que estos
van solicitando en el tiempo, de manera de que la empresa este con las
condiciones e infraestructura correspondiente para enfrentar la demanda
de estos clientes. Hay casos particulares en que a los clientes de este seg-
mento se les debe hacer un tratamiento especial dado el modelo de nego-
cios que estos tienen. La empresa considera acuerdo de SLA con estos
clientes que tienen una importancia esencial en lo que respecta al grado
de satisfaccion de servicio de entrega para los clientes finales de estas
empresas.

Asociaciones clave

@ Empresas de Correo externo: Es importante y necesario que Chilex-

press cuente con empresas que se encarguen de hacer Reparto y Retiro de
sobres dado el alto nivel de operacidn que se dan en algunas zonas o por
la propia estacionalidad de la operacidn que esta directamente relacio-
nada con la demanda. Para la empresa resulta mucho mas rentable tener
externalizado el reparto o entrega de acuerdo al nivel operacional e infra-
estructura que se requiera. Contar con empresas pequefias que tienen un
buen manejo en sus localidades le resulta mas conveniente a Chilexpress
que dejar de ofrecer el servicio, dado que esto también implica un posi-
cionamiento y preferencia de marca en el mercado.
Esta asociacion le permite a la empresa mantener su propuesta de valor
principalmente en relacion a la cobertura, y de acuerdo a la relacién con-
tractual es que también se busca que el servicio entregado por parte de
estas empresas sea el minimo exigido por parte de Chilexpress y de
acuerdo a sus estandares de calidad con los que se cuentan en la actuali-
dad.
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@ Empresas de reparto y retiro: estas empresas tienen un contrato de
prestacion de servicios para cubrir rutas y zonas geogréaficas donde Chi-
lexpress ain no adquiere un volumen importante para posicionarse con
sus establecimientos de centros de distribucion y reparto ademas de una
flota y personal asociado, es decir que al igual como ocurre con la em-
presa de correo externo, no es rentable instalarse y desarrollar de manera
propia el negocio. Pero si se cuenta con estas empresas dado que se con-
sigue no perder margenes de ganancias y futuras oportunidades que se
van dando con el tiempo y de acuerdo al desarrollo econdmico de la zona
y Su crecimiento.

La empresa cuenta con estas empresas para generar cumplimiento de los
atributos de la propuesta de valor principalmente a lo que se refiere la
cobertura, en la medida que no se dejen localidades sin cobertura genera
un mayor interés y reconocimiento de parte del cliente, pero también de-
pendiendo de las capacidades e infraestructura de estas empresas es que
se va a manejar un tarifario segun los formatos de tiempos de entrega, es
decir que estos formatos son ofrecidos considerando los cumplimientos
y acuerdos contractuales que se acuerdan con estas empresas de manera
de no ofrecer algo que no se pueda cumplir.

Actividades Claves

@ Admisiony Retiro: La empresa puede recibir las piezas o retirarlas para
posteriormente trasladarlas a un punto de destino que requiera el cliente,
esta actividad implica que el personal se mueva por medio de algun
vehiculo a retirar la pieza (previo aviso del cliente o segln exista un con-
trato con alguna empresa en particular), de lo contrario la pieza es reci-
bida en alguna oficina en donde es el propio cliente es quien la va a dejar.
En cualquiera de los casos es importante tener la informacion correcta a
entregar al cliente tanto de cobertura como de plazos. El operador o eje-
cutivo comercial de Chilexpress emite una orden de transporte y a la pieza
entregada o retirada le anota un cddigo con todos los datos necesarios
para que la pieza siga su proceso de traslado, si esta informacion no es
bien anotada se puede generar desde una retencion (pieza en custodia y
Ilamar al cliente para que rectifique los datos), o puede generar entregar
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un mal servicio si la pieza llega a otro destino. Si ocurre lo anterior la
empresa presenta una ineficiencia que le genera un mayor costo por con-
ceptos de traslados e indemnizacion.

El impacto en el cliente gatilla principalmente en el atributo cumpli-
miento de plazos e integridad, dado que si por algin motivo la pieza no
es bien etiquetada, o no se genera la orden de trasporte con todos los datos
necesarios para que la informacién sea la correcta en los sistemas, enton-
ces se pone en riesgo cumplir con el servicio en téerminos de plazo y la
probabilidad que la pieza se pierda también aumenta.

Clasificacion y Distribucidn: Chilexpress cuenta con 3 sorter (equipos
con un alto nivel tecnologico) capaz de clasificar grandes cantidades de
sobres y encomiendas, y dependiendo de la informacion de su etiquetado,
estas se van separando por medio de lenguas a sus respectivos lugares de
destino, para que posteriormente el personal lo ingrese a la flota que ya
cuenta con la programacion de su ruta de viaje segun el destino que co-
rresponda. El sorter es capaz de procesar altos niveles de sobres y enco-
miendas en tiempos muy eficientes y con un nivel de perfeccion del
99,9%, para el resto de los centros de Distribucion el proceso de clasifi-
cacion es manual pero se cuenta con toda la informacion en linea en
donde los operadores pueden rapidamente por medio de unos lectores ver
la informacidn necesaria para conocer el origen y destino de la pieza. Con
la informacion disponible en los sistemas el area de operaciones optimiza
los procesos y los recursos de personal y flota necesarios para mandar las
piezas a los centros de reparto que correspondan o a destino final. Para
ser rentable la operacion, la empresa dimensiona y planifica las salidas y
rutas de acuerdo al nivel de demanda, la cantidad de piezas a transportar
segun tipo de tiempo entrega y origen destino.

Si el proceso de clasificacion no es el adecuado entonces se vera afectado
el flujo y la ruta que le corresponde hacer a la pieza y por tanto se vera
afectado el atributo de cumplir con el servicio en términos de plazos e
integridad, dado que se va a tardar posteriormente en su entrega, y al igual
como también ocurre en la admision se corre el riesgo de pérdida ya sea
por robo o extravio.
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@ Repartoy Entrega: para hacer rentable la gestion de operaciones, exis-
ten a lo largo del pais distintos centros de distribucion y reparto. Los cen-
tros de reparto por su parte son galpones de menor tamario e infraestruc-
tura donde se centralizan los envios para despues ser repartidos al punto
especifico de la direccion que el cliente manda la pieza.

Si los procesos no son bien dimensionados en lo que respecta a la capa-
cidad de operacion segun tipo de demanda y el tipo de origen destino de
las piezas, no seréa rentable en la medida que se requiera incurrir en con-
tratacion de personal externo o mayores costos por concepto de horas ex-
tras del personal propio. Y por otra parte, se vera afectado también los
distintos formatos de tiempos de entrega dado que no seran rentables si
no estan bien definidos de acuerdo a la capacidad de operacion con que
cuente la empresa.

@ Gestion de apertura de oficinas: esta es una actividad que la empresa
requiere tenerla vigente siempre en cada momento, ya sea para abrir un
nuevo punto o cerrarlo segun la rentabilidad que implique al modelo de
negocio. Actualmente, la empresa para hacer mas rentable el negocio,
abre nuevas oficinas bajo un modelo de Franquiciado y en caso que el
punto sea de una alta rentabilidad y estratégico por la zona y su actividad
econdmica que se encuentre, resultan ser apertura de oficinas propias. Las
Oficinas que son franquiciadas no consideran personal propio (el duefio
se encarga de la gestion y el personal), a éstas se le paga una comision
por venta y se cobra un Royalty por la franquicia. El cierre de oficinas se
debe principalmente a la baja rentabilidad de acuerdo al movimiento de
piezas que estos puntos generan, de todas maneras se cumplen los con-
tratos correspondientes bajo el marco legal y regulatorio de la empresa.

La apertura de oficinas se orienta por lo antes descrito a mantener un li-
derazgo en el mercado en términos de los destinos y cobertura geografica
gue se le ofrece al cliente, tanto personas como empresas requieren contar
con la cobertura ofrecida (en el caso empresas, este atributo es mucho
mas fuerte de acuerdo a los compromisos que estos tienen con sus propios
clientes), y es en este sentido que la empresa se orienta a tener una amplia
red de oficinas a lo largo de todo el pais, ubicando las oficinas en punto
rentables y de facil acceso a los clientes.
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@ Disefio de procesos integrados: Para poder coordinar las distintas areas
desde la parte comercial, operacional y areas de apoyo, Chilexpress
cuenta con distintos sistemas de informacion que van recopilando los da-
tos de los procesos y el recorrido que va teniendo la pieza para hacer la
gestion correspondiente. La dificultad que tiene la empresa hoy en dia es
que no cuenta con un ERP de manera que integre y procese toda la infor-
macion en linea y confiable para que se puedan tomar las mejores y mas
rentables decisiones de cara a la operacion, al servicio y a la rentabilidad
del modelo de negocio.

Aqui la empresa cuenta con desarrollos tanto internos como externos y
cuenta con distintas plataformas tecnoldgicas para administrar la infor-
macion. Esto pone en juego tener bien definido los procesos y adaptarse
a los cambios en el mercado y conseguir nuevas ventajas competitivas.
Chilexpress tiene un amplio conocimiento de todos sus procesos opera-
cionales aun cuando la falta de informacidn confiable y oportuna la deja
con un desafio que enfrentar para el corto plazo.

En la medida que los procesos responden a la operacién y el servicio que
se ofrece a los clientes, estas actividades son fundamentales para soportar
los atributos de la propuesta de valor de la empresa, con lo que se va a
poder mantener o mejorar el servicio de manera mas eficiente en el uso
de los recursos, con procesos optimos y por tanto mas rentable para la
compafiia.

Recursos clave

@ Flota: este recurso es clave para el proceso de transportar las piezas, la
empresa tiene definido programas de horarios de llegada y salida de los
vehiculos considerando un tiempo de carga y descarga, luego se deter-
mina su ruta y se asignan los recursos personas Yy tipo de flota, todo de-
pendiendo del volumen de piezas y destino. Para hacer rentable el nego-
cio la empresa tiene toda su flota de camionetas furgones y camiones con
consumo diésel y se preocupa de que estas sean de una marca gque garan-
tiza rentabilidad por medio del rendimiento y cuyas mantenciones sean
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por el kilometraje mas que por motivos de reparaciones de uso, la em-
presa se preocupa que teniendo una flota con alto estandar disminuyen
las probabilidades de operar con indices ineficientes y que se tengan que
Incurrir en mayores costos de mantencion y reparacion.

Este recurso tiene su incidencia en el atributo de cumplimiento de plazos
e integridad, dado que si no se tiene bien dimensionada la demanda y no
se cuenta con la flota adecuada y en 6ptimas condiciones, se tendra que
incurrir en mayores costos bajo una operacion no rentable para la em-
presa, la ocupacion de la flota debe ser optima de acuerdo a la capacidad
y disponibilidad, asi la empresa puede asegurar cumplir con los plazos
ofrecidos. Por otra parte, el manejo del personal con las piezas principal-
mente las encomiendas, debe ser cuidadoso para no estropear la carga y
Ilegar en las condiciones no acordadas, para esto al personal se le apoya
con gruas y yeguas que les permita manipular las encomiendas o valijas
con el cuidado minimo necesario para dar un buen servicio al cliente.

Capital humano: es uno de los principales recursos y méas valorado por
la empresa, dado que son quienes finalmente entregan la atencion ade-
cuada al cliente, manipulan todo lo que el cliente entrega para ser trans-
portado a un punto de destino, y debe estar calificado de acuerdo a las
funciones que se requieran para brindar un buen servicio y asumir la res-
ponsabilidad que se les atribuya por cargo. La empresa tiene definido dis-
tintos cargos segun el area donde se desemperie el personal ya sea este un
personal propio o una contratacion externa. Para los periodos de alto nivel
de volumen de transporte de pieza, la empresa cuenta con personal ex-
terno de manera de no tener esos costos asociados a todo el afo, y cuenta
con personal de reemplazo para cubrir las necesidades principalmente por
licencias, la mayor complejidad es contar con el personal adecuado para
el nivel de demanda que enfrente la empresa, por lo que, lo rentable de
este recurso es en la medida que se contrate personal calificado, y al pro-
pio capacitarlo ya sea de forma interna o externa por medio de programas
sence, asi el personal puede responder de manera mas eficiente y se re-
duce las posibilidades de error o entregar un mal servicio.

Este recurso impacta en el cumplimiento de plazos e integridad principal-
mente, como se comentaba anteriormente, desde que se ingresa la pieza
a la empresa debe ser etiquetada con la informacion precisa de origen y
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destino, y ademas bajo los formatos de tiempos de entrega y cobertura
geogréfica que ofrece la empresa, de lo contrario en alguna parte de sus
traslado la pieza no seguira su destino y puede perderse o tener que re-
gresar o quedar en custodia para preguntar nuevamente al cliente su des-
tino, cualquiera de las situaciones anteriores genera ineficiencia en la
operacién y pone en riesgo el cumplimiento del servicio, lo que la hace
menos rentable dado los costos del proceso y ademas de los pagos de
multas por los que se deba indemnizar al cliente, esto hace entonces que
el personal tenga las competencias minimas necesarias para hacer sus res-
pectivas funciones.

Cabe sefialar que este recurso no solo es importante a nivel comercial y
operacional, también la empresa debe contar con un equipo de profesio-
nales capaces de mejorar la gestion y optimizar los recursos al punto de
ser cada vez mas rentables, las areas de apoyo tienen una alta intervencion
en el know how del modelo de negocio, y la empresa esta en busqueda de
crecer y cumplir con el mandato de su directorio, por lo que la responsa-
bilidad es alta, y en este sentido el recurso es clave para que se cumplan
los objetivos que la empresa se propone.

Oficinas, Centros de Distribucion y Reparto: Para poder llevar acabo
el servicio ofrecido es indispensable contar con la inversion e infraestruc-
tura en donde poder atender a los clientes y centros de operacion para lo
que respecta de la clasificacion y distribucion. La cobertura geografica
exige tener un lugar fisico donde poder centralizar a nivel regional el vo-
lumen de piezas que se transportan de un lugar a otro, por tanto se hace
necesario contar con una inversion en obras civiles y ubicacion geogra-
fica estratégica de acuerdo a las redes de conexidn de carreteas, autopistas
y avenidas principales o centros de esparcimiento masivo de personas.

Posicionamiento Marca: Chilexpress es una empresa cuya marca es re-
conocida en el mercado por ser un servicio de calidad en entrega y cober-
tura, y que satisface distintas necesidades de tiempos de entrega segun
destino origen, pero a un cobro por sobre el promedio del mercado. Aun
con lo anterior, la empresa trabaja fuertemente en no perder terreno de
reconocimiento en su marca y desarrolla distintas actividades que van re-
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novando la forma de llegar a la memoria de los clientes, ya sea interna-
mente por medio de planes de mejora continua como medios externos de
publicidad de diversos canales o también por medio de redes sociales.

Propuesta de Valor

@ Cobertura: la empresa ofrece un servicio en donde la geografia del pais
le exige un importante esfuerzo para llegar a todas regiones y ofrecer una
amplia cobertura que es lo que los clientes valoran al momento de tomar
una decision, por tanto la empresa para ser sostenible y rentable en el mer-
cado tiene una red de oficinas que se componen de Oficinas Propias, Agen-
cias Externas o Franquicias, esto dependiendo del punto en que se encuen-
tre la oficina, entre mayor actividad economia exista en el lugar, Chilex-
press asegurara el punto comercial con una Oficina Propia, en caso contra-
rio con Oficinas externas, pero en cualquier caso contar con esta red le
genera mayores oportunidades a sus clientes y por tanto mayor volumen
de cuota de mercado.

Principalmente lo clientes empresas valoran mucho este atributo dado que
Chilexpress les permite repartir a los clientes de estas empresas sus pro-
ductos, y conociendo la cobertura ofrecida estos pueden también asegurar
el cumplimiento con esos clientes y generar oportunidades de ampliar su
mercado, lo que le genera a la empresa una mayor rentabilidad por mayor
volumen de operacién y mantener a los clientes dado los acuerdos comer-
ciales que se desprenden de estas oportunidades.

En el caso de los clientes personas también eligen a Chilexpress por la
amplia cobertura ofrecida a lo largo del pais, en donde la competencia a
excepcion de Correos de Chile, aun no logra ofrecer con tanta amplitud.

@ Formatos de Tiempos de Entrega: la empresa pone al servicio distintos
plazos para hacer la entrega de las piezas, dando al cliente la opcién de
elegir de acuerdo a sus necesidades, pero también de acuerdo a la zona de
cobertura. Para ser rentables con el servicio, la empresa tiene bandas de
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precios de acuerdo al origen destino de la piezas y considerando los recur-
S0S y procesos que se deben contemplar para cumplir con los plazos esta-
blecidos.

En la medida que la empresa mejor mantenga sus procesos y conozca su
demanda, mas rentable podré ser a la hora de fijar los precios de acuerdo
a los recursos necesarios para ofrecer el servicio. Esto permitird un mejor
tarifario y por tanto mas conveniente para determinar los volimenes de
movimientos de piezas que mas rentabilidad le generen a la empresa.

Este atributo es clave para el cliente empresa, dado que afecta su cadena
de valor y por tanto esta sujeto a tener a Chilexpress como un proveedor
de confianza para cumplir con la logistica y no entorpecer los procesos que
requieren para cumplir con sus entregas ya sean a otras empresas 0 a sus
propios clientes.

@ Cumplimiento de plazos e integridad: Chilexpress es una empresa que
reconoce en el mercado la desconformidad que tienen los clientes en como
otras empresas le entregan el servicio, siendo los principales focos el no
cumplimiento del plazo, la entrega en mal estado o incluso hasta con pér-
dida. Por tanto la empresa pone sus mayores esfuerzos en contar con una
dotacion preparada y en constante capacitacion para cumplir con este atri-
buto y asi entregar el servicio que ofrece hoy en dia.

Para cumplir con el servicio la empresa invierte en la infraestructura ade-
cuada que permita contar con los recursos necesarios para manipular las
piezas, eso implica mayores costos asociados al proceso y por tanto tienen
un efecto directo en los precios finales para los clientes, pero aun asi el
cliente se ve interesado en contar con un buen servicio y experiencia.

Relacion con Clientes
@ Publicidad: para llegar al cliente la empresa cuenta con publicidad tanto

en las oficinas comerciales como por medio de radios emisoras, portales
web, folletos, ferias empresariales, etc. ademas cuenta con un equipo de
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ejecutivos de atencion a clientes por medio de un call center o ejecutivos
de cuentas que se encargan de captar nuevos clientes o0 mantener fideli-
zado a los actuales clientes y conseguir aumentar el volumen de opera-
cion de estos por medio de convenios y descuentos especiales.

Para mantener fidelizado al cliente, la empresa declara tener un servicio
que cumple lo que ofrece y que se hace cargo de la integridad y plazos
gue promete, esto es altamente valorado por los clientes a la hora de elegir
con quien satisfacer la necesidad de contar con una empresa de courier o
servicios de logistica.

Promociones: como se describia anteriormente, para el caso de los clien-
tes empresas y con el fin de llegar a acuerdos o contratos comerciales que
le asegure a Chilexpress un nivel de operacion cada vez mas rentable
(también oportunidades de mayor volumen), la empresa ofrece a estos
clientes y dependiendo de su importancia (nivel de ingresos que le genere
a la compaiiia) ofertas y descuentos de manera de aumentar los ingresos
por volumen de operacion, estas acciones tambien implica retener al
cliente y por tanto fidelizarlo versus las opciones que pueda encontrar en
la competencia.

Tracking: para los clientes contar con un servicio de courier que ademas
le ofrezca por medio del portal web o su call center, saber en que estado
(lugar) o proceso se encuentra la pieza es de alto valor para que puedan
manjar informacion relevante y oportuna. Tantos clientes personas como
empresas valoran esto como parte del servicio, pero en el caso de las em-
presas es donde mas interés existe dado que esta informacion es relevante
para tomar medidas y dimensionar sus procesos o para dar respuesta a las
preguntas de sus propios clientes.

Para Chilexpress esta accesibilidad que le ofrece al cliente como parte del
servicio, le genera mayor fidelizacién dado que no todas las empresas lo
pueden ofrecer, y hoy en dia el cliente es mas exigente y busca soluciones
mas completas e integrales, por tanto resulta favorable a la empresa para
diferenciarse en el mercado.
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Este elemento se asocia al atributo cumplimiento de plazos e integridad,
dado que el cliente puede consultar en qué estado se encuentra su enco-
mienda, sobre o valija.

@ Post Venta: la empresa tiene un area dedicada a atender a los clientes
segun cada requerimiento que estos le hagan de acuerdo al servicio con-
tratado. Se encarga ademas de gestionar cualquier inconveniente que el
cliente tenga de manera de evitar una desconformidad y dar pronta solu-
cion al problema. Para cumplir con la propuesta de valor, este elemento
de la empresa se relaciona directamente con el atributo Cumplimiento de
Plazos e Integridad, en los casos que el cliente se vea perjudicado por el
servicio que ofrece Chilexpress esta area se encarga de indemnizar al
cliente de manera que este no sienta una mayor pérdida o desconformi-
dad, existe una relacion directa con el cliente para poder dar solucion a
los problemas y buscar la mejor solucion que exista en el momento.

La empresa, del area de post venta, aprovecha todo el conocimiento que
ésta recibe de las experiencias de los clientes, asi se comunican interna-
mente con la parte comercial y operacional para dar mejoras a los proce-
sos y la atencidn que el cliente requiere, le permite ademas, mitigar los
problemas internos y que afectan posteriormente al cliente. Con esto se
consigue reestudiar los procesos o redisefiarlos en funcion de entregar
una mejor calidad de servicio y experiencia al cliente, cuando los clientes
van viendo estas mejoras, se van cada vez mas fidelizando porque ven
como la empresa mejora sus servicios de cara al cliente. Esta mayor con-
fianza le permite a Chilexpress tener una baja tasa de abandono o fuga de
clientes y refuerza mas los lazos para en el futuro contar con un mayor
volumen de operacion generando ademas mayor rentabilidad por cliente.

Canales

@ Call Center: existe un area de call center en donde se reciben por una
parte las solicitudes de retiro de parte de las empresas clientes, existen
ejecutivos especializados para atender al segmento grandes empresas.
Ademas en el area se entrega informacion de todo tipo que el cliente re-
quiera saber de la empresa como por ejemplo direccion de las oficinas,
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horarios de atencion, tipos de servicios de tiempos de entrega, valores,
seguimiento de piezas, cobertura, etc. También existe un equipo de tele-
ventas encargado de estar ofreciendo el servicio al segmento empresa e
informar de descuento por volumen de piezas.

Oficinas: estan para los dos segmentos empresas Yy clientes, pero resulta
ser mayoritario en el caso de las personas dirigirse a las oficinas para
hacer envios o retiros de sobre, valijas y encomiendas. Las oficinas estan
equipadas tanto en recursos fisicos como de personal para dar la atencion
necesaria a los clientes. Existen tres modalidades de oficinas, las propias
de la empresa (ubicadas principalmente en lugares estratégicos de alta
concurrencia de personas y por ende alto volumen de piezas a transpor-
tar), agencias externas (por ejemplo un supermercado que tenga un local
de una persona duefia y este hace el servicio basico del Courier) y fran-
quicias, este modelo de oficinas esta orientado a mejorar y aumentar el
posicionamiento geografico ampliando la cobertura, pero asegurando un
mejor margen respecto del nivel de la operacion en el lugar que se en-
cuentre la oficina). Cabe sefialar ademas que las oficinas también prestan
servicios de envios y giros de dineros y pagos de cuentas ampliando las
necesidades de atencion de los clientes personas.

Sitio web: aqui el cliente puede encontrar informacion de la empresa y
de las oficinas de todas las sucursales del pais, los horarios y direcciones,
ademas de conocer la cobertura y un tarifario para determinar el precio
aproximado de lo que el cliente desea enviar de un punto de origen a otro.
Ademaés se ofrece un seguimiento en linea de los envios para que el
cliente conozca el estado de su servicio. La web tiene portal exclusivo
para el segmento personas y empresas en donde el cliente puede encontrar
mayor informacion y servicios de acuerdo a sus necesidades.

Centros de distribucion y reparto: estos estan orientados a la atencion solo
del segmento empresas, por tanto la operacion se encarga de hacer los
retiros en las direcciones de las empresas que tienen contratado servicios
courier y logisticos con la empresa, de igual forma se hace la recepcion
de los productos de estos clientes para posteriormente hacerse el proceso
de clasificacion y despacho.
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Fuentes de ingresos

@ En la empresa los ingresos provienen principalmente de los servicios
que solicitan los clientes para que Chilexpress les haga el transporte
de una pieza desde un punto de origen a un punto de destino que re-
quiera el cliente. Para determinar el precio existe una lista de precios
por tipo de formatos de tiempos de entrega y segun la pieza sea reti-
rada a alguna direccion en particular o sea el cliente quien la entregue
en alguna oficina comercial. En el caso de clientes empresas estos re-
tiros implican otros procesos en donde es la empresa que puede dejar
las piezas en algun centro de distribucion o Chilexpress se encarga de
hacer el retiro donde la empresa lo determine, para el segmento em-
presa los precios son distinto a los del segmento personas, teniendo
mejor alternativas y segun el cliente y los contratos también se dan
ofertas 0 descuentos especiales segun sea el caso y a relacion contrac-
tual con los clientes.

Estructura de Costos

@ En la empresa Chilexpress, los costos se clasifican en: costos operacio-
nales, gastos fijos y administrativos, y finalmente en otros egresos, la de-
terminacion de lo que es cada concepto esta asignado por la naturaleza
del concepto de la cuenta contable y de la unidad (departamento, area,
estructura organizacional) que se identifica por centro de costo y que es-
tos se clasifican en operacionales (costos) o administrativos (gastos). El
modelo de negocios de la empresa, considera como estructura de costos
una vista a nivel de estructura organizacional en donde si identifica prin-
cipalmente la gerencia comercial, seguido de la gerencia de operaciones
y finalmente administracion y finanzas como area de apoyo, y respecto
de los procesos e infraestructura se contempla mayormente lo del perso-
nal, flota y contratos de transporte, los procesos de reparto y retiro y fi-
nalmente el arriendo de oficinas.
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6.4.

Valor

Relacion elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de

El modelo de negocio es como la empresa esta estructurada como un sistema
cuya funcion es generar un producto o servicio para generar rentabilidad y
valor en el tiempo. En el caso de Chilexpress tenemos una empresa cuyo fin
es prestar servicios courier y logisticos, y se ha visto como el modelo de
negocio de esta empresa se relaciona en una linea con la propuesta de valor,
describiendo las relaciones de cada uno de los cruces de los elementos del
despliegue de Canvas con la Propuesta de Valor que la empresa declara para

sus clientes.

Cuadro N° 5: Atributos Propuesta Valor y Elementos Modelos de Ne-

gocio

ATRIBUTOS PROPUESTA DE VALOR

Elementos

Cobertura

Formato Tiempos
Entrega

Cumplimiento Servi-
cio

Segmento
de Mer-
cado

Todos los clientes va-
loran la cobertura y pre-
fieren a Chilexpress por
su red de Oficinas, Cen-
tros de distribucion y re-
parto.

Es valorado, porque es-
tan adecuados de acuerdo a
las necesidades detectadas
en cada segmento.

Este atributo no distin-
gue segmento, se ofrece
para clientes personas
como empresas de igual
forma.

Canales

Elemento clave para
distribuciéon y contacto
con el cliente.

Para sustentar los tiem-
pos de entrega, se configu-
ran los programas de re-
parto/retiro y flota para
cumplir con el servicio

Se cuenta con infraes-
tructura acorde al nivel de
operacién y los tiempos
comprometidos con el
cliente.

Relacion
con clientes

Se cuenta segun geo-
grafia con ejecutivos de
ventas para los segmentos
empresas, y personal en
oficinas para todos los
clientes.

Un amplio abanico de
tiempos de entrega permite
a la empresa llegar a mas
clientes y determinar sus
necesidades de tiempos.

Una muy estrecha rela-
cion, se debe cumplir con
los tiempos e integridad de
los envios, aqui el prestigio
y reputacion son claves.

Recursos
clave

En términos de cober-
tura, son lared de oficinas
y personal de atencion lo
que valora el cliente.

La flota y Centros de
Distribucion 'y  Reparto.
Los contratos con empresas
licitadas de rutas y de trans-
porte. Personal externo
operacional.

Es clave para que el mo-
delo de negocio cumpla el
servicio: compromiso, in-
fraestructura de oficinas y
flota que soporten la de-
manda de los clientes.
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Actividades
claves

Programacioén de las
rutas, acuerdos de SLA
con terceros, dimensiona-
miento de la dotacion y
flota requerida.

Admision o retiro de las
piezas / Clasificacion / Dis-
tribucion / Reparto / En-
trega

Capacitaciones / selec-
cién y reclutamiento que
identifiquen el perfil idé6-
neo segun los cargos y fun-
ciones.

Asociacio-
nes claves

Se tienen contratos con
empresas de transporte
externas para reparto y re-
tiro de sobres y enco-
mienda segln necesidad
operacional o geografica.

Para las empresas se
ofrece retiro y reparto de
sus productos por medio de
acuerdos comerciales

Para las empresas se
ofrece retiro y reparto de
sus productos por medio de
acuerdos comerciales

Ingresos

Estos dependen del tra-
yecto origen destino.

A menor tiempo de en-
trega los servicios generan
mayores ingresos.

La buena reputacion y
confianza del cliente lo ha-
cen ser menos sensible a las
variaciones de precios por
los servicios ofrecidos.

Costos

Se tienen altos costos en
Oficinas que van dismi-
nuyendo por medio de
Franquicias. Los mayores
costos son dotacion en
Oficinas y Centros de dis-
tribucion y reparto.

Contratos de transportes
con capacidad de dar cum-
plimiento a los plazos.
Flota y operadores que
cumplan con los tiempos
programados.

Costos del personal de
planta y personal externo
idéneo para llevar las acti-
vidades.

Fuente: elaboracion propia.
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7. MAPA ESTRATEGICO

7.1. Importancia del Mapa Estratégico como herramienta de planifi-
cacion y control de gestion

Las empresas tienen multiples necesidades, y que responden principalmente
a conseguir los objetivos impuestos por el principal. Para esto, se disefia una
estrategia con la cual los trabajadores deben alinearse para poder cumplir el
plan acordado por la alta direccion o el mandante. Cuando se habla de los
trabajadores de una empresa, se esta tratando sobre su convivencia y sus pro-
pios intereses, y sus formas de trabajar y relacionarse se llama cultura orga-
nizacional, en donde los trabajadores le dan sentido a su trabajo, y el descer-
nimiento y los intereses propios no siempre coinciden con el principal o los
demas en la organizacion.

Ahora, si agregamos en el tema a los clientes, necesitamos definir cuél es el
segmento de manera que la empresa pueda concretar una propuesta de valor
que nos permita ser elegidos, el punto es que no se puede asumir que todo y
siempre la empresa lo hara bien, dado que en el tiempo los clientes van ge-
nerando nuevas necesidades u tomando otras alternativas que ofrezca el mer-
cado.

Dado lo anterior, la problematica del Control de Gestién es cdmo podemos
mirar a traves de los ojos de quien resulta ser nuestro mandante, es como
interpretamos al principal y como llevamos a cabo la estrategia con la que la
empresa se propone cumplir con las metas y desafio comprometidos para po-
der llevar a cabo los distintos objetivos estratégicos que permitird ademas
cumplir con la propuesta de valor que reconoce los clientes, ademas, junto
con cumplir con la mision y vision de la empresa, a esto Ilamaremos la Pro-
blematica de Control de Gestion. No se pretende que todo funcione bien, sino
influenciar para que se den las acciones o mejorar los problemas, Control de
Gestion debe dar las condiciones para que el sistema funcione y se logre ali-
near a las personas.

Dicho lo anterior, se tiene que la importancia del Mapa Estratégico en la em-
presa, radica en que este mapa es la arquitectura, la definicion y formalidad
que tiene la empresa para conseguir los fines dltimos de sus duefios, es decir,
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la creacion de valor en largo plazo. ElI mapa es el plano de como la empresa
enfrenta su declaracion estratégica, por lo que pone objetivos e iniciativas
con que se espera cumplir la mision y vision. En la medida que esta herra-
mienta sea de uso de la empresa y esté involucrada para toda la empresa (no
necesariamente todas la areas o procesos o departamentos deben estar plas-
mado en el mapa) en busca de cumplir con este mapa, se tendra un mejor
control de las actividades y objetivos con los que se ha construido. El control
finalmente hablara de qué tan cercana y coherente son las relaciones causas
efectos que encontramos en las distintas perspectivas del mapa.

Es importante sefialar que Control de Gestion debe, por medio de indicado-
res, identificar el comportamiento de la empresa y ser capaz de predecir si la
carta de navegacion de la empresa esta siendo coherente con la realidad de la
empresa y el contexto en el mercado en que se encuentra, pues asi se podra
decir que la forma como actua la empresa esta alineada con la planificacion
de largo plazo. En caso de existir brechas y que los resultados del control
vayan alejando a la empresa de su camino se deberéa replantear la estrategia
0 tomar acciones correctivas y oportunas para disminuir la brecha y asi reto-
mar el camino.

El mapa estratégico es la interpretacion y derivacion del desarrollo de la es-
trategia pero no necesariamente una estrategia va a resultar ser el camino al
éxito para la empresa, resulta que podemos estar hablando de una excelente
estrategia pero mal ejecutada, o por el contrario una mala estrategia pero muy
bien ejecutada, en este sentido el control de gestion debe ser capaz de con-
trolar al punto de poder identificar cualquiera de los dos casos.
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7.2.  Mapa Estratégico Propuesto

A continuacion se presenta en la figura numero 1 el Mapa Estrategico para la
empresa Chilexpress, habiendo desarrollado todo el analisis previo visto
anteriormente, esta es una propuesta que recoge tres importantes ejes
estratégicos con lo que la empresa debe trabajar para conseguir los obetivos
planteados por su principal, quien pretende dar mayor valor a la compafiia y
disminuir la brecha existente en la actualidad de manera de conseguir el
objetivo deseado por los accionistas.

Figura 1: Mapa Estratégico Chilexpress
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Fuente: elaboracién propia.
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7.3.  Explicacion del Mapa Estratégico Propuesto

Para proponer una solucion especifica para la empresa fue necesario conocer
sus declaraciones estratégicas, la propuesta de valor identificando que uno de
los aspectos claves del porqué los clientes los prefieren, es por su amplia co-
bertura y por los servicios que brinda. Agregando a esto, fue necesario ade-
maés realizar un estudio interno y externo, de manera de sintetizar mediante
un anélisis FODA las principales fuerzas que influyen en esta organizacion.
Lo anterior permitio ratificar la propuesta de amplia cobertura a nivel nacio-
nal, y la oportunidad de abrir nuevas lineas de negocios mediante la integra-
cion a la cadena de valor de otras empresas que tengan necesidades de logis-
tica de distribucidn y reparto. Por otra parte, hay que tener en consideracion
que un punto débil de la empresa es la administracion de la informacidn, ade-
mas que las barreras de entrada para nuevos competidores son bajas, por lo
que empresas de transporte pueden explorar una nueva linea de negocio in-
corporando el courier como una nueva oportunidad de crecimiento y desa-
rrollo.

Es importante sefialar ademas, que lo anterior sirvié de guia para orientar la
solucidn al desarrollo de un cuadro de mando integral a nivel corporativo, el
cual es complemento del mapa estratégico propuesto a partir de un mapa que
ya habia sido desarrollado por la empresa, pero su implementacion se realiza
de manera tardia y este no es comunicado a toda la organizacion, lo que no
permite que este cumpla su objetivo de alinear y comunicar la estrategia a los
distintos niveles.

En concordancia con lo anterior y basado en la experiencia de Chilexpress,
no basta con que el directorio desarrolle un mapa estratégico y un cuadro de
mando a nivel corporativo, este debe ir acompariado de un plan de comuni-
cacion formal que oriente a los empleados y se les indique lo que es estrate-
gico para la organizacion. Ademas hacerlos participes en el logro de las me-
tas, de manera que sientan que el éxito de la organizacion es fruto de su tra-
bajo y colaboracion.
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7.4.  Temas estratégicos

El mapa antes visto tiene incorporado tres temas centrales con los cuales se
ven alineados los distintos objetivos en cada perspectiva y otro que esta en-
focado sdlo a nivel de aprendizaje y crecimiento para dar fuerza a dos temas
que nacen en la perspectiva de procesos. A continuacion explicaremos cada
uno de estos cuatro temas que se enmarcan en el desarrollo de los objetivos
con los cuales se plantea la estrategia de la empresa para dar cumplimiento a
su mandato y propuesta de valor para el cliente.

Figura 2: Temas estratégicos mapa Chilexpress
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Fuente: elaboracién propia

7.5.  Potenciar Capital Humano

La empresa cuenta con un importante recurso en dotacion de planta la que se
encuentra a lo largo de todo el pais, y el servicio se ofrece tanto al segmento
personas como empresa, por tanto las relaciones personales entre los propios
trabajadores y hacia los clientes son razon por la cual se ha definido este eje
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como elemento que permite apoyar y dar fuerza a otros dos ejes centrales que
corresponden al desarrollo de una nueva linea de negocios y otro eje que se
enfoca en la eficiencia operacional.

“El aprendizaje en equipo es el proceso de alinear y desarrollar la capacidad
del equipo para crear los resultados deseados por sus integrantes. Se cons-
truye sobre la disciplina del desarrollo de una vision compartida. También se
construye con maestria personal”. (Peter Senge)

El objetivo central de este eje tiene que ver con la mejora en el clima laboral,
esto porque los resultados conseguidos de un buen clima tiene muchos efec-
tos positivos que se reflejan en los resultados con los clientes y en una mayor
productividad y eficiencia, se forma finalmente una cultura de trabajo en
equipo que permite enfrentar de mejor manera los nuevos desafios y contin-
gencias. Lo anterior se acompafia de contar con una importante parte del per-
sonal con alto desemperfio cuya experiencia y calidad de trabajo permitan
compartir conocimiento y mejores practicas en como hacer y qué hacer.

7.6.  Desarrollo Negocios Supply Chain

La capacidad de desarrollar el negocio de courier y servicios logisticos, per-
miten que la empresa pueda desarrollar otras lineas de negocios ofreciendo a
los principales clientes empresas el servicio de Supply Chain, pudiendo com-
prometerse mas con la cadena de valor de esos clientes, contando con proce-
sos mucho méas completos y dando soluciones integrales a sus necesidades
previas a la distribucion de sus productos que van dirigidos a sus clientes
finales.

La empresa tiene desarrollado el negocio tradicional del courier y servicios
express, y cuenta con infraestructura para poder invertir en planta de almace-
naje y bodegaje que permita entregar los servicios de picking (seleccionar y
almacenar productos) y packing (empaqgue, embalaje y envase), de manera
de prestar mas servicios, principalmente a los clientes empresas de la region
metropolitana en donde se comienza a desarrollar esta nueva linea de nego-
cios, con la que se espera aumentar los ingresos de la compafiia y asi su valor
en el tiempo.
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La razdn por la cual este tema estratégico se comienza desarrollando en la
region metropolitana, se explica principalmente por contar con los clientes
empresas mas importantes y en donde se identifica mayormente la oportuni-
dad de ofrecer el servicio, ademas se contempla una etapa de aprendizaje y
por tanto se debe contar con la confianza y conocimiento de la empresa en
donde se va a desarrollar el negocio.

7.7.  Eficiencia Operacional

Este eje estratégico esta definido para mejorar desde los procesos internos
hasta la calidad de servicio y experiencia que tienen los clientes actualmente,
siendo el resultado conseguir una eficiencia en recursos ocupados, conoci-
miento que implique mejores y mayores alternativas para que se consigan
Ingresos a menores costos operacionales y comerciales.

Es un eje central al mapa estratégico porque tiene la particularidad de rela-
cionarse con los otros tres ejes, recibe apoyo de la capacidad de potenciar el
capital humano y a su vez genera fuerzas desde las perspectivas de Procesos
Internos y Clientes a los ejes de Desarrollo Negocios Supply Chain y Gestion
de Puntos de ventas, siendo para el primero la capacidad de integrar procesos
ocupando economias de escalas para la distribucidn de esos productos y en
el segundo caso de los puntos de ventas identificar de mejor forma la de-
manda del mercado para que se instalen nuevas oficinas y asi la mayor co-
bertura refuerce el posicionamiento de la marca.

7.8.  Gestidon en Punto de Ventas

Dentro de la propuesta de valor y por ende declaracion de la estrategia de la
empresa Chilexpress, se ofrece un servicio con amplia cobertura geografica,
pero el que debe desarrollarse de manera rentable para conseguir posiciona-
miento y mayor valor a la empresa, por tal razdn este tema estratégico de
Gestion de Puntos de Ventas es transversal a todas las perspectiva del mapa
visto anteriormente.
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Tanto los clientes empresas como personas, tienen necesidad de enviar sobres
0 encomiendas desde un lugar a otro, por tanto eligen una empresa que les dé
amplia cobertura y una vez conocen el servicio y teniendo una buena expe-
riencia lo siguen ocupando y van conociendo el resto de los atributos con que
trabaja la empresa. Tener un punto de venta en alguna localidad del pais,
requiere tener un amplio conocimiento de la situacion demogréafica y econo-
mica de la zona, si bien en un comienzo la oficina no entrega los niveles de
rentabilidad esperado, esta pasa por una etapa de maduracion en donde con
el tiempo se espera conseguir los niveles de operacion que la hagan ser parte
del negocio rentable de la compafiia.

Una oficina, también resulta atractivo para que el cliente pueda retirar ahi sus
piezas en caso que no se requiera el servicio de entrega a domicilio, en la
actualidad se dan ambas preferencias por parte de los clientes, es por ello que
la red de oficinas que cubre las distintas regiones a lo largo del pais, tienen
que contar con los procesos operacionales en donde la gestion se acomparie
de los mismos estandares de calidad de servicio en plazos e integridad de
entrega con lo que la empresa trabaja para satisfacer las necesidades de sus
clientes en general.

Para hacer maés rentable el modelo de negocios, se contempla aumentar las
ventas por metro cuadrado, esto por medio de un modelo de franquicias de
oficinas, ya sea para las existentes como propias o las nuevas aperturas de
oficinas que se contemplen en el futuro, uno de los mecanismos economicos
consiste en no incurrir en costos de personal propio pero si generando un
esquema de pagos de incentivos asociados a los niveles de ventas exigidos a
las oficinas con modelo de franquicia.
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A continuacion se presenta por cada tema estratégico y objetivos de cada uno de éstos, un detalle de las iniciativas
que se deben implementar para conseguir el cumplimiento de la estrategia de acuerdo a lo revisado acorde a cada
tema explicado anteriormente.

Tema Estrat

Objetivos

Desarrollo Negocios Supply Chain

Aumentar los ingresos por medio
Linea de Negocios Supply Chain.

Desarrollar soluciones de Supply
Chain a clientes Empresas.

Elaborar seguimiento y catastro de los principales clientes en la regién metropolitana, identificar aquellos clientes empresas que tienen antigiiedad y alto volumen de
piezas entregadas a Chilexpress para ser distribuidas, por medio del equipo de ejecutivos comerciales asignados a los clientes determinar aquellas empresas potenciales
cuyos procesos requieren del almacenaje, embalaje, etiquetado, empaque, envase, etc. Determinar posteriormente el valor econémico de la actividad para el cliente y
hacer propuestas comerciales sujeto a las necesidades de cada cliente.

También se debe invertir en los espacios utiles disponibles del principal entro de distribucién en Santiago, dimensionar capacidad y flujos de acuerdo al tipo de pieza
(volumen, dimensiones, peso, etc.). Establecer un modelo de trabajo que implique la articulacién entre los procesos de la nueva linea de negocios y el uso de los
procesos e infraestructura del negocio tradicional courier y logistico de Chilexpress.

Fortalecer las relaciones con los
clientes Empresas.

Establecer aplicacion sistémica en linea para clientes y areas encargadas del Supply Chain, de manera que permita tener en linea la produccién en gestiéon por parte de
Chilexpress, y ademas se pueda gestionar anticipadamente para el cliente la demanda de manera oportuna en donde este pueda hacer los requerimientos de acuerdo a sus
necesidades. En resumen que sea tanto para el cliente empresa como para Chilexpress una herramienta sistémica en linea que permita operar y hacer las solicitudes de
servicios por medio de ordenes de compra.

Mantener Integrado proceso
Supply Chain con sistema de
operacioén negocio tradicional
courier.

Desde el sistema de gestion para el cliente y Chilexpress, se debe tener un modelo de soporte que dimensione los tiempos y recursos, identificando la demanda y la
capa ad de respuesta que se le pueda dar al cliente, teniendo en cuenta su nivel de produc: n y los recursos propios en términos de dotacion, uso de flota, y la
coordinacién entre los procesos de los dos negocios.

Eficiencia Operacional

Mejorar Cumplimiento de Plazos e
Integridad

Mejorar la productividad de los
Procesos Operacionales

Mejorar Margen por Producto

Operar en funcioén de la Demanda
Origen - Destino

Generar una herramienta de analisis y seguimiento de productividad enfocada en dos puntos centrales:

- Andlisis de variables del personal a cargo en la operacioén, segun proceso (retiro, clasificacion, distribucién y reparto), tipo de cargo, antiguedad, evaluaciones de
desemperfio, etc. Identificar el nivel de productividad y patrones que permitan por medio de capacitacion o modelo de esquema de incentivos impulsar a mejorar los
resultados y tiempos. Apoyar esta iniciativa de planes de capacitacion y paralelamente mejorar el perfil de los nuevos ingresos de personal.

- Establecer seguimiento del nivel de ocupacion de los recursos en activos con que opera la empresa, por ejemplo flota, sorter de clasificacion, sistemas en linea y up
time de estos, con lo cual se debe identificar fallas, vida util, nivel de ocupacion y capacidad, tiempos de reposicion y mantencion, etc. Debe desarrollarse un modelo de
operacién para identificar y monitorear la productividad de los recursos antes mencionados, y que esta informacion se parte de la toma de decisiones en el tiempo para
la inversién en activos operacionales.

Por otra parte, se debe unificar los sistemas actuales con que opera la empresa, de manera de disponibilizar la informacién oportunamente y de manera confiable para el
desarrollo de analisis y estrate: s de up grade de sistemas y procesos en el tiempo, considerando la demanda actual y proyectada en el futuro y manteniendo un alto
nivel de productividad y cump iento de servicio para los clientes.

Gestion en Puntos de Ventas

Obtener mayores ingresos courier.

Aumentar el conocimiento con
mineria de datos.

Aumentar Rotacién Activos
comerciales

Aumentar la Cobertura en Oficinas
y Destinos de forma rentable.

Posicionamiento marca

Se debe desarrollar un modelo de apertura de franquicias, que sea del interés del potencial duefio, esto implica también tener un esquema de pago de comisiones y
formalidad contractual que permita al duefio generar sus propias ganancias y por otra parte ser rentable a la empresa Chilexpress. La relacién contractual con los duefios
de franquicias debe exigir operar bajo los mismos estandares de calidad de servicio que cuenta la empresa, y este modelo debe contener el cumplimiento de los atributos
de la propuesta de valor que ofrece la empresa a sus clientes.

Es necesario que la empresa por medio de la informacién propia de sus sistemas mas informacién proporcionada de bases de datos externas, genere un sistema de
georreferenciacién estadistico, el que permita monitorear el desarrollo de la acti ad de Chilexpress en las diferentes regiones y al menos con una base histérica de
minimo 3 afios, de manera que le permita generar proyecciones de demanda en funcién del origen y destino de las piezas transportadas de un lugar a otro. Con esto se
podra evaluar la necesidad de poner una oficina ya sea propia si el punto de interés es altamente rentable o con modelo de franquicia. Este modelo predictivo también
debe considerar evaluar la rentabilidad de la zona de acuerdo a la evolucién de la actividad econémica de la zona y el desarrollo socio econémico. Esto también dara
oportunidad de poder estar un paso adelante a la competencia y poder hacerse mejor al cliente empresa con propuestas mucho mas completas y concretas para ofrecer el
servicio de courier y logistico.

Potenciar Capital Humano

Mejora Clima Laboral

Promover cultura de trabajo en
equipo con alto desempefio

Retener al personal con ato
desempefio

Para retener el personal con alto talento, una de las iniciativas a implementar debe darse desde los planes de seleccion y reclutamiento, esto implica evaluar el promedio
de antigledad de los postulantes, considerando un promedio de afios pero de acuerdo al tipo de cargo y nivel dentro de la compafia (un cargo operador tiene mayor
rotacion que uno administrativo), la seleccion debe estar sujeto también a un modelo de renta acorde al mercado. Para incentivar ademas que los nuevos ingresos entren
a la empresa se debe desarrollar un programa trainee para aquellos cargos que implican mayores posibi ades de desarrollo y que estén en areas o procesos claves del
negocio.

Debe mejorarse el plan de becas de la empresa, no solo subvencionar al trabajador y pedir que este continde en la empresa por un periodo de tiempo, también se debe
confeccionar programas de desarrollo interno, de manera que el personal capacitado completamente por la empresa o en parte, para casos de diplomados o magister, o
cursos de especializacion, este pueda tener posibilidades de desarrollo en la gerencia que pertenece o tener movilidad paralela al cargo en otras areas donde este pueda
potenciar el equipo donde trabaje y asumir nuevos desafios que lo motiven a seguir en la empresa y mostrando la mejora de sus competencias. Para esto debe existir una
politica de desarrollo desde el area de recursos humanos para evitar salidas de personal capacitado y con potencial en la empresa.

La iniciativa para mejor el clima laboral y trabajo en equipo con alto desempefio, debe contemplar una serie de planes y medidas considerando el mediano a largo plazo,
al tratarse de una empresa con personal a lo largo de todo el pais no sera inmediato los efectos de estas iniciativas. Por atento se debe trabajar en establecer mediciones
periddicas y evaluaciones que entregue informacion del grado de compromiso y satisfacciéon del trabajador con la empresa, esto por medio de encuestas y focus group, y
los resultados deben dar las necesidades que se deben reforzar para mejorar el clima. Es necesario e importante que las jefaturas y sub gerencias pasen por un programa
de coaching para desarrollar o mejorar habilidades blandas y de liderazgo, los que tendran que estar sujeto a aprobacion y retroalimentacion. Implementar un plan
comunicacional activo por medio de buzones y portal de comunicaciones on line de manera que también sea responsabilidad del colaborador informar de las inquietudes
que atenten contra el clima laboral del equipo o area, este plan debe permitir hacer levantamiento de casos desfavorable de clima, o también ser ocupada para dar a
conocer las mejores practicas y casos que puedan servir de ejemplos para otras situaciones de otras jefaturas.




8. CUADRO MANDO INTEGRAL

8.1. Importancia del Mapa Estratégico como herramienta de plani-
ficacion y control de gestion

El objetivo de contextualizar a la empresa es poder identificar la problematica
que hoy en dia la afecta, y de esta manera proponer una solucion, mediante
la aplicacion de una herramienta de control que permita mejorar la imple-
mentacion de la estrategia y el alineamiento de esta con las operaciones. Una
vez identificada la problematica, que tiene estrecha relacion con la alineacion
y comunicacion de la estrategia, se propone el desarrollo de un cuadro de
mando a nivel corporativo.

La empresa en los Gltimos dos afios y medio se ha enfrentado a maltiples
cambios que por una parte ha dificultado realizar la medicion correctamente
y por otra parte, la implementacion de un Balanced Scorecard que no se ha
trabajado de manera oportuna y con los indicadores adecuados. A esto se
agrega el bajo nivel de participacion e involucramiento por parte de las areas
claves de la empresa.

En el control de la estrategia, se debe considerar en la empresa las medidas
financieras y no financieras como la calidad y satisfaccion del cliente que
también afectan el desempefio financiero, hoy en dia en general las empresas
no prestan mayor importancia a medidas no financieras, pues todavia estamos
previo a un cambio de paradigma que a la luz del conocimiento se hace cada
vez mas necesario, existe mucha obsesion con los resultados financieros.

8.2. Presentacion del CMI

El siguiente cuadro numero 6 muestra finalmente los distintos KPI que se
propone para seguir el desempefio de los objetivos y ejes estratégicos expli-
cados anteriormente:

Cabe sefialar que posteriormente se hace una baja de Balanced Scorecard a
nivel de gerencia, en el desarrollo de este proyecto de grado, se contemplan



las gerencias Comercial y Sucursales, Operaciones y Recursos Humanos. Por
tanto se veran los KPI’s propios de cada gerencia, los que pueden ser los
mismos que el corporativo o en su defecto nuevas mediciones que se ajustan
en mayor medida a las funciones de cada gerencia con sus respectivas areas
0 adecuados segun corresponda a la injerencia que tenga la gerencia en el
objetivo corporativo.

También es importante sefialar que el Balanced Scorecard propuesto con-
templa KPI’s en donde se le atribuye el compromiso a toda la empresa a nivel
transversal, estos KPI’s y los de cada gerencias tendran méas adelante una
importante participacion en la definicidn de los esquemas de incentivos con
los que se va a compensar el esfuerzo a las distintas jerarquias con el fin de
alinear al personal en funcion de conseguir cumplir con la propuesta de valor
y la estrategia del plan de largo plazo.
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Cuadro N° 6: Cuadro Mando Integral Chilexpress

Perspectiva Financiera

Perspecti
va

Financiera

Tema

Estratégico

Objetivo

Medida

Plazo
indicador

Métrica

AT G Cumplimiento Presupuesto Ebitda YA Anual MMS Ebitda REAL / MMS Ebitda Presupuesto 2100%
Todos RENTABILIDAD ROA Total % Mensual [(Ingresos - Costos) / Activos] 2 10%
ROA Oficinas Zo Trimestral [(Ingresos - Costos) / M Oficinas 2 Presupuesto
D SaTole Aumentar los Cumpllmlesnlijo Plr es(;:t;‘);:sto Ventas % Mensual Real Ventas SPPLY / Presupuesto Ventas SPPLY 2100%
Negocios i l(EEE FE e BEY Real [(Ingresos - Costos) / Ingresos] Supply
o Li de N i L )
Supply Chain msefppley Ceh%?rc:los o2l (Mqrgegh/alirr\‘gresos) SLER % Mensual Chain / Presupuesto [(Ingresos - Costos) / 2 100%
i Ingresos] Supply Chain
Margen Operacional negocio q
Eficiencia Mejorar Margen| por 9 t?a dicional 9 S Mensual (Ingresos - Costos) / N° Piezas 2 Presupuesto
(o) ional Product imi i
petecend reducio Cumpllmlfrr:co’igg:t:ls negocio % Mensual | Costos (Real / Presupuesto) Negocio tradicional < 100%
Cumplimiento Presupuesto Ingresos Oficinas nuevas: (Ingresos acumulados real mes
Obtener mayores P Oficinas Nzevqs 9 % Mensual |n /ingresos acumulados presupuesto del mes n) 2100%
ingresos Courier — aldn =
., Cumplimiento presupuesto ventas % Mensual (Ingresos acumulado real mes n / ingresos >100%
(;:95';0":“ courier acumulados presupuesto mes n)*100 -
untos de
Ventas Mejorar Rotacién de Activos Oficinas # Mensual Ventas Oficinas / Activo Fijo Oficinas 25
Aumentar Rotacion . .
g ———— [(Ventas Acumuladas Oficinas / Mf* Oficinas)
Aumentar Ventas por M? Oficinas %o Semestral | mes n Ailo m / (Ventas Acumuladas Oficinas / 215%

Mi2 Oficinas) mes n Aho m-1] -1

Fuente: elaboracion propia.




Perspectiva Cliente

Perspecti

Tema

Plazo

va Estratégico CLIENT ISR indicador e
Cumplimiento plazos entrega % Mensual Q piezas entregadas en plazo / Q Piezas totales > 95%
- entregadas
N ejorar . z
Eflmenf: ‘a Cumplimiento de Nota Satisfaccién de cliente # Semestral OO I/l numero.ioiql e 26,5
Operacional . encuestados) (usando escala Likert de 1-7)
Plazos e Integridad
Reclamos por plazo incumplido % Trimestral | N° Reclamos por atrasos / Piezas Transportadas <5%
Desarrollo Desarrollar FHELIES S SERTEED SE WD | - o Anual  |N° Clientes SPPLY con 8 meses / Total Clientes SC >70%
5 soluciones de Supply meses al ano
i peaes Chain a clientes
5 Supply Chain Empresas. % Cumplimiento tiempo servicios SC % Mensual | Q Servicios cumplen plazos / Q Total Servicios 2 95%
(9] = —
Antigledad Oficinas # Semestral Z anos Of.lc.mas con mas de 12 meses / Total 2 5 anos
Oficinas con mas de 12 meses
. Cantidad Cierre Oficinas % semestral N° Oficinas cerradas / Total Oficinas con mas de <10%
Gestion en . . . 12 meses
Posicionamiento - — -
Puntos de e — Ranking Reputacion Corporativa
Ventas (Categoria Correos y servicios # Anual Puntaje ano del indice Reputacién Corporativa 2 660
expresos)
% Personas encuestadas reconocen N° Clientes reconocen la marca / N° Total
N oz % Semestral " 2 70%
calidad de atencion. Clientes Personas

Fuente: elaboracion propia.

70




Perspectiva Procesos

Perspecti Tema

Objetivo

Medida

Plazo

Métrica

e ] Estratégico indicador
Crecimiento Promedio piezas (Total Q Piezas transportadas / Q Flota) T-n aho
. transportadas por flota vs ano anterior % Trimestral | actual / [(Total Q Piezas transportadas / Q Flota) 2 15%
Mejorar la = 5
= enCDyCR T-n ano anterior] -1
productividad de los - =
. TR, (Total Q Piezas transportadas / Q Dotacion) T-n
Procesos Piezas promedio distribuidas por . s n
N = . % Trimestral | ano actual / [(Total Q Piezas fransportadas / Q 2 20%
Operacionales personal CD y CR versus ano anterior e 5 .
Dotacién) T-n aio anterior] -1
L Tiempo Promedio Enirega %o Trimestral | Tiempo Promedio (ano actual / aino anterior - 1) <15%
Eficiencia Cumplimiento Dimensionamiento % Mensual | @ Real Piezas Origen Destino / Q Presupuesto > 90%
Operacional Piezas Origen-Destino. ° Piezas Origen Destino -
.. .z 2 . - .
Ersrer cn e Crecimiento Ocu'gacmn M“CD y CR por 7 Mensual (Q piezas // rr::ftrr:ss g:gg:gggss)) g;\: :1 (Q piezas > 20%
de la Demanda — - 1ezas — - — —
Origen - Destino Crecimiento Piezas clasificadas por % el 3Q piezas clasificadas / _Z persor]ql (mes ano >10%
" Personas CD/CR actual / mes aino anterior)
o - =
o % Ocupacién capacidad flota % Mensual Q vehiculos cargados desc,ie SYOCETEE 2B 2 90%
Y Total Q Vehiculos
a Mantener Integrado % Cumpllml.enio SLA con procesos % Mensual Cantidad procesos integrados cumplen SLA / > 90%
integrados Total Procesos Integrados
EEEEED T Costos nuevos procesos SC / Costos Total
Chain con sistema % Costos Procesos nuevos SC % Mensual P . . < 30%
de operacion Proceso Negocio Tradicional
Desqrrc.allo Negocio Tradicional % Clientes SC con pr?cesos definidos y 7% Mensual N Cllente.s cumplen procec.im?lentos de‘flr.udos / > 90%
Negocios cumplidos Total clientes con procedimientos definidos
N ly Chain ° Licitaci i i
ey : Cantidad licitaciones SC obtenidas N Llf:ﬂamo.n.es e obienlc.la.s c.o ) GLETIED
Fortalecer las ) . . . % Semestral | negocio tradicional / Total licitaciones SC con 2 70%
" con clientes negocio fradicional. " . gy
relaciones con los Clientes Negocio Tradicional
lientes E ) S5TT — = = ~— = -
clientes Empresas N° Piezas co.n servicios S.upply .C!\am % Semaal > Q piezas con servncno' S.C / >Q piezas negocio > 35%
sobre Total piezas negocio tradicional fradicional
Gestidn en é‘:g;:::" :n Cantidad de Oficinas Franquiciadas. # Semestral Ndmero Total Oficinas Franquiciadas 5
Punt > q - ici
untos de Oficinas y Desfinos Margenlnuevas oficinas 7 Anval $ Margen Readl Oflcma.s / $ Margen Presupuesto > 100%
Ventas e it Oficinas

Fuente: elaboracion propia.
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspecti Tema Plazo

r Objetivo Medida . . Métrica
va Estratégico indicador
ARSI COMEAED CILE Bl ColL) Junio y > Meses Personas con alto desempeno / Q
Retener al personal empresa personal con alto # s . Py 2 24 meses
= - Diciembre personas con alto desempeno
con alto desempeiio| desempeno evaluado con nota4y 5
_.g Bajas personal Alto desempeno # Semestral Total bajas <20
2 Potenciar Mejora Clima Resultados Nota Encuesta Great Place % Anual Cantidad dreas con notas 2 6 / Total dreas > 85%
% Capital Laboral to Work ° | (Diciembre) evaluadas =597
@ . "
S Humano (*) Cantidad Profesionales Q Personas con Titulo Profe'suznal /Q toio! de
R - % Semestral | personas (personal con antigiedad superior a 2 35%
3 Promover cultura de universitarios =
< trabajo en equipo gulanc}
<] R =
-.'g con alto desempeno e B evc_:luacmn L Cantidad personas con nota mayor o iguala 6 /
o (personal con 1 aho o mas de % Anual . 270%
o o Cantidad total personas evaluadas
5 antigiedad)
< 0z (**) % Transacciones con informacion Cantidad transacciones cumplen estandar Bl / >
SR AurT\e.nicr &l estandar del Modelo BI % T Total de fransacciones ingresadas. 2%
Puntos de conocimiento con = — = — =
Ventas mineria de datos. Cdnhddd’de Oficinas que cumplen 7 T Cantidad Oficinas cumplen. e.siunddr Modelo BI > 75%
estandar del Modelo BI / Total de Oficinas

Fuente: elaboracion propia.

(*) El KPI Cantidad de profesionales universitarios, promueve cultura de trabajo en equipo dado que en le medida que hayan mas
personal trabajando con titulo profesional, éstos traen consigo ensefianza en donde no so6lo se obtuvo un aprendizaje implicito de
tener que trabajar entre compafieros, sino ademas el profesional tuvo que desempefiarse asumiendo tareas que después tuvo que
dar respuesta a sus compafieros. El estudiante con titulo tienen mayor exposicion al trabajo en equipo, y también a jornadas de
estudios en grupo dentro y fuera de las aulas de clases. Este aprendizaje facilita y mejora el desempefio en la empresa dado que
hace fuerza a que el resto de los colaboradores se sumen al trabajo en equipo.

(**) ElI KPI % Transacciones con informacion estandar del Modelo Bl, lo que implica es que los datos que se ingresan en los
sistemas por parte del personal de oficinas y de los centros de distribucion y reparto, tienen que contener la informacion minima
necesaria que se requiere para que el Modelo de Bl pueda extraer y procesar los datos para posteriormente estos ser analizados e
interpretados de manera que se pueda generar una mayor inteligencia en el uso de la informacion de la empresa. Si el personal, no
completa todos los datos que se requieren en las respectivas transacciones, esto debilita el modelo de Bl con el que la empresa debe
pretender llevar a cabo el tema estratégico de Gestion en Puntos de Ventas y por otra parte, apoyar el objetivo de operar en funcién
de la demanda origen destino. EI mayor analisis permitird a la empresa generar mayor conocimiento y por ende poder mejorar en
sus objetivos de largo plazo tomando decisiones con modelos de datos y evaluar resultados de acuerdo a modelos predictivos.
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9. TABLEROS DE CONTROL

9.1. Importancia del desdoblamiento estratégico

Teniendo la empresa elaborada su estrategia como respuesta a su declaracion
estratégica, para enfrentarse al mercado, debe tenerse claro que la situacion
actual es un estado gue no necesariamente sera el mismo en el tiempo, muy
por el contrario dada la evaluacion de la economia con sus ciclos econdmicos
y la generacion de nuevos mercados y negocios desprendidos de la globali-
zacion de los paises, es que las empresas no pueden asegurar una estrategia
Unica y para toda la vida. ElI ambito de mantener una estrategia que busque
conseguir los objetivos de los duefios, exige que la estrategia tenga un des-
doblamiento que permita articular las areas claves que estan directamente in-
volucradas con el cumplimiento de la propuesta de valor.

El desdoblamiento estratégico permite estar evaluando los resultados de la
comparfiia y como las iniciativas estratégicas van bien encaminadas con el
cumplimiento de los distintos objetivos estratégico que se pueden obtener del
Mapa y posteriormente monitorear en un Balanced Scorecard.

Es importante que las areas involucradas sean capaces de bajar los temas es-
tratégicos a las distintas dependencias que corresponda hacer participe, de
manera de alinear a la compafiia en funcién de lo que se ha declarado como
estrategia para comprometer los esfuerzos en conseguir responder satisfacto-
riamente al cliente y a los duefios como sujetos centrales. Luego las areas
elaboran sus propios planes estratégicos para dar cumplimiento a los objeti-
vos centrales de la estrategia, definiendo asi sus propios objetivos e indica-
dores con los que seran medidos.

Segun Kaplan, Ry Norton, D. (2008) desdoblar los mapas estratégicos hacia
el resto de la empresa considerando quienes encabezan las unidades de nego-
cios y respectivas gerencias permitird que estos tengan un rol de optimizacion
y mejora a nivel local como también a nivel de compaiiia.



El desdoblamiento de la estrategia implica que asegure la comprensién o en-
tendimiento de parte de toda la empresa, y se definan los recursos, planes,
Iniciativas necesarias para dar cumplimiento a la propuesta de valor y el cum-
plimiento de largo plazo, si la empresa no es capaz de llevar a cabo el desdo-
blamiento, le sera muy dificil poder llevar a cabo la estrategia y tener a las
distintas unidades de negocios y areas de apoyo trabajando separadamente
pero para un mismo fin, por el contrario lo que se requiere es que las distintas
unidades tengan sus propias estrategias relacionadas y conectadas con la es-
trategia de la compaiiia.

La empresa Chilexpress en lo que se ha revisado hasta el momento, tiene una
estructura organizacional bastante amplia dado su modelo de negocio vy el
nivel de dotacidn que debe emplear y la situacion particular de cada region,
y por otra parte, carece de una estrategia clara ya bien o mal definida, por el
contrario la empresa esta en una etapa de expansion y reestructuracion que la
deja con cierta incertidumbre y falta de comunicacion de la bajada de la es-
trategia actual. En este sentido se hace imprescindible contar con la bajada
de la estrategia a toda la compafiia y generar un Balanced Scorecard que le
permita desdoblar los ejes estratégicos en los correspondiente a cada unidad,
en este sentido seria necesario que el Balanced Scorecard tenga una bajada
de cascada para poder alinear a las gerencias y distintas areas claves que in-
ciden en cumplir con la propuesta de valor hacia el cliente.

Los colaboradores de la empresa Chilexpress deben saber como contribuyen
al esfuerzo en conjunto por dar cumplimiento a la estrategia de la empresa,
deben estar conscientes de lo que hacen es para generar valor a la empresa y
por tanto conseguir la satisfaccion y eleccidn sus clientes. El desafio que se
tiene es como conseguir desdoblar la estrategia si ésta no esta clara y comu-
nicada, considerando ademéas que cada gerencia mas parece una unidad
aparte del todo en vez de ser parte del modelo de negocio de la empresa. Es
una dificultad conseguir desdoblamiento cuando las gerencias no se ven in-
volucradas entre si, si bien responden a las necesidades del dia a dia 'y de los
desafios y mandatos que les hace la gerencia general, cuesta tenerlos alinea-
dos y uniformados en funcion de la estrategia de la compaiiia, por ende la
necesidad primero de comunicar y luego desdoblar la estrategia se hace im-
perante.
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Chilexpress tiene claro el camino de crecimiento y expansién, pero cuando
se hace revision del Plan de Largo Plazo, y se da a conocer la brecha existente
entre los resultados reales versus los esperados, cuesta orientar los esfuerzos
y recursos en conseguir disminuir la brecha, aun cuando por una suerte de
naturaleza, el camino de la expansion y conseguir mejorar la rentabilidad de
la empresa pone a éstas areas en comunicacion y trabajo conjunto, pero sin
una integracion y alineamiento en conjunto y que este en funcién del cumpli-
miento de los ejes estratégicos que se han propuesto.

En resumen podemos decir que si bien las gerencias tienen de algin modo
Sus propias estrategias, estas no conversan afinadamente con la estrategia ge-
neral de la empresa, se requiere de una mayor comunicacion y clara defini-
cidn de la estrategia y sus ejes para poner en una sola linea a todas las geren-
cias y que desde esa linea se desdoble la estrategia para conseguir los planes
y acciones necesarios de cada area para sus propias dependencias. Esto apo-
yado de una bajada en cascada del monitoreo de los objetivos que se propon-
gany que respondan a los objetivos estratégicos generales identificados en el
mapa estratégico de la compaiiia.

9.2.  Cuadros de Mando Integral por gerencias.

A continuacién se presentan tres distintos CMI de acuerdo al Mapa Estraté-
gico de la empresa Chilexpress. Como se sefiala anteriormente, estos corres-
ponden a las gerencias Comercial y Sucursales, Operaciones y Recursos Hu-
manos, las cuales se han considerado para el desarrollo de este proyecto de
grado.
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Persp

Cuadro N° 7: Tablero Control Gerencia Comercial

ectiv Tema Estratégico Objetivo Medida . P]azo Méfrica Tipo KPI
5 indicador
AUMENTAR VALOR Y Cumplimiento Presupuesto Ebitda % Anval MMS Ebitda REAL / MMS$ Ebitda Presupuesto 2100% Corporativo
RENTABILIDAD ROA Oficinas S Trimestral | [(Ingresos - Costos Comerciales) / M# Oficinas | 2 Presupuesto Corporativo
P s T % - 0 (Ingresos acumulado real mes n / Ir:gresos Pz pteste oot
Todos Cumplir pi Ventas, acumulados presupuesto mes n)*100
Costos y Gastos Gcia
e Cumplimiento presupu.esb costos Geia % aneoal (Costos y Gastos acumulado real mes n / C'ostos SEeaETEE ExE
Comercial y Gastos acumulados presupuesto mes n)*100
’ Cumplimiento Presupuesto Ventas Supply [ oz | mensyql | Real Ventas SPPLY / Presupuesto Ventas SPPLY 2100% Corporativo
Desarrollo Aumentar los ingresos por Chain
Negocios Supply medio Linea de Negocios Real [(Ing! - Costos C ) g ]
Chain Supply Chain. % Total (Margen / Ingresos) Supply Chain % Mensual Supply Chain / Presupuesto [(Ingresos - Costos 2100% Corporativo
o Comerciales) / Ingresos] Supply Chain
] : - : =
] Margen Operacional Oficinas por producto s Mansoal (Ingresos - Costos Comerciales) / N° Piezas en > Presupuesto Cerencla
s Eficiencia Mei negocio tradicional. Oficinas
= N lejorar Margen por Producto -
= Operacional Cumplimiento Presupuesto Costos y Gastos Costos Ci (Real / F
& P ey % Mensual i <100% Gerencia
negocio iradicional tradicional
- . Oficinas nuevas: (Ingresos acumulados real mes
Cumplimiento Presupuesto Ingresos Oficinas N n
N % Mensual | n/ingresos acumulados presupuesto del mes n) 2100% Corporativo
Obtener mayores ingresos Nuevas % 100
Cotie] (Ingresos acumulado real mes n / ingresos
- 9 5 3
Gestién en Puntos Cumplimiento presupuesto ventas courier % Mensual acumulados presupuesto mes n)*100 2100% Corporativo
de Ventas Mejorar én de Activos Oficinas # Mensual Ventas Oficinas / Activo Fijo Oficinas 25 Corporativo
Aumentar Rotacién Activos [(Ventas Acumuladas Oficinas / M Oficinas)
comerciales Aumentar Ventas por M2 Oficinas % Semestral [ mes n Afio m / (Ventas Acumuladas Oficinas / 215% Corporativo
M#2 Oficinas) mes n Ao m-1] -1
D D de RiClientesicon se’:;l;: ‘l’or_::c nimclnesss % Anual N° Clientes SPPLY con 8 meses / Total Clientes SC 270% Corporativo
Negocios Supply Supply Chain a clientes
Chain Cantidad nuevos clientes derivados de N° Clientes SC nuevos provenientes del Negocio .
# Anual 5 Gerencia
© Negocio. Tradicional Tradicional
E Antigledad Oficinas # Semestral BED 0’.":]"05 GRS EO 1 05 /] 2 5 afos Corporativo
s Oficinas con mas de 12 meses
S TexreT 5
= Cantidad Cierre Oficinas % Semestral WP @il EEeEs / 1CE CEED G s ¢l <10% Corporativo
Gestién en Puntos - q marca 12 meses
P - = = = 3
el Entos Ranking C N # Anual Puntaje afio del indice Reputacién Corporativa 2 660 Corporai.lvo
Correos y servicios expresos) Gerencia
% Personas encuesludus.r,econocen calidad % Semestral N° Clientes reconocen la marca / N° Total >70% Corporativo
de atencion. Clientes Personas
Cumplimiento Dimensionamiento Piezas Q Real Piezas Origen Destino / Q Presupuesto > o
Operar en funcién de la Origen-Destino. % it Piezas Origen Destino 26 Gafpeive
Eficiencia Demanda Origen - Destino | Cantidad Tipo de Piezas dimensionados con Q Piezas REAL Origen Destino / Q Piezas >
Operacional efectividad & Ul Dimensionados Origen Destino i S
Mejorar la productividad de Indice de Ausentismo del Personal en Personal de Oficinas: 3 Horas ausentismo /3
M = % Mensual <7% Gerencia
los Procesos Comerciales Oficinas Horas totales por turno.
o g
Contratos de s_er'vlclos SC con procesos % semestral N° Contratos SC ﬁror: proce's?s Iln'egrudos /N >90% CaeEs
o proceso integrados Contratos SC totales
§ SC con sistema de operacién | % Costos Procesos Comerciales nuevos SC % Mensual Cos'osPnuevos proces_o Bie / (_:os'os ol <30% Gerencia
o 5 gt roceso Negocio Tradicional
Q 3 5 3 =
o Desarrollo % Clientes SC con procesos definidos y Ne° Clientes p > n
& ios Supply cumplidos % | Mensval | 1otal clientes con procedimientos definidos B SELERID
Chain Cantidad licitaciones SC obtenidas con N° faciones SC obtenidas con clientes
0 n 1 - % Semestral [ negocio fradicional / Total licitaciones SC con 270% Corporativo
Fortalecer las relaciones con clientes negocio tradicional.
S _ — _ _ Clientes N'eg' ocio Trudlcl'onal _
Ne Piezas con servicios SC sobre Total piezas % Semesval 2 Q piezas con servicio SC / ¥ Q piezas negocio >35% Gerencia
negocio tradicional tradicional
Gesfién en Puntos A_u[nen'ur la (_:obenura en # Semestral NUmero Total Oficinas Franquiciadas 5 Corporativo
Oficinas y Destinos de forma . Cuatrimestr > Aperturas Real Oficinas / 3 Aperturas N
de Ventas Plan de aperturas Oficinas % - 2 90% Gerencia
rentable. al Presupuesto Oficinas
[emClock: me,ses un!lguidqd en Ig Junioy Gcia. Comercial: 3 Meses Q Personas con alto .
con alto # s = P 2 24 meses Corporativo
Di /Q con alto
evaluado con notady 5
R e oSt onalcenicto Cantidad de bajas personal Alto desempeio
desempefio y p p P # Semestral Total bajas Gerencia Comercial <10 Gerencia
Gerencia Comercial
_g de r o1 alto y % Sl Gcia. Comelcl-ul: > Bu]u.s personas alto y medio <15% Cerenels
S medio desempeiio desempefio /) Bajas personas fotales
E o P o a Resultados Nota Encuesta Great Place to Anual Cantidad dreas de la gerencia con notas 2 6 / > n
'g P°|e:‘,c'm (Cepiel W S (el Work de la gerencia % (Diciembre) Total éreas evaluadas de la gerencia BE% e
N Cantidad Profesionales universitarios en la « Perso’nus coniul Proteﬁonul Qlictalde
> N N % con superior a un 235% Gerencia
o Gcia. Comercial 5
'E Promover cultura de trabajo - afio)
5 en equipo con alto Nota ion 360 Cantidad personas Gcia Comercial con nota
S = Gcia. Comercial con 1 afo o mas de % Anual mayor o igual a 6 / Cantidad total personas 270% Gerencia
o desempeiio = 3 +
% antigiedad) evalvadas Geia Comercial
= = 5 N o
Nota C i de L % Sermeral N° personas evaluadas con nota 2 6 / N° Total > 80% Cerenels
de la gerencia segun cargo y drea. evaluados
% Transacciones con informacién estandar Cantidad transacciones cumplen estandar Bl / > .
Gestién en Puntos | A tar el del Modelo Bl % ponaegl Total de transacciones ingresadas. B Soenc
de Ventas con mineria de datos. Cantidad de Oficinas que cumplen estandar Cantidad Oficinas cumplen estGndar Modelo Bl /
% Semestral 275% Gerencia
Modelo BI Total de Oficinas

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro N° 8: Tablero Control Gerencia Operaciones

Perspe
ctiva

Tema Estratégico

Objetivo

Medida

Plazo
indicador

Métrica

Tipo KPI

C limie Presupuesto Ebitda T Anual MMS Ebitda REAL / MMS$ Ebitda Presupuest 2100% Corporativo,
Cumplir presupuesto . . CD y CR: Afio n [(Costos / Piezas)] / [ afo n-1 (Costos / 0
Todos Produccién, Costos y Costo Promedio por Pieza en CD y CR % Mensual Piezas)] - 1 <15% Gerencia
Gastos Geia Of ir P 3
. Cumplir Costos y Gastos CD y % Meneoal CD y CR: (Real Costos y Gastos ) / (Presupuesto Costos y <100% G arentin
o CR Gastos)
° . Aumentar los ingresos por c o
e Nueva lln?a de medio Linea de Negocios Plan del. Supply % Mensual Q Piezas entregadas / Q Piezas totales u.enireegur por >90% Gerencia
£ Negocios S Chain Contrato (Ordenes de Trabajo)
i upply Chain.
Margen Operacional por Producto negocio ° 2
Eficiencia Mejorar Margen por tradicional CD y CR s epuc (s = (Eesiten) (0 y G 0F FEres @9y 6 Presupuesto e
Operacional Producto Ci limi Costos O . 3
o <
tradicional % Mensual [Costos CDy CR (Real /P fre <100% Gerencia
Cumplimiento plazos entrega % Mensual CQlplezosenisoacazieniplazoljCiiiszasiiciies 2 95% Corporativo
eniregadas
Eficiencia Mejorar Cumplimiento de DT Sobrunc}us (e % Mensual Qpleze por @ <5% Gerencia
p q informacién Piezas totales enfregadas
Obsraciond] Elozesie (Stotal de puntaje /nimero total de encuestados)
Nota Satisfaccién de cliente # Semestral p I o 265 Corporativo
% (usando escala Likert de 1-7)
2 Reclamos por plazo incumplido % Trimestral N° Reclamos por atrasos / Piezas Transportadas <5% Corporativo
3] g
Permnnenc,ln. WP @lenEs e Eervlclcs g % Anual Ne Clientes SPPLY con 8 meses / Total Clientes SC 270% Gerencia
D 1 de minimo 8 meses al aio
NueNv:gI;r‘;ieot: e Supply Chain a clientes % Cumplimiento tiempo servicios SC % Mensual Q Servicios SC cumplen plazos / Q Total Servicios SC 2 95% Corporativol
o : Ci {{ j clientes Metros cuadrados ocupados con productos SC / Total
>
sC & pensCol Metros cuadrados Bodega B Ceienc
Pt P =) (Total Q Piezas transportadas / Q Flota) T-n afio actual /
Crecimiento Promedio piezas transportadas| . - - A > a
por flota vs afio anterior en CD y CR % Trimestral |[(Total Q Piezas hansponudt:ls / Q Flota) T-n aio anterior] 215% Corporativo
Mejorar la productividad Piezas por (Total Q Piezas fransportadas / Q Dotacién) T-n afio
pi q 5 ey 5 o
de los Procesos €D y CR versus afio anterior % Trimestral | actual / [(Total Q Plezt}s transportadas / Q Dotacién) T-n 220% Corporativo
Op! afio anterior] -1
Eficiencia Indice de Ausentismo del Personal en CD- % Mensual Personal de CD-CR: y Horas ausentismo / ¥ Horas <% Gerencia
] CR totales por turno.
peraciona Tiempo Promedio Entrega % Trimestral Tiempo Promedio (afio actual / afio anterior - 1) <15% Corporativo
. 5 2 N (Q piezas / metros cuadrados) afio n / (Q piezas / > o
Crecimiento Ocupacién M?CD y CR por Piezas % Mensual metros cuadrados) afio n-1 220% Corporativol
Operar en funcién de la Crecimiento Piezas clasificadas por 3Q piezas clasificadas / 3 personal (mes aio actual / >
§ Demanda Origen - Destino Personas CD/CR % enenal mes ano anterior) ElloE e
o
) = Q desde 85% idad / Total Q >
a-o_ % Ocupacion capacidad flota % Mensual Vehiculos 2 90% Corporativo|
= 5 g
% SLA con p % Mensual Cantidad procesos integrados cumplen SLA / Total >90% e
gl integrados Procesos Integrados
proceso SC con sistema de Costos nuevos procesos SC / Costos Total <
Nueva Linea de operacién Negocio 7 (Cleiie EEE MU §E % s ProcesoNegocio Tradicional SewE i
i Tradicional A P
Negocios % Clientes SC con pr.ocesos definidos y % Mensual N Cllenigs p! dim fin / Total > 90% Corp
cumplidos clientes con procedimientos definidos
Fortalecer las relaciones N° Piezas con servicios SC sobre Total % Semestral 2 Q piezas con servicio SC / 3 Q piezas negocio >35% Carentia
con los clientes Empresas. piezas negocio tradicional tradiconal
= S 5 z
B Aumentar la Cobertura en Nuevos destinos con ocupacién de flota > % Semestral N° de destinos nuevosnen seme.sire con ocupacion flota > 90% Gerencia
Gestion en Puntos de| 0% 2 70% / Total N° de destinos del semesire
Ventas Ofichiosvibestinozde Cumplir Margen en nuevas rutas de
forma rentable. umpl gen en nuevas ruta % Trimestral (Ingresos - Costos) / Ingresos 2 30% Gerencia
entregas
picmecioidelmeseslantigiedadien If‘ Junio y Gcia. Operaciones: 3 Meses Personas con alto o
con alto # Dici fo/ Q P A 2 24 meses | Corporativo|
Retener al personal con ato] evaluado connota4y 5 ©
‘—: f - N orrar Ao # Semestral Total bajas Gerencia Operaciones <10 Gerencia
] Ffectividad 5 5 5 " 5 =
£ de r e altoy % Semestal Gcia. Operclclo_nes. > BG].GS personas alto y medio <15% Careneia
T medio desempeiio desempeiio /> Bajas personas totales
@
G 5 . Resultados Nota Encuesta Great Place to Anual Cantidad dreas de la Geia Operaciones con notas 2 6 / > N
: RotenclayCoptal pelortiCRnaliabercl Work de la gerencia % (Diciembre) Total éreas evaluadas de la Geia. Operaciones 2E% Celencld
T
:g Cantidad Profesionales universitarios % Semestral QREEeED LD i e .totul b = 235% Gerencia
e (personal con antigiedad superior a un aho
o Promover cultura de Nota 360 ( Cantidad personas con nota mayor o igual a é / "
2
<°' trabajo en equipo con alto con 1 afio o mas de antigiedad) & ol Cantidad total personas evaluadas B CEpeliE
desempeno Nota evaluacién conocimiento de B 5
N . . N° personas evaluadas con nota 2 6 / N° Total .
funciones de la gerencia segin cargo y % Semestral GElrEs 280% Gerencia
drea.

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro N° 9: Tablero Control Gerencia de Recursos Humanos

Persp
ectiva

Tema Estratégico

Objetivo

Plazo
indicador

Métrica

Tipo KPI

o C F Ebitda % Anual MMS Ebitda REAL / MMS Ebitda P 2100% Corporativo
% AUMENTAR VALOR Y iy Presupues|9 (GEHED y ERERE ERIE % Mensual Costos y Gastos Dotacién: Real / Presupuesto <100% Gerencia
= Todos RENTABILIDAD Dotacién empresa
<]
hE_ Disminuir % los costos y gastos Dotacién % Trimestral Acumulado mes Costos y Gastos Dotacién / < 27% Gerencia
repecto Ingresos ° A mes Ing = o
Mejorar la Personal empresa: Y Horas ausentismo /3 <
Eficiencia productividad de los Indice de Ausentismo del Personal % Mensual Horas fotales por turno. <7% Gerencia
@ Operacional Procesos = T
9 A C F Ci 3 Costo Real Capacitacién / 3 Costos
a I P o - 007
8 CledkEs personal Operaciones % Semesiral Presupuesto de Capacitacién e Celencia
° S =
x Cantidad personas contratadas en Oficinas
= F . o eletonal] [P UGG G nuevas c‘:;n experiencia 2 afios atencién
en Oficinas y Destinos con experiencia minima de 2 afios en % Mensual N N 2 85% Gerencia
marca . clientes / Cantidad total personas contratadas
de forma rentable. atencién al cliente en Oficinas nuevas.
; io de meses enla . _
N " - Junioy > Meses Personas con alto desempeio / Q >
Retener al personu_l con alto con # Diciembre personas con alfo desempefio 2 24 meses Corporativo
con alto notady5
-g Bajas personal Alto desemepeio # Semestral Total bajas <10 Gerencia
& Anual Cantidad dreas con notas 2 6 / Total dreas
>
g o Caital Mejora Clima Laboral | Resultados Nota Encuesta Great Place to Work % (Diciembre: OEEES 2 85% Corporativo
o ' Humanov Q Personas con Titulo Profesional / Q total de
i Cantidad Profesionales universitarios % Semestral | personas (personal con antigiedad superior a 2 35% Gerencia
Qo Promover cultura de un aio)
g trabajo en equipo con|Nota i6 ion 360 con1 ICantidad personas con nota mayor o igual a §
4
= = = P 2
o alto desempeio afio o mas de antigiedad) % Laiel / Cantidad total personas evaluadas % S
[ oacis fonch g N o
3 Nota i de , % Semestral N° personas evaluadas con nota 2 6 / N° Total >80% Gerencia
< de la gerencia segin cargo y drea. evalvados
2 A el it Plan cap en Bl acorde a
Gestién en o las a v 5 PR @ 7% Semestral Q Personal 'capaclkxdo / Q Total Personal >35% Gerencia
Puntos de Ventas s P dreas claves con Bl
mineria de datos. dreas claves.

Fuente: elaboracion

propia.

78




10.ESQUEMA DE INCENTIVOS

Una de las necesidades que tienen las empresas que han formulado una es-
trategia, es como desdoblarla para que llegue a todas la areas, de manera que
los esfuerzos sean individuales y colectivos, en este sentido el papel de la
motivacion es clave para tener alineadas a las distintas areas de la empresa
de manera de facilitar el logro de los objetivos de corto plazo y desafios de
largo plazo.

El papel que juegan los lideres para conseguir que la persona se motive y se
sienta participe de querer conseguir los objetivos y tener un alto desempefio
que asi lo permita tanto de manera individual como en equipo, es fundamen-
tal y exige a estos lideres identificar por separado las motivaciones de sus
subordinados.

Segun Kaplan y Norton (2013), plantean respecto de la motivacion de los
empleados: En ultima instancia, una ejecucion efectiva de la estrategia exige
que los empleados se comprometan personalmente a ayudar a que la empresa
y la unidad cumplan los objetivos estratégicos. El proceso para alinear a los
empleados con la estrategia requiere de tres pasos:

1. Comunicar e impartir educacion sobre la estrategia a los empleados.

2. Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los empleados con
la estrategia.

3. Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal a fin de
brindar a los empleados los conocimientos, las habilidades y competencias
gue necesitan para ayudar a implementar la estrategia.

Es importante sefialar que entre los colaboradores de una misma empresa a
veces se presentan diferentes intereses, y eso genera en ocasiones un trabajo
de alineamiento muy intenso y dificultoso. El desafio que tiene la empresa
para conseguir su proposito es como entregarle distintos recursos que estan
asociados a un costo/gasto o una inversion a las personas para que los ocupen
en lo correcto evitando pérdida de recursos escasos y valiosos.
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Entendiendo la existencia de una propuesta de valor como parte de la decla-
racion de estrategia de la empresa y cOmo con ésta se plantea ante el mercado
para ser la mejor opcion para el cliente, la importancia del esquema de incen-
tivos para alinear a las personas de una empresa es clave para conseguir di-
chos objetivos. El problema del alineamiento tiene que ver en que todos en
la empresa remen para el mismo lado y se sientan parte de la empresa y que
asuman el compromiso de querer conseguir los resultados esperados, por eso
como parte de lo que la empresa entrega al trabajador por hacer su trabajo en
funcion de una responsabilidad asignada, a esta remuneracion se le acompafia
de un incentivos que pueden ser monetarios o de otra indole en que el traba-
jador siente ser compensado por sus esfuerzos y desempefio.

El tema resulta ser complicado cuando la politica de pagos de incentivos no
es la apropiada para el cumplimiento de la propuesta de valor, se debe tener
claro que no todos deben tener un incentivo por pertenecer a la empresa, pero
si corresponde que si la empresa decide poner un incentivo tiene que ser ca-
paz de reconocer los cargos y areas claves en donde corresponde se aplique,
el incentivo que se da por cumplir un objetivo o desempefio tiene que estar
bien definido, y no caer en la ambiguedad de lo que realmente es necesario
conseguir, por tanto las variables que se desprendan del esquema de incentivo
tiene que apuntar a lo que realmente tendra un impacto positivo sobre alguna
tarea o actividad que esté realmente relacionada al cumplimiento de la pro-
puesta de valor, esto no quita derecho a que en la medida que se van dando
los resultados y que el mercado va evolucionando como asi también las pre-
ferencias de los clientes, el esquema de incentivo tenga que ser siempre el
mismo, por el contrario debe funcionar de acuerdo a lo que la empresa re-
quiere para conseguir los objetivos, y entenderse como un mecanismo que
estd asociado a un costo empresa importante.

Ahora entendiendo el fin principal del esquema de incentivos, otro punto
clave a considerar es el esfuerzo que hacen las personas al hacer su trabajo y
cumplir con lo que se les pide, en este sentido la persona elige de qué manera
dar un esfuerzo al cumplimiento de sus actividades, y en este punto podemos
encontrar personas que no estaran dispuesto a dar su mayor esfuerzo y otros
que si lo haran y no necesariamente por un incentivo econdmico, el deseo de
desarrollo personal y profesional también implica ver la forma de que las
empresas puedan potenciar a sus trabajadores entregandoles otros beneficios
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como por ejemplo ayuda en capacitacion, becas de estudios y facilidades de
tiempo, convenios, y otros beneficios, etc. por tanto la empresa tiene la res-
ponsabilidad de no llenar de incentivos y menos a todo el mundo, debe enfo-
carse en lo que realmente le aporta valor al negocio y lo que el negocio re-
quiere para el cumplimiento de sus propuesta de valor.

Respecto de la propuesta de valor, el esfuerzo y los intereses de las personas
deben estar estrechamente relacionados para conseguir alinear y trabajar en
funcion de los atributos de la propuesta de valor, por tanto si estamos ha-
blando de entregar al cliente lo que se prometio, existe un riesgo de que los
esfuerzos e intereses de cada persona sean compensados en funcion de lo
conseguido hoy, sin importar los recursos involucrados, y mucho peor adn
sin importar los efectos que tendran estas acciones en el futuro. Las areas que
estan directamente de cara a la propuesta de valor, tienen una alta responsa-
bilidad de que ello ocurra, y muchas veces con el fin de conseguir los incen-
tivos y conseguir cumplir con la propuesta de valor al costo que sea, ocurre
que para futuro se viene un dafio que podria resultar serio al rendimiento de
los recursos y la eficiencia de la empresa.

10.1. Descripcion y analisis critico de la situacion actual de la UEN
respecto de los esquemas de incentivos para los directivos de las
distintas unidades.

Actualmente la empresa Chilexpress, tiene involucrado el desemperio de la
compafiia para entregar un incentivo economico a los gerentes y sub gerentes
de los distintos centros de responsabilidad, la herramienta que se ocupa es el
Balanced Scorecard, los resultados de los KPI’s que le corresponde a cada
uno segun el area y las responsabilidades define el indicador de cumplimiento
y el bono anual a entregar por el desempefio realizado.

Uno de los problemas iniciales de esta situacion, ocurre que a excepcion del
ultimo afio 2015 recién pasado, la formulacion del Balanced Scorecard no
responde completamente a Mapa Estratégico, esto producto de que el area de
Planificacion lleva poco tiempo en la empresa y estd comenzando de apoco
a formular y dar cuerpo al Mapa para la compafiia y en funcién del Plan de
Largo Plazo que tiene la empresa para cumplir con su estrategia.
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La creacion de estos KPI's a nivel gerencial consistian en hacer reuniones
con el gerente general, gerente del area, gerente Planificacion y sub gerente
Control de Gestion para acordar los KPI’s a medir, esto sin revision del Mapa
0 de la Estrategia de la compafiia, solo de acuerdo a la gestion y procesos o
areas claves del negocio. La decision del gerente general tenia un peso mayor
sobre la decision final de lo que se mediria. En el ultimo afio estos KPI’s
fueron formulado por el area de Planificacion y Control de Gestion de
acuerdo al Mapa Estratégico definido ya en ese entonces. Se presenta la pro-
puesta a la Gerencia de estas dos dependencias y se hacen cambios y ajustes
de acuerdo a otros criterios de evaluacion, luego se presenta al gerente gene-
ral y nuevamente se realizan cambios. Ya teniendo el Balanced Scorecard
final, se hace una presentacion para cada gerente, luego de ello estos deben
definir los distintos KPI’s para bajar a sus respectivas Sub Gerencias y asi
terminar entregando a las sub gerencias de Planificacién y Control de Ges-
tion, posteriormente estas definiciones y mediciones son ingresadas a una
plataforma web para su construccion y actualizacion.

El proceso de creacion de este Balanced Scorecard que tiene involucrado a
los gerentes de la compaiiias y sus areas, implica la falta de un trabajo en
conjunto que primero identifique cuales son las palancas claves del negocio
y los factores criticos, si bien se tiene un conocimiento basto al respecto, y
muchos KPI’s estan definidos en funcion del modelo de negocio, se pierde la
conexion y coherencia de estos con las perspectivas del mapa, como también
se hace débil las relaciones causa efecto entre lo que hace una gerencia y el
impacto que tiene sus desempefio en los resultados del resto de la compafiia.
Muchas veces las gerencias velan por su propio desemperfio y generan atrasos
o ineficiencias en la gestion y operacidn de otras areas de distintas gerencias.

Por otra parte, los tiempos que se toman en todo este proceso, que considera
mucha iteracion y tomas de acuerdo para su definicion final, lo hace inopor-
tuno para ser una herramienta de seguimiento y control y que implique un
pago de incentivos de acuerdo a la evaluacion anual, esto porque resulta muy
tarde la presentacidn y construccion del Balanced Scorecard, tanto asi que
en el afio 2015 en octubre se estaba terminando la entrega formal de los dis-
tintos KPI, entrega que al menos contemplaba los datos reales a la fecha de
las mediciones. Esta tardanza resulta que las gerencias estén desactualizados
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durante gran parte del afio respecto de conocer en funcion de sus indicadores
que tan desviados estan de cumplir con la meta establecida.

La empresa Chilexpress tiene distintos esquemas de incentivos con lo que
trata de alinear a nivel gerencial y subgerencial, y también para conseguir
objetivos particulares de algunos cargos en algunas areas especificas. Los
montos que se pagan estan definidos segln escala de rangos de cumpli-
miento, pero los indicadores no estan agrupados como exigencia de cumplir
mas de uno, estos son ponderados por importancia y segin el cumplimiento
de cada variale se percibe 0 no un % de pago segun rango de cumplimiento,
es decir en ningun caso se obliga a cumplir mas de un indicador.

Chilexpress cuenta con esquemas de incentivos a nivel individual, es decir,
si el sujeto de incentivo cumple su indicador este percibe bono por el cum-
plimiento, pero el indicador no esta sujeto a un cumplimiento global compa-
fiia para determinar su pago. A excepcion de un bono que se paga si la com-
pafiia obtiene la rentabilidad presupuestada.

Hoy en dia se esta considerando la herramienta del Balanced Scorecard como
parte de la medicion final de desempefio con que sera medida la gestion de
los gerentes y sub gerentes, contemplando una ponderacion entre otras medi-
ciones adicionales para llegar a un indicador final, esto implica que esta im-
portante herramienta de medicién tendra menos peso sobre lo que antes era
el pago de incentivo, esto esta siendo encabezado por la gerencia de Recursos
Humanos, y la nueva medicion implica también los resultados de la evalua-
cion de desempefio que se les esta haciendo a las areas de apoyo (administra-
tivas), que en el afio 2015 tiene su segunda vez en la empresa, estas medicio-
nes se hacen al personal colaborador con que cuentan las gerencias y generan
un pago de incentivo que ocurre en el primer trimestre del afio siguiente. La
preocupacion actual de la sub Gerencia de Control de Gestion es que se hara
maés dificil alinear a la empresa con la herramienta del Balanced Scorecard,
pues la forma de implementarse desde que comenz¢ a utilizarse, los cambios
e iteraciones para las definiciones, y la inoportuna entrega le ha hecho perder
fuerza e interes en la compafiia.
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Un incentivo actual que es importante en términos de los montos que se des-
tinan y que se asigna a ejecutivos de ventas y gerentes de sucursales, tienen
que ver con las ventas, de hecho se llama "Comisiones por Ventas", pero aqui
se ponderan varias variables y una de ellas son el cumplimiento de metas de
ventas, presupuesto de costos, descuadratura de oficinas (descuadre de la
caja), Piezas etiquetadas (cantidad de piezas que se etiquetan en un CD) e
indicador de Indice de calidad de Servicio (mide las piezas que no se entregan
en plazo).

Para la plana administrativa se contempla un bono anual por desempefio el
que se evalla por medio de una encuesta que responde la jefatura y el propio
colaborador, el valor del monto puede ser de un 100%, un 50% o 0% depen-
diendo de los resultados.

Respecto del esquema de incentivo que se tiene para las gerencias de sucur-
sales (cada region tiene un gerente regional a cargo y uno de ellos para las
regiones mas grande y con un mayor volumen de operacion se les asigna un
gerente zonal), cada gerencia también cuenta con la medicion del desempefio
ocupando la herramienta del Balanced Scorecard, pero adicionalmente, reci-
ben mensualmente incentivos por ventas, siendo estos unos de los indicado-
res mas importantes para la compafia como los son asi también el cumpli-
miento del presupuesto de costos y gastos. El punto es que la gerencia Cor-
porativa Comercial y Sucursales, una vez que se obtiene el presupuesto del
afo, para el caso de las ventas, modifica las metas en funcion de otros crite-
rios dado la complejidad de medir a las regiones segun donde ocurra la venta,
esto producto que el presupuesto de ventas se hace de acuerdo al origen de la
venta, y no en funcion del origen destino, por lo que existe una dificultad para
definir los precios con que se realizo el presupuesto de ventas, y el hecho es
que ellos entregan a Control de Gestion las metas todos los meses, ya te-
niendo el resultado de las ventas de cada mes, esto genera una falta de con-
fiabilidad de los datos y desconocer el criterio y las definiciones que hay de-
trés.
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10.2. Propuesta de esquema de incentivos

Antes de mostrar la propuesta de esquemas de incentivos, se dara respuesta a
una serie de preguntas elaboradas para entender el disefio de los esquemas
que vienen a continuacion.

“Un esquema de compensaciones que no incorpore un contrato de incentivos
implica un grave problema de agencia”. (Anthony y Govindarajan. 2008, ca-
pitulo 12 Péag. 532)

Requerimiento del Negocio
Cambios que se requiere impulsar en el desempefio de la organizacion:

Se necesita que los costos comerciales y operacionales tengan una menor
participacion respecto de los ingresos de manera de conseguir mayor eficien-
cia y efectividad en el hacer y con ello se consiga un negocio mucho maés
rentable.

Es necesario que los colaboradores de la empresa busquen el camino a mejo-
rar su desemperio y con ellos el servicio ofrecido sea cada vez mas especia-
lizado y a la medida para los clientes, de manera de apuntar a conseguir el
cumplimiento de los atributos por los que los clientes reconocen a la empresa
y la eligen.

Por ultimo, es importante que se pueda reforzar una cultura de trabajo en
equipo, en donde el incentivo no sea sélo un resultado de cumplimiento de
indicadores, sino promover al trabajo en equipo a que las areas puedan traba-
jar en conjunto y no de manera separada de la realidad principal de cumplir
con un mandato y con foco en el cliente que son la principal razon de la exis-
tencia de la empresa. Es necesario que el esquema de incentivo pueda articu-
lar a las areas de la empresa y que los trabajadores adquieran mayor compro-
miso y participacion en mejorar la gestion y operacion.
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Cambios especificos necesarios para el esquema de incentivos:

Es importante que el esquema de incentivos implique el cumplimiento de va-
rias mediciones de manera que los esfuerzos no sean dedicados sélo a los que
se consiguen mas facilmente, esto es que por ejemplo de un bono gque con-
temple 4 variables, al menos se cumplan 3 para que dicho bono tenga pago.

Se requiere contar con un esquema a nivel de responsabilidad por gerencia,
areas y cargos claves. Formalizar una politica de esquemas de incentivos que
permita ser flexible a los cambios que exija el modelo de negocio.

Respecto de las metas, éstas deben ser reconocidas por todos y se reconozcan
cuéales son los objetivos a los que se apunta y que se conozca el impacto de
los resultados de la empresa, ya sea en produccidn, en satisfaccion y en cre-
cimiento segun lo esperado por los duefios o gerencia general.

Cdmo estos cambios se alinean con objetivos de negocio:

Se pretende dar un sentido mas estratégico, cuando son vistos méas que un
cumplimiento con foco dentro del afio del ejercicio, sino que se plantean en
funcion de conseguir las metas de largo plazo y cumplir asi el mandato de los
accionistas. Los cambios también apuntan a ser méas precisos en lo que real-
mente se requiere medir y dar un pago por los esfuerzos conseguidos, la idea
entonces es apuntar a las actividades claves del modelo de negocio.

Dado lo anterior es que se requiere de un esquema de incentivos que permita
articular a las areas, sobre todo cuando estas son de distintas gerencias y en
donde se requiere de un trabajo en equipo y més acorde al logro de los desa-
fios de la empresa que los puros desafios propios del area (evitar que las areas
cumplan por separados objetivos que en un todo poco aporte al negocio).
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Desempeniio esperado

Resultados que se requiere en las personas para impactar en los objeti-
vos de negocio:

Lo que se espera es que los trabajadores de la empresa se sientan mas com-
prometidos e involucrados en la gestion y a su vez generen un mayor com-
promiso en conseguir dar un servicio a los clientes con un alto estandar y
satisfaccion de manera que nos permita cada vez posicionarnos y ser recono-
cidos como una gran compafiia en el mercado.

Idealmente se espera que los esfuerzos de las personas no sea por convenien-
cia de un incentivo conseguido, sino mas bien que sea un reconocimiento
porque su trabajo y esfuerzo, debe ser entendido por el logro de los objetivos
que se ha impuesto la empresa para dar cumplimiento a su misién de cara a
los clientes.

¢Puede un esquema de incentivos lograr estos resultados o se pueden
controlar mediante otro mecanismo?

Es importante contar con estos esquemas de incentivos dado que los modelos
de remuneraciones con renta fija y variable responden mejor a las necesida-
des de la empresa, por tratarse de una empresa que presta un servicio cuyo
nivel de operacidn esta fuertemente ligado a la actividad econémica del pais
y que tiene un importante recurso en capital humano de trabajo.

La estructura organizacional y la diversidad de cargos o areas en el ambito
comercial y operacional y administrativo permiten por medio del esquema de
incentivos conseguir congruencia de los objetivos que se impone la empresa
para conseguir su plan de largo plazo.

Esquema de incentivos para reforzar la conducta y desempefio esperado:

El esquema de incentivo permite que los trabajadores se puedan alinear con
la estrategia de la empresa, consiguiendo los resultados esperados por medio
del compromiso y un mejor desempefio.

87



El esquema de incentivo que se propone mas adelante involucra a las areas
claves de la empresa, y tiene como fin articular los procesos claves y objeti-
vos centrales en los que se basa la estrategia de largo plazo. Se articula el
desempenfio de las personas a nivel colectivo incentivando la cultura de tra-
bajo en equipo consiguiendo ademéas mayor productividad y uso de los recur-
sos con los que se lleva a cabo el modelo de negocio.

Sujetos de Incentivos

Se debe incentivar, como se ha planteado anteriormente, a las areas y cargos
que tienen directa relacion con el core del negocio, tanto a jefaturas como
subordinados. Cabe sefialar que el esquema de incentivos que implica un mo-
delo de renta fija y variable no aplica para toda la empresa ni todos los pro-
cesos 0 tareas que tambien son necesarias como parte del todo. La propuesta
de esquemas de incentivo desarrollada en este proyecto de grado es para ge-
rentes, sub gerentes y jefaturas.

Corresponde utilizar incentivos individuales y/o colectivos:

Principalmente se propone un esquema de incentivos a nivel colectivo, que
sea transversal a las areas de manera que el core del negocio consiga el cum-
plimiento de los objetivos y reforzar el trabajo en equipo como parte de la
cultura de la empresa y que con ello también se refuerce el desempefio en
funcion de lo esperado para conseguir el cumplimiento de la estratégica y
propuesta de valor.

En otros casos puede haber incentivos individuales que van a responder a un
desempefio particular pero cuyo variable de medicion sera de la persona a
quien se le atribuya ese incentivo.

¢, Los equipos deben estar fuera de la linea de mando o de la estructura?

Van a ver incentivos para equipos de trabajo de una misma gerencia en donde
los indicadores pueden estar articulados a un indicador general empresa como
por ejemplo cumplimiento de ventas, y también otro de manera colectiva en
donde se consideran variables a medir de manera unica pero transversal a la
empresa, por ejemplo cumplimiento grado de satisfaccion del cliente.
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Instrumento de Incentivo

El esquema de incentivo es parte del instrumento formal de evaluacion,
y va a recoger parte de los objetivos del mapa estratégico:

Los incentivos estan sujetos a los resultados de las evaluaciones y mediciones
formales que se contemplan en cada caso, independiente de que existan otras
mediciones de indicadores operacionales o de gestion. Los datos salen de
fuentes de sistemas y herramientas propias o externas para medir el desem-
pefio.

Los objetivos son parte de los reflejados en el mapa estratégico de la empresa,
algunos como indicadores globales empresas y otros correspondientes a una
0 varias unidades ya sean de una misma gerencia o compartido entre algunas.

Se paga bono por cumplimiento de un grupo de indicadores con sus res-
pectivas metas:

Se contempla un esquema de incentivo agrupado por metas de manera tal que
se promueva el cumplimiento de més de un indicador y no abandonar la ges-
tion respecto de variables importantes para el modelo de negocio de la em-
presa. Se busca por tanto incentivar el mayor logro de los objetivos plantea-
dos para conseguir la estrategia de la empresa.

El esquema planteado mas adelante, tiene por objetivos entregar Bonos en
dinero de acuerdo a distintas variables de medicion que vienen siendo los
KPI que nacen del Balanced Scorecard antes analizado en este trabajo de
tesis, y es importante sefialar que en algunos casos se va a pagar parte de ese
Bono de acuerdo a la periodicidad de cada KPI, esto es que el Bono se va
pagando parcialmente a de acuerdo al logro y al tiempo de medicion, pu-
diendo un bono tener un % del pago segun medicion anual mientras que otros
cuatrimestral. Ademas, cabe sefialar que para algunos casos se pedira si 0 Si
el cumplimiento de un indicador empresa o cumplir con un minimo de varia-
bles que se midan en un mismo bono.
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Tipo de meta en el esquema de incentivo, cualitativo o cuantitativo:

El esquema de incentivos que se propone para la empresa Chilexpress, esta-
blece mecanismos de incentivos en base a mediciones cuantitativas.

Se determina en el esquema de incentivos objetivos de tipo intrinsecos:

Se ha disefiado un esquema de incentivos que compense el logro de los re-
sultados por medio del pago de un bono como premio por el (los) objetivos
conseguidos, por tanto el modelo de compensacion es en base a incentivos
intrinsecos. Aun asi, cabe sefialar, que se debe contemplar en la empresa me-
canismos de compensacion en funcién de incentivos extrinsecos, esto dado
que el trabajador se involucra mucho més con la empresa y con su propio
desempefio por conseguir un desarrollo profesional o laboral que lo hagan
destacar por sus condiciones y nivel de compromiso.

Se contempla més de una escala en el esquema de incentivos:

El pago de los premios por objetivos cumplidos se va a generar por medio de
un esquema escalonado, esto es que proporcionalmente se premia mas el
cumplir el objetivo que estar bajo la meta propuesta, asi incentivar el maximo
esfuerzo del trabajador y conseguir por ende el logro esperado.

Cabe seiialar, que el esquema de incentivos que se propone para Chilexpress,
tiene solo tres escalas de cumplimiento, en alguno casos s6lo se obtiene in-
centivo hasta la segunda escala, y ademas se incentiva con mas pago propor-
cionalmente hablando llegando a la primera escala de cumplimiento, esto con
el fin de evitar que la persona se acomode de acuerdo a sus intereses o0 mini-
mos esfuerzos, y por el contrario se vea en la necesidad de conseguir si 0 si
los méximos resultados que le permitan alcanzar el 100% de los pagos aso-
ciados por cada bono.
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10.3. Esquema de Incentivos propuesto

A continuacion, se presenta el cuadro que resume por eje estrategico, los ob-
jetivos que estan contemplados en los esquemas de incentivos para las Ge-
rencias Comercial y Sucursales, Operaciones y Recursos Humanos. Cabe se-
fialar que no se abarca todos los objetivos de la estrategia dado que sélo son
las gerencias y areas puntuales que se han abordado en este proyecto de
grado. Se han dejado so6lo algunos objetivos transversales, y por tanto el cum-
plimiento de estos, independiente el eje que estan enfocados ya sea para ge-
nerar mayor rentabilidad o cumplimiento de presupuestos.

Disefio del Esquema de Incentivos propuesto para la empresa Chilexpress:

. - o
Bono Tema Indicador a Periodicidad Requisitos | % Monto

. . Sentido Linea Base Meta
Estratégico medir de Pago del Bono

Bono: Monto asignado para los indicadores que tengan algin nivel de cum-
plimiento, existe bono Unico y colectivo para los gerentes, y agrupaciones de
indicadores para un mismo bono por cumplimiento colectivo e individual.

Tema Estratégico: indica qué temas son los que estan contemplados en los
bonos de acuerdo a los esquemas de incentivos por cargo y gerencia.

Indicador a medir: es el KPI que se considera a medir para efectos de cum-
plimiento y pago de bono.

Periodicidad: indica el periodo de tiempo en que se haran las mediciones de
los KPI que estén contemplados en el esquema de incentivos.

Requisitos de pago: es la condicion que indica para los bonos que contem-
plan una agrupacién de indicadores la cantidad de KPI que deben estar con
algun nivel de cumplimiento para que se haga efectivo el pago del bono. Con
este requisito lo que se busca es que la persona no tenga mayor inclinacion
por conseguir algunos indicadores o los que mas le sea de su agrado, sino que
estd estructurado para que idealmente se esfuerce por conseguir cumpli-
miento en todos los indicadores.
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% Monto del Bono: cada indicador considera una proporcién del monto que
tiene el bono a pagado, por tanto no es que el monto del bono sea el mismo
para cada cumplimiento por indicador, sino que habiéndose cumplido las
condiciones, lo que se paga es una parte del bono, y el monto de esa parte
sera segun la escala de cumplimiento que se explica més adelante.

Sentido: indica lo que se espera conseguir con la medicion del indicador en
funcion de la meta del KPI, es decir, que se incentive a mejorar el resultado
ya sea obteniendo un resultado menor o mayor a la meta definida.

Linea Base: es la referencia desde que se parte haciendo la medicion, de
acuerdo a cada KPI alguna mediciones cuentan con linea base y otras no, por
ejemplo algunas lineas base son las de presupuesto, o resultados de periodos
anteriores.

Meta: es el objetivo que se debe cumplir, el pago del indicador estara acon-
dicionado a una escala de resultados y ponderaciones que se explican a con-
tinuacion.

Escalas:

Escala 1 Escala 2 Escala 3

Resultado 1 |Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3

En general se ha determinado para el Esquema de Incentivos propuesto en
este proyecto de grado, tres escalas que sefialan los distintos resultados que
se pueden dar, y en funcion de cada uno se obtiene una proporcion del pago
segun el monto que corresponde distribuir por el grupo de indicadores. En-
tonces si un indicador obtiene cumplimiento pero esa medicion corresponde
a la primera escala de resultado la persona se lleva el 100% de esa parte del
bono, por el contrario si su medicion la coloca en la tercera escala se lleva
una parte mucho menor o nada segun cada caso.
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Las escala de cumplimiento incentivan a que la persona se esfuerce por con-
sequir estar en la primer escala y asi recibir la mayor parte del bono, ya es-
tando en la segunda escala la proporcién de pago resulta ser proporcional-
mente mucho menor a la primera. Cabe sefialar que en algunos indicadores
el pago so6lo contempla estar en cumplimiento solo en laescala 1y 2, estando
en la tercera no siempre se obtiene parte del pago del bono.

A continuacion se muestra en el cuadro n°10 un resumen de los indicadores
a medir de acuerdo a cada gerencia y cargos.
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Cuadro N° 10: Resumen Indicadores para Esquema de Incentivos

Tema Estratégico Objetivo

Indicador

Eficiencia Operacional
Mejorar Cumplimiento de Plazos e Integridad

- Nota Satisfaccién de cliente
- Cumplimiento plazos entrega

Mejorar la productividad de los Procesos

- Indice de Ausentismo del Personal
- Cumplimiento Presupuesto Capacitacién personal Operaciones
- Piezas promedio distribuidas por personal CD y CR versus afio anterior

Mejorar Margen por Producto

- Cumplimiento Presupuesto Costos y Gastos.
- Margen Operacional Oficinas por producto negocio tradicional.
- Margen Operacional por Producto negocio tradicional CD y CR

Operar en funcién de la Demanda Origen -
Destino

Gestion en Puntos de Ventas
Aumentar la Cobertura en Oficinas y Destinos
de forma rentable.

- Cumplimiento Dimensionamiento Piezas Origen-Destino.
- Crecimiento Ocupacién M2 CD y CR por Piezas

- Cantidad de Oficinas Franquiciadas.
- Cumplir Margen en nuevas rutas de entregas

Aumentar Rotacién Activos comerciales

- Aumentar Ventas por M2 Oficinas

Obtener mayores ingresos Courier

Nueva Linea de Negocios
Aumentar los ingresos por medio Linea de
Negocios Supply Chain.

- Cumplimiento Presupuesto Ingresos Oficinas Nuevas

- Cumplimiento Plan de Produccién Supply Chain

Desarrollar soluciones de Supply Chain a
clientes Empresas.

- % Cumplimiento tiempo servicios SC

Fortalecer las relaciones con los clientes
Empresas.

- Cantidad licitaciones SC obtenidas con clientes negocio tradicional.

Mantener Integrado proceso SC con sistema
de operacion Negocio Tradicional

Posicionamiento marca
Aumentar la Cobertura en Oficinas y Destinos
de forma rentable.

Potenciar Capital Humano
Mejora Clima Laboral

- % Costos Procesos nuevos SC

% Personal contratado para nuevas oficinas con experiencia minima de 2 afios en

atencidn al cliente

- Resultados Nota Encuesta Great Place to Work

Promover cultura de trabajo en equipo con
alto desempefio

- Cantidad Profesionales universitarios
- Nota evaluaciéon conocimiento de funciones de la gerencia segun cargo y area.

Retener al personal con ato desemepefio

Todos
AUMENTAR VALOR Y RENTABILIDAD

- Cantidad bajas Personal Alto desempefio.

- Cumplir Presupuesto Costos y Gastos de la Dotacién empresa
- Disminuir % los costos y gastos Dotacion repecto Ingresos
- Cumplimiento Presupuesto Ebitda

Cumplir presupuesto Produccion, Costos y
Gastos Gcia Operzaciones

- Costo Promedio por Pieza en CD y CR

Fuente: elaboracion propia.

Los esquemas de incentivos que se van a presentar a continuacién, tienen
asignado bonos como compensacion al cumplimiento de las metas de cada
uno de los KPI, se propone un esquema en donde principalmente los KPI
estén agrupados para hacer efectivo el pago del bono, pero también se con-
templa el KI del indicador de Ebitda que es también colectivo y se paga solo
si se cumple el indicador empresa.
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El monto del pago del bono estara determinado por una escala de cumpli-
miento de acuerdo a los resultados obtenidos.

10.4.

Esquema de Incentivos Gerencia Comercial

En el siguiente cuadro, se muestra los objetivos y KPI que se determinaron
para hacer los esquemas de incentivos de la gerencia Comercial.

Cuadro N° 11: Resumen Indicadores Gerencia Comercial

Tipo: Jefaturas 6
B . Gerente [Sub Gerente N
. .. . Colectivo Empresa . | Coordinador:
Bono Indicador Descripcion Indicador . Gerente | Sucursal |(Corporativo R
Individual (Regin) RM) Oficinas/CD/
Colectivo Area E CR
Mide disminuir la ineficiencia que esiste
en la operacién dado las horas no
Bono Indice de Ausentismo N P . - . )
L. cubiertas por causas de ausentismo y que |Individual Si Si
Gestion del Personal I .
por consiguiente afecta los niveles de
servicios y costos.
Mide que ya sea por medio del climay
experiencia del trabajador se incentive a
Bono Cantidad bajas Personal P " ~ L . . .
L, ~ contar con personal de alto desempefio |Individual Si Si Si
Gestion Alto desempeiio. N
esperando con ello mayor eficiencia,
productividad y trabajo en equipo.
Mide que las dreas encuentren una grato
Bono Resultados Nota ambiente laboral en la empresa y drea
Gestion Encuesta Great Place to |que pertenecen, con lo que se espera Individual Si Si Si
Work de la gerencia. mejorar la operacion, eficiencia y claidad
de atencidn y servicio al cliente.
Cantidad licitaciones SC . . .
Bono . ! Se mide la capaicidad de traer clientes del L . )
L. obtenidas con clientes R .. B . Colectivo Area Si Si
Gestion . L. Negocio tradicio al a la Linea de Negocios
negocio tradicional.
SC
Bono Cumplimiento Mide la eficiencia en que la gerencia
Gestion Dimensionamiento pronostica la demanda de ventas a nivel |Colectivo Area Si sl
Piezas Origen-Destino . |origen y destino de las pizas.
Bono . 5 Midel el cumplimiento de la rentabilidad . . .
- Cumplimiento Ebitda. P ) Colectivo Empresa Si Si
Rentabilidad de la empresa a nivel anual
Mide el margen operacional de las
Bono Margen Operacional oficinas de acuerdo al tipo de producto.
Rentabilidad Oficinas por producto |Se busca que el resultado de los esfuerzos |Colectivo Area Si Si
negocio tradicional. en conjunto aporten a una mayor
rentabilidad al negocio.
- Mide que las dreas sean eficientes en el
Cumplimiento N
Bono uso de los recursos propios de acuerdo al - . . .
. Presupuesto Costos y L, Individual Si Si Si
Rentabilidad Gastos presupuesto aprobado para la gestion y
: operacién que le corresponda a cada area.
Mide el aumento de los ingresos de las
Bono Aumentar Ventas por .. . o .
. . oficinas por metro cuadrado, buscando Colectivo Area Si
Rentabilidad |M2 Oficinas i~
una mayor rentabilidad.
Mide el cumplimiento del modelo de
traspaso de Oficinas Propias a Franquicias.
Bono Cantidad de Oficinas Se espera una mayor rotacion de activos L ) .
L . o . Colectivo Area Si Si
Rentabilidad |Franquiciadas. que permita disponer de flujos de
efectivos para dar mayor iquidez al
negocio.
Cumplimiento . . .
Bono Mide los ingresos acumulados segtn - ) .
. Presupuesto Ingresos A Individual Si Si
Rentabilidad | _,. . presupuesto de apertura de oficinas.
Oficinas Nuevas
Fuente: elaboracion propia.
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Para esta gerencia se presentan los siguientes esquemas de incentivos por

cargo

Modelo de Pago Incentivos Gerente

Escala 1 Escala 2 Escala 3
Tij Mont:
Bono Tema Estratégico | Indicador a medir 1o Periocidad |Requisitos de Pago| o 2"t |sentido|  Linea Base Meta Premio 1 Premio 2 Premio 3
Indicador del Bono
B C limient Se deb li
ono Todos umpfimlento Corporativo|  Anual | O 9EPECUMPIT | yn500 | > | presupuesto | 2100% | >100% 100% <100% 50% <75% 0%
Rentabilidad Presupuesto Ebitda indicador empresa.
Margen Operacional
Oficinas por producto |Gerencia 30% 2 Presupuesto 2100% 2100% 100% <100% 75% <75% 0%
negocio tradicional.
- Aumentar Valor y
Bono Eficiencia|  Celencia - |Aumentar Ventas por | o | cuatrimestral | S¢ 4808 CUMPIIF3 | 0 > |%afio anterior|  215% 215% 100% 210% 50%
Operacional M2 Oficinas de 4 Indicadores.
- Gestion Puntos de
Ventas Cumplimiento
Presupuesto Ingresos |Corporativo 20% 2 Presupuesto 2100% 2100% 100% <100% 75% <70% 0%
Oficinas Nuevas
Cantidad de Oficinas |, o -tivo 30% | 2 | Presupuesto | 2100% | 2100% 100% | <100% 75% <70% 0%
Cumplimiento
- Potenciar Capital |Dimensionamiento Corporativo 45% 2 75% 285% 2100% 100% <100% 75% <70% 0%
Humano Piezas Origen-Destino.
Bono Gestién - Eficiencia Trimestral | 3¢ debe cumplirlo
o] . . 2 indicadores.
B Cantidad
- NuevaLinea de SC obtenidas con
Negocio N N Corporativo 20% 2 N/A 270% 270% 100% 250% 60% <50% 0%
clientes negocio
tradicional.
Fuente: elaboracion propia
Escala 1 Escala 2 Escala 3
Tipo % Monto
Bono Tema Estratégico Indicador a medir N P Periocidad [Requisitos de Pago Sentido| Linea Base Meta Premio 1 Premio 2 Premio 3
Indicador del Bono
Cantidad de bajas
| Alt
personal Alto  |Gerencia 20% < N/A <10 <10 100% <15 30%
N . |desempefio Gerencia
- Potenciar Capital 3
Humano Comercial
Debe hab
s - Nueva Linea de |Cantidad licitaciones . e ‘a‘er
Bono Gestién Negcios SC obtenidas con Trimestral |cumplimiento en
g . . ) Corporativo los 3 indicadores. 30% 2 N/A 270% 270% 100% 250% 60% <50% 0%
- Eficiencia clientes negocio
Operacional  [tradicional.
Cumplimiento
Di i i Ce 50% 2 75% 285% 2100% 100% <100% 75% <70% 0%
Piezas Origen-Destino.
Margen Operacional
Oficinas por producto |Gerencia 40% 2 Presupuesto 2100% 2100% 100% <100% 75% <70% 0%
negocio tradicional.
- Eficiencia Cumplimiento Debe haber
Bono [o] costos Cuatrimestral cumplimiento en 30% < Presupuesto <£100% <£100% 100% <80% 115% 2101% 0%
Rentabilidad | - Gestién Punto de |Gcia Comercial al menos 2
Ventas indicdores.
Cantidad de Oficil
antidac ¢e OHeinas | corporativo 30% > | Presupuesto | 2100% | 2100% 100% | <100% 75% <70% 0%

Franquiciadas.

Fuente: elaboracion propia.
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Jefaturas 6 Coordinador: Oficinas

Escala 1 Escala 2 Escala 3
Soi " B Tipo - on % Monto . N . N 5
Bono Tema Estratégico Indicador a medir N Periocidad |Requisitos de Pago Sentido| Linea Base Meta 1| Premio1l 2| Premio 2 3| Premio3
Indicador del Bono
indice de Ausentismo
del Personal en Gerencia 30% < 10% 7% <3% 100% 7% 50%
Oficinas
- Eficienci b li
ieiencia Cantidad de bajas Se debe cumplir
Operacional ersonal Alto indicador
Bono Gestion P - _ |Gerencia Trimestral presupuesto 20% < N/A <10 <10 100% <15 30%
L desempefio Gerencia
- Eficiencia ) costos y gastos y
! Comercial =0
[o] otro adicional.
Cumplimiento
costos i 50% s Presupuesto <100% <100% 100% <80% 1,15% 2101% [
Gcia Comercial

Fuente: elaboracion propia.
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10.5.

Esquema de Incentivos Gerencia Operaciones

El siguiente cuadro muestra los objetivos y KPI que se determinaron para
hacer los esquemas de incentivos de la gerencia Operaciones.

Cuadro N° 12: Resumen Indicadores Gerencia Operacionales

Tipo:
Coplectivo Empresa Gerente | Sub Gerente
Bono Indicador Descripci6n Indicador individual P! Gerente | Sucursal | (Corporativo | Jefaturas
a Region RM
Colectivo Area JRegn, )
Bono Midel el de la de la empresa a
. Cumplimiento Ebitda. ) P Colectivo Empresa Si Si
Rentabilidad nivel anual
Este indicador esta orientado a procurar el cumplimiento
Bono Cumplimiento plazos de los formatos de tiempos de entrega que ofrece la
" P P de tiempos ce entrega q " Individual si sl sl
Gestion entrega empresa a sus clientes por medio de una operacién mas
eficiente.
KPI que mide la capacidad de comp de responder en
Bono % Cumplimiento tiempo los tiempos ofrecidos a los clientes de esta nueva linea de .
" L N | y L R Colectivo Empresa SI Sl
Gestion servicios SC negocios la que implica procesos adicionales a los propios
del negocio tradicional.
L ., , |Este KPI mide la capacidad que alcanza la produccién en los
Bono Crecimiento Ocupacién M - Sk
o N CD y CR me manera de buscar ul alyo grado de ocupaciéon |Colectivo Area SI H]
Gestién CDy CR por Piezas . - N
y mejore su rentabilidad en el tiempo.
La medicidn busca conseguir que los esfuerzos de los
Bono recursos y personas tengan la capaicdad de gestionarse de
Gestion Nota Satisfaccién de cliente |manera tal de conseguir la entrega de un servicio de alto  |Colectivo Area H] N SI
estandar en el mercado y este sea reconocido por los
clientes.
Siendo la Gerencia la que cuenta con distintas dreas y
variedad de cargos mas amplias en la emopresa,
Nota evaluacién 8 p . P ',V,
Bono L de fi a cargo la operacion del servicio y relacién con
L, R . clientes y proveedores se espera una mayor eficiencia en |Individual Sl
Gestion de la gerencia seguin cargo y T -~
4rea las obligaciones de las tareas y responsabilidades que
: permitan mejorar la estructura de costos y los niveles de
servicio.
Bono Costo P or Pieza |Indicador que permite mejorar la eficiencia del uso de los Nt
- - P due p i g . Colectivo Area Sl Sl
Produccion |en CDy CR recursos en funcién de las piezas tratdas en los CD y CR.
Esta medicion es para asegurar el desarrollo de la linea de
Bono Cumplimiento Plan de negocio de Supply Chain como parte de la estrategia del <
., P ., . 8 N pely . P R 8! ., Colectivo Area Si Sl
Produccion |Produccién Supply Chain negocio, se espera conseguir los niveles de produccién
esperados.
. Mide el margen operacional de los CD y CR de acuerdo al
Margen Operacional por .
Bono . . tipo de producto. Se busca que el resultado de los L
. Producto negocio tradicional . - Colectivo Area Sl Sl
Produccién Dy CR esfuerzos en conjunto aporten a una mayor rentabilidad al
Y negocio.
El proposito de este KPI es conseguir que la operacién y
rocesos de la linea de negocios de Supply Chain esté
Bono % Costos Procesos nuevos P . 8 PRy . L
produccién |SC altamente relacionada con los procesos propios del Colectivo Area SI SI
negocio tradicioal de manera de aprovec har las economias
de escala y un servicio mas rentable para la empresa.
Bono Piezas promedio Con esta medicién el objetivo es mejorar la productividad y
produccién distribuidas por personal CD |tener un d mejor p con el afio Colectivo Area Sl SI SI
y CR versus aiio anterior anterior.
La idea esta medicién es hacer que la mayor cobertura de
Bono Cumplir Margen en nuevas |reparto y entrega si bien apuntan a entregar mayor <
e P € P - M . g . P & v Colectivo Area Sl N
Produccién |rutas de entregas servicio y posicionamiento, esto sea de manera rentable a
un costo que permita dar rentabilidad y valor a la empresa.

Fuente: elaboracién propia.
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Para esta gerencia se presenta el siguiente cuadro de esquemas de incentivos
por cargo:

Modelo de Pago Incentivos Gerente

Escala 1 Escala 2 Escala3
o . " Tipo . - %Monto|_ | . : i
Bono Tema Estratégico Indicador a medir Indicador Periodicidad | Requisitos de Pago del Bono Sentido| Linea Base Meta Resultado 1 | Premio 1 | Resultado 2 [ Premio 2 | Resultado 3| Premio 3
r -
Bono . " Valory . Anual . Se_ debe cumplir 100% 2 2100% 2100% 100% <100% 50% <75% 0%
Ebitda indicador empresa.
Ct limiento pl:
 Eficiencia E:;'::g:"'e" © plazos 40% > 78% 295% 295% 100% >85% 20% >80% 10%
ional
Aumertar daory costo Promediopor Debe haber
Bono Gestign | - umentar Valory | P Gerencia Trimestral | cumplimiento enlos |  35% < N/A <15% <15% 100% <25% 20% <35% 10%
Rentabilidad Piezaen CDy CR i
P 3 indicadores
- Nueva Linea de —
Negocios % Cumpllmlf!.r.\to 25% 2 85% 295% 295% 100% 285% 65% >74% 30%
tiempo servicios SC
Crecimiento Ocupacién
N N 20% > N/A >20% >20% 100%
M“CD y CR por Piezas
Margen Operacional
- > > > >
N E""e"""’l por Producto negocio |Gerencia Debe haber 30% H N/A N 2100% 100% 290% 50% 280% 20%
Be 0 i i
ono peracional l4radicional CDy CR Cuatrimestral | cumplimiento en al
Produccién - Nueva Linea de menos 3 indicadores
Negocios % Costos Procesos C 20% < 40% <30% <30% 100% <40% 35%
nuevos SC
Cumplimiento Plan de
Produccién Supply Gerencia 30% 2 78% 290% 290% 100% 280% 35%
Chain
Fuente: elaboracion propia
Escala 1 Escala 2 Escala 3
o . " Tipo L - %Monto| | . : X
Bono Tema Estratégico Indicador a medir Indicador Periodicidad | Requisitos de Pago del Bono Sentido | Linea Base Meta Resultado 1 | Premio1 | Resultado2 | Premio 2 |Resultado3| Premio3
Nf)ta Satisfaccion de | 35% > 55 26,5 26,5 100% 26 40%
cliente
- Eficiencia Cumplimiento plazos
" Operacional P P C ) ) 30% 0,4 > 0,78 >95% 295% 1 >85% 0,2 >80%
Bono Gestion . entrega Trimestral Trimestral
- Nueva Linea de
Negocios
[« limiente
% Cumplimiento c 35% | 025 > 0,85 >95% >95% 1 >85% 0,65 >74%
tiempo servicios SC
Cumplimiento Plan de
Produccién Supply Gerencia 20% 03 78% 290% 290% 100% 280% 35%
Chain
-NuevaLineade | COStos Procesos | 20% | 02 < 04 <30% <30% 1 <40%
i nuevos SC
D¢
Bono - Eficiencia e.be haber
" o : G enal
" Piezas promedio menos 3 indicadores
- Gestién en Puntos | .~ "
distribuidas por
de Ventas Ce 30% 2 N/A 220% 220% 100% 215% 50% 210% 20%
personal CD y CR
versus afio anterior
Cumplir Margen en
nuevas rutas de Gerencia 30% 2 10% 2 30% 2 30% 100% 220% 50% 210% 25%
entregas

Fuente: elaboracién propia.
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Modelo de Pago Incentivos Jefaturas

Escalal Escala2 Escala 3
) ' ; Tipo N - %Monto| ,
Bono Tema Estratégico | Indicador a medir " Periodicidad | Requisitos de Pago Sentido| LineaBase | Meta | Resultadol| Premio1 |Resultado2 | Premio2 |Resultado3| Premio3
Indicador del Bono
Nota Satisfaccién d
ota Satistacelon €€ | corporativo 25% | 035 > 55 265 265 1 26

cliente

- Potenciar Capital |Nota evaluacion

Humano |conocimiento de Se debe cumplir
” -Eficiencia  |funciones de Ia Gerencia - P 20% | = 50% 280% 280% 100% 270% 50% 260% 25%
Bono Gestion ! nes e Corporativo | Piezas promedio por
Operacional  |gerencia segiin cargo y
IO personal y 2 mas.
- Potenciar Capital |4rea.
Humano
Indice de Ausentismo |, 20% < 1% 7% $3% 100% 7% 50%
del Personal en CD-CR
Piezas promedio
It 0l
por Corporativo 3% | 03 N N/A 220% 220% 1 215% 05 210%

personal CDy CR
versus afio anterior

Fuente: elaboracién propia.

10.6.

Esquema de Incentivos Gerencia Recursos Humanos

La siguiente tabla muestra los objetivos y KPI que se determinaron para hacer
los esquemas de incentivos de la gerencia Operaciones.

Cuadro N° 13: Resumen Indicadores Gerencia Recursos Humanos

Tipo:
C:Iectivo . Gerente [Sub Gerente
Bono Indicador Descripcion Indicador Individual 2 Gerente| Sucursal |(Corporativo|Jefaturas
“ Region RM
Colectivo Area (egting )
Bono - . Midel el cumplimiento de la rentabilidad de la empresa a . .
- Cumplimiento Ebitda. ) P P! Colectivo Empresa SI Si
Rentabilidad nivel anual
. KPI mide resguardar la rentabilidad de la empresa,
Cumplir Presupuesto Costos y . . L
. procurando cumplir con los costos y gastos segun lo Colectivo Area SI SI SI
Gastos de la Dotacion empresa .
planificado en presupuesto.
L. El indicador esta orientado a mejorar el costo empresa de la
Disminuir % los costos y gastos . . P
L, L, dotacidn en un rango de acuerdo a los ingresos de manera Colectivo Area SI Sl Sl
Bono Gestion |Dotacion repecto Ingresos .
rentable para el negocio.
- KPI mide el cumplimiento de las capacitaciones programadas
Cumplimiento Presupuesto . . L . N L
L . para mejorar el objetivo de Eficiencia Operacional conseguido |Colectivo Area N} Sl Sl
Capacitacion personal Operaciones . N L.
por medio de mejoras en productividad.
Este indicador busca asegurar que la contratacién de personal
% Personal contratado para nuevas N N "
- R con experiencia, permitar entregar el estandar minimo que L
oficinas con experiencia minima de R , 9 o Colectivo Area SI SI Sl
o " . asegure calidad de 1 al cliente p la marca
2 afios en atencion al cliente L.
en oficinas nuevas.
KPI que sirve para que la cultura organizacional de la empresa
Resultados Nota Encuesta Great  se enmarque en un buen lugar de trabajo con el fin de <
Bono Desarrollo N q .g N g . Colectivo Area SI SI SI SI
Place to Work guir mayor comp o y sentido de per de los
trabajadores y por ende mejores resultados en desempefio.
La medicién de este KPI es para que la mayor dotacién de
Cantidad Profesionales fesi les en la ermita c guir tener a las L
L . e en 'a empresa, p A o Colectivo Area sl sl sl
universitarios dreas mas y er a guir los obji o
desafios por medio del trabajo en equipo.

Fuente: elaboracién propia.
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En esta gerencia el esquema de incentivos propuesto aplica a todos los cargos
pero dependiendo de cada cargo el monto asignado por bono. Cabe sefialar

ademas que el Bono Rentabilidad solo aplica al Gerente del area.

Modelo de Pago Incentivos

Escala 1 Escala 2 Escala 3
N " - Tipo - . % Monto " . . >
Bono Tema Estratégico Indicador a medir N Periocidad Requisitos de Pago Sentido| Linea Base Meta Resultado 1 | Premio 1 |Resultado 2| Premio 2 [Resultado3| Premio3
Indicador del Bono
Cumplir Presupuesto Costos|
y Gastos de la Dotacién Gerencia = Presupuesto 100% [90% , 110%] 50% [80% , 89%] 30% 275% 10%
empresa
- 70%
sono Remahmdad‘/""‘" Y [Disminuir % los costos y Debe haber
Gestion |- Eficiencia gastos Dotacién repecto  |Gerencia Trimestral | cumplimiento en al 38% < 27% < 27% 50% < 32% 25%
o Ingresos menos 2 indicadores.
Cumplimiento Presupuesto
Capaci 6n personal Gerencia 30% Presupuesto 100% [90% , 110%] 100% [80% , 89%] 30% 275% 10%
osici 50% N/A 285% 285% 100% 275% 50% 270% 20%
Debe haber
Bon rca P N - en
Desarrollo |- Pot Capital mie
Humano Cantidad Profesionale: ambos indicadores.
sitari Ger 50% 21% 235% 235% 100% 230% 40%
B Val C imi Se deb lii
ono . o aory N Corporati Anual . e_ ebe cumplir 100% Presupuesto| 2100% 2100% 100% <100% 50% <75% 0%
Ebitda indicador empresa.

Fuente: elaboracién propia.

10.7. Esquema de Incentivos Gerencias de Sucursales

La siguiente tabla muestra los objetivos y KPI que se determinaron para hacer
los esquemas de incentivos de las gerencias de sucursales y sus respectivos

cargos.

Algunos de estos KPI también corresponden a los esquemas de incentivos de

las Gerencias revisadas anteriormente.
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Cuadro N° 14: Resumen Indicadores Gerencias Sucursales

Tipo:
P ) Gerente Sub Gerente
. L . Colectivo Empresa Gerente .
Bono Indicador Descripcién Indicador . Sucursal . |(Corporativo|Jefaturas
Individual .. . |Corporativo
A (Region) RM)
Colectivo Area
Bono e ) Midel el cumplimiento de la rentabilidad de la empresa a . . .
. Cumplimiento Ebitda. ) Colectivo Empresa Si Si
Rentabilidad nivel anual
Este indicador esta orientado a procurar el cumplimiento
. de los formatos de tiempos de entrega que ofrece la - . .
Cumplimiento plazos entrega _ p , eaq ., Individual Si Si Sl
empresa a sus clientes por medio de una operacién mas
eficiente.
B Cumplimiento Presupuesto |Mide los ingresos acumulados segun presupuesto de Individual si si
ono . ) ndividua i i
.. Ingresos Oficinas Nuevas apertura de oficinas.
Gestion
La medicidn busca conseguir que los esfuerzos de los
recursos y personas tengan la capaicdad de gestionarse de
Nota Satisfaccién de cliente |manera tal de conseguir la entrega de un servicio de alto |Colectivo Area Si SI SI
estandar en el mercado y este sea reconocido por los
clientes.
. ., ,  |Este KPI mide la capacidad que alcanza la produccién en
Bono Crecimiento Ocupacién M s . .
., - los CD y CR me manera de buscar ul alyo grado de Colectivo Area Si Si
Produccion |CDy CR por Piezas i . - .
ocupacion y mejore su rentabilidad en el tiempo.
. Mide el margen operacional de los CD y CR de acuerdo al
Margen Operacional por .
Bono . L. tipo de producto. Se busca que el resultado de los L . )
.. |Producto negocio tradicional ) - Colectivo Area Si Si
Produccion Dy R esfuerzos en conjunto aporten a una mayor rentabilidad al
negocio.
B Piezas promedio distribuidas |Con esta medicion el objetivo es mejorar la productividad
ono o . o L .
Produccion por personal CD y CR versus |y tener un desempeiio mejor comparado con el afio Colectivo Area Si Si SI
ucci o . :
afio anterior anterior.
Fuente: elaboracion propia.
Modelo de Pago Incentivos Gerente Sucursal (Regiones)
Escala 1 Escala 2 Escala 3
Bono Tema Estratégico Indicador a medir Tipo Indicador Periocidad Requisitos de Pago '::E'IW:::: Sentido | Linea Base Meta Resultado 1 | Premio 1 Resultado 2 Premio 2 | Resultado3 | Premio3
Bono - Aumentar Valor | Cumplimiento Corporativo Anual | S€debecumplir g0 > |presupuesto| 2100% >100% 100% <100% 50% <75% 0%
y Ebitda indicador empresa.
Cumplimiento plazos Corporativo 40% 04 > 078 295% 295% 100% 285% 20% 280%
entrega
- Potenciar Capital
Humano Cumplimiento
o Debe haber
e - Gestién en Ingresos Ce . . 30% 2 Presupuesto 2100% 2100% 100% <100% 75% <70% 0%
Bono Gestién 5 Cuatrimestral | cumplimiento en al
Puntos de Ventas |Oficinas Nuevas P
e menos 2
- Eficiencia
Operacional .
Nota Satisfaccion de Corporativo 30% | 035 > 55 265 265 100% 26
cliente
Crecimiento Ocupacién )
5 . Corporativo 33% 0,2 2 N/A 220% 33% 210% 15%
M? CD y CR por Piezas
Indicador Margen
Margen Operacional por Operacional y Piezas N 290% 280%
Bono - Eficiencia Producto negocio Gerencia . Promedio son 34% 03 2 N/A 34% 100% Presupuest 50% Presupuest
N o N . Trimestral N N Presupuesto
CDyCR obligatorios que o °
- " esten en
Piezas promedio -
distribuidas por personal cumplimiento.
. Corporativo 33% 03 2 N/A 220% 33% 100% 15% 50% 5%
CD y CR versus afio
anterior

Fuente: elaboracion propia.
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11.CONCLUSIONES

En este proyecto de grado, se ha hecho una revision de la empresa Chilex-
press, y en funcion de los distintos contenidos abordados, se parte haciendo
un analisis que comienza desde su vision y mision pasando por un anélisis de
la declaracion estratégica hasta llegar a un mapa estratégico y un esquema de
incentivos propiamente tal.

Se ha identificado, la necesidad de contar con un sistema de control de ges-
tion que permita por una parte alinear a las areas para dar mayor fuerza a la
propuesta de valor que es la que tiene posicionada a la empresa en el mercado,
pero en donde falta conseguir los objetivos impuestos por un mandato de su
directorio.

Se espera que el sistema de control de gestién y su propuesta de estrategia
permita a la empresa mantener el liderazgo en el mercado y consiga generar
mayor rentabilidad y valor a la empresa con el fin de conseguir lo esperando
por los duefios de ésta. Para esto a continuacion se mencionan un resumen de
puntos importantes que la empresa necesita y que fueron abordados en los
contenidos de este proyecto de grado.

@ Se requiere re definir la declaracién de la estrategia de la empresa consi-
derando el analisis elaborado en este documento de proyecto de grado.

@ Es importante que la empresa tenga al menos los 4 ejes estratégicos plan-
teados para poder dar consistencia a la estrategia y posteriormente esté
acorde a los objetivos definidos por cada perspectiva. Se recomienda con-
siderar la propuesta elaborada con el fin de disminuir la brecha actual con
el mandato recibido desde el directorio de la empresa.

@ Es necesario que la empresa implemente el esquema de incentivos para
poder tener alineados a las areas y sus respectivos cargos de acuerdo a los
objetivos del mapa estratégico. Por tanto no es recomendable continuar
con un modelo de pago por cumplimiento de indicadores individuales
como lo hace actualmente.
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@ Se requiere que el esquema de incentivos propuesto se considere con un
modelo de incentivos en que se lleve a los mayores esfuerzos para conse-
guir no un indicador aislado de los objetivos del plan de largo plazo, sino
de un grupo de ellos para dar mayor relevancia a los objetivos deseados y
necesarios para la empresa.

@ La empresa necesita redefinir su planteamiento de negocio en términos de
los cambios que se han dado en el tiempo y de acuerdo a las nuevas exi-
gencias gue tiene el mercado, para ello se recomienda abordar el anélisis
FODA y tomar las acciones pertinente para reforzar los factores claves de
éxito del negocio y los elementos vistos en el lienzo de Canvas.

@ Finalmente se le recomienda a la empresa tomar este proyecto de grado e
intervenir en los puntos que hoy en dia son criticos para poder mejorar la
performance en su modelo de negocios y tomar el Balanced Scorecard
como la el panel de navegacion tanto a nivel empresa como por gerencia y
acorde a las distintas responsabilidades que se dan segun cada cargo, por
lo que se sugiere una campafia comunicacional que sea sensible a los oidos
de los distintos cargos y liderazgos que trabajan en la empresa.
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