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Decametal es una empresa familiar con trayectoria de mas de 50 afios en el disefio y
construccion de estructuras metalicas. Sus ventas han disminuido
considerablemente, de $1.424,4 millones en 2012 a $566,9 millones CLP en 2015
y asi también su utilidad, llegando a niveles negativos de -$28,2 millones CLP en
2014. Para superar esta problemética y el estancamiento de la inversién en
infraestructura, se propone un plan de negocios con una re-definicion de la
propuesta de valor y del modelo de negocios, en la que se potencia la relacion
con el cliente, la gestion interna eficiente y se opera con un modelo de costos
variables.

Se cumplié con los objetivos especificos definidos, los que consisten en un
diagnostico de la situacion actual, el disefio de una estrategia, un plan de accion
para una futura implementacién y un plan de métricas. Se disefié un proyecto que
finalmente tendria un VAN de $73,9 millones CLP a 3 afios, con una tasa de
descuento de 15% y una inversion de $34,1 millones.

Este plan produce beneficios para Decametal en las areas de gestion de
rentabilidad por medio de la implementacion de un software para el flujo de
informacion actualizado, coordinacién y que retroalimente las decisiones de los
ejecutivos. También impacta la gestion de clientes en cuanto se crea un Area
Comercial a cargo de un Gerente Comercial, acompafado de una estrategia de
marketing con segmentacion de clientes por industria, identificando la Mineria y
Energia como mercados de alto valor, a las que se accedera luego de normalizar
la situacién de Decametal en las industrias de Infraestructura, Industriales y de
Turismo. Esta area también cuenta con un presupuesto para realizar ventas y la
responsabilidad de gestionar al cliente para garantizar una oportuna cobranza.

Operativamente, el modelo cambiaria para aumentar los costos variables por
proyecto, por medio del aumento de los subcontratos y una disminucion de contratos
fijos, lo que permitiria a Decametal disminuir su riesgo por proyecto y disminuir los
tiempos sin ocupacion de los trabajadores.

El valor del presente trabajo se puede observar por los resultados favorables que
se obtuvieron, a los que se llegaron por una metodologia de 3 fases: diagnéstico,
disefio de la estrategia y disefio del plan de accion, las que aseguran el
cumplimiento de los objetivos especificos planteados.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Las empresas pasan por un ciclo de vida y deben adaptarse a los cambios rapidos en
los mercados, la tecnologia y aprender que las fuentes tradicionales de ventajas
competitivas no estdn aseguradas. Se debe prevenir el decaimiento de la compafiia por
medio de la innovacion y para ello se debe tener clara la estrategia de negocio, con la
propuesta de valor para los clientes y el método para entregarla. Si las empresas no
logran adaptarse a estas situaciones su rentabilidad se vera afectada.

Este es el caso de Decametal, una empresa con una trayectoria de mas de 50 afios
en el disefio y construccion de estructuras metalicas, consolidandola en el rubro. A
pesar de esto, a partir de mediados de 2014 su nivel de ventas ha disminuido
considerablemente y asi también su utilidad.

El presente trabajo busca desarrollar un plan de negocios por medio de un diagnéstico
de la situacion actual de Decametal en cuanto a sus fortalezas y debilidades y su
posicion respecto a la competencia y lo que los clientes necesitan y esperan. A partir
de estos hallazgos se construye la estrategia de negocio en cuanto al segmento
objetivo de clientes y posicionamiento, con hincapié en la estrategia comercial y de
marketing de la empresa para captar el mayor valor. Finalmente se entrega un plan de
accion con programas por objetivo, desarrollados en proyectos e iniciativas.

1.1 OBJETIVOS

A patrtir de la problematica identificada previamente, el presente trabajo considera los
siguientes objetivos para lograr una mejora en el area comercial de Decametal.

Objetivo General:

Disefiar un plan de negocio para el area comercial de empresa fabricante de estructuras
de acero.

Obijetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacion actual
Identificar la razén de la disminucion del numero de ventas y la caida de las
utilidades anuales y analizar como la estrategia comercial actual de Decametal
condujo a esta situacion. Se evaluara el alineamiento de la estrategia con las
estructuras y procesos clave para el cumplimiento de objetivos comerciales.

2. Definir un plan estratégico
Se debe definir la vision, mision y pilares principales de la compaiiia para poder
tomar decisiones alineadas con un objetivo y metas claras. Esta es la base para
crear una cartera de proyectos, definir los segmentos de clientes clave y disefar
un plan de posicionamiento para aumentar el valor de la empresa.



3. Disefar el plan operativo de programas de alto valor
Disefar programas para el cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos.
Se debe disefiar en detalle la bajada de los proyectos de cada programa
considerados como prioridad.

4. Disefiar un plan de métricas
Para cada programa disefiar indicadores de desempefio de acuerdo a los
objetivos propuestos y para cada proyecto de alto valor disefiar los modelos de
seguimiento y control y las métricas de riesgo.

1.2 ALCANCES

e Se analizara la estrategia corporativa en cuanto a la propuesta de valor, la vision,
mision y lineas estratégicas generales. También se levantara y re-disefiara la
estrategia comercial de la empresa, en la que se definira la segmentacion de los
clientes y los consumidores objetivo y el posicionamiento.

e El proyecto estard enfocado en el area comercial de Decametal y en caso de que
ésta no esté definida, se consideraran los puntos de contacto con clientes y los
procesos desde el primer contacto hasta el servicio post-venta.

e El estudio interno se realizara de acuerdo a datos disponibles por la empresa
Decametal al momento de iniciar el trabajo de titulo.

¢ No se cubrira la implementacién de los proyectos, ya que el objetivo del titulo es
el disefio del plan de negocios.

e Seidentificaran los riesgos asociados a cambios estructurales en la empresa, pero
no se tomaran medidas concretas de gestion del cambio.



CAPITULO 2: ANTECEDENTES GENERALES
2.1 SOBRE LA EMPRESA

Decametal es fundada en Chile en 1959 por Eduardo Schuster B. bajo el nombre SEC.
En 1980, luego de ser expropiada, fue transformada en ESEBE y convertida en una
empresa familiar al ingresar Aldo Schuster S., el primer hijo del fundador, convirtiéndose
en socios. En 1988 entra como tercer socio Eduardo Schuster S. tercer hijo de la familia,
quedando cada uno con un tercio de la propiedad. En 2006 la empresa decide
transformarse en Decametal Ltda., especialistas en estructuras metalicas.

Dentro de las caracteristicas generales se tiene que Decametal es una empresa
pequeiia, con un personal fijo de 30 empleados y 20 trabajadores flotantes?!, cuyos
contratos dependen de la obra en el que se esté trabajando. Los servicios que entregan
son el disefio, fabricacién, transporte, montaje y construccion de estructuras de acero,
tales como galpones, bodegas, oficinas, tanques, puentes, carpinteria metalica, moldajes
y elementos estructurales menores.

llustracién 1. Organigrama Decametal

Eduardo Schuster S.
Gerente General y Ventas
[
1 1

Aldo Schuster S. Eduardo Schuster B.

Gerente de Administracién y Finanzas Gerente de Ingenieria
Maria
José Zarate Oscar Pérez Manriquez* Ed:ar(cjio Gfelldes

Personal Adquisiciones Contabilidad HOCUCCION

Fuente: Elaboracion propia




2.2 SOBRE EL SECTOR INDUSTRIAL
2.2.1 COTEXTO ECONOMICO

El Sector de la Construccion esta conformado por tres rubros, las obras de
edificacion, obras civiles y obras industriales, divididos en area privada y publica.
El primero incluye la construccion de viviendas, edificios habitacionales o residenciales,
y no habitacionales o publicos, tales como hospitales, oficinas, escuelas y
establecimientos comerciales. Las obras civiles incluyen obras de ingenieria como
puertos, caminos, carreteras, tuneles, represas, aeropuertos, etc. Por ultimo, el sector
industrial, contempla las obras relacionadas con el montaje de equipos e instalaciones
de plantas procesadoras industriales.

El sector es el 5to que mas aporté al PIB de Chile con un 7%? en 2014, después de los
sectores de Electricidad, Agua y gas, Servicios financieros, y Transporte y comunicacion.
A pesar de esto, ha presentado una pérdida de dinamismo desde el 2013, ya que el 2014
hubo una contraccion del -0,7% anual. Este mismo afio se vio una disminucion del 57%
en proyectos de inversion ingresados el mismo trimestre el afio 2013 en infraestructura
privada®. Los argumentos anteriores son prueba de la alta sensibilidad del sector a
cambios econdémicos, repuntando con lentitud pero con fuerza en los periodos de
expansion y siendo rapidamente afectada durante los periodos de crisis recesion.*

Gréfico 1: PIB por Sector Econémico (2014)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos SUSESO 2014




Grafico 2: Inversion y PIB del sector de la construccion con crecimiento anual (%)
(2013)
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Fuente: Informe MACH N°41, CAmara Chilena de la Construccion, 2014

Grafico 3: Inversion ingresada SEIA, acumulada al 1er trimestre (Millones USD)
(2011-2014)
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Fuente: Informe MACH N°41, Camara Chilena de la Construccion, 2014

Durante 2015, la inversion en construccion cayé en un 0,6% en 12 meses, la cifra méas
baja desde 2009. Esto se explica por una contraccion en la inversion en infraestructura,
la cual representa 70% de la actividad del sector. Se espera que para el 2016 se registre
una variacion nula, de 0,1% anual, oscilando entre -1,9% y 2,1% anual, lo que se basa
en el menor gasto publico en infraestructura y la incertidumbre en torno a los proyectos
de inversion, principalmente en energia. La inversion que ha aumentado durante 2015
fue en vivienda, con un crecimiento de 2,5%. Finalmente, se espera que la tasa de
desempleo sectorial al cierre del 2015 sea cercana al 8,5%, con alta incidencia en
trabajadores de cuenta propia.®




Los aspectos que podran afectar las tendencias en la inversion en construccion seran la
desaceleracion de la inversion, la reforma laboral, la reforma tributaria y el acceso a
crédito.

2.2.2 CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DEL SECTOR

La construccién de las obras se desarrolla por etapas con metas de produccion
tangibles?, interrelacionando actores de diferentes indoles. Los duefios o clientes
participan directamente en la definicién del proyecto, en el que se analiza su necesidad,
los objetivos de la obra y la definicién y evaluacion de alternativas. En esta misma etapa
se realizan los estudios de factibilidad.

La segunda etapa contempla el disefio de la obra, con arquitectos e ingenieros
principalmente. En este momento se realiza el estudio del terreno (andlisis de
condiciones generales, topografia, geologia, hidrologia, etc.). También se concluye el
disefio arquitectdnico, estructural y de las instalaciones.

La tercera etapa es la planificacién de la construccion. Las acciones criticas de esta
etapa estan relacionadas con los permisos, las bases administrativas, la planificacion y
programacion del proyecto. Se debe evaluar el presupuesto y costos de obra. Esto
significa que participan actores municipales, el cliente e ingenieros.

Por altimo, la etapa de puesta en marcha requiere de los constructores, que en general
estan formados por equipos de mano de obra econémica. Aqui comienza la construccion,
se realizan los controles de calidad y la recepcién de la obra (provisional, parcial o total).

Todas las etapas estan bajo alta presion, ya que la fuerza de trabajo responsable en
cada una debe desarrollar con rapidez sus responsabilidades, puesto que los proyectos
tienen una corta vida 'y un error tiene consecuencias en el atraso critico de todas las
etapas posteriores. En general, los errores mas comunes se deben a fallas en el disefio
y las especificaciones, falta de procedimientos de control o supervision o falta de
especializacién/capacitacion de la fuerza de trabajo.

Todos los errores tienen una consecuencia financiera en la empresa, por ejemplo, al no
tener empleados bien capacitados los accidentes son mas probables, especialmente
dado que el sector de la construccion es una de las economias de mas alto riesgo,
con una tasa de accidentabilidad de 5,01%°5, después de la Pesca (5,73%), el Transporte
(5,08%) y el Forestal Maderero (5,04%).




2.2.3 CARACTERISTICAS DEL ACERO

La utilizacion del acero en construcciones es muy comun en el mundo dado sus
beneficios. Las “edificaciones secas”, hechas en base a acero, son rapidas y eficientes
para la edificacion, ademas, el acero es mas ecoldgico, permite aprovechar los espacios
en un 2,5% mas, es un material altamente resistente, pero a la vez ductil y flexible. Las
construcciones en acero son livianas y presentan ventajas antisismicas.

Las construcciones en acero entregan una oportunidad de creaciones estéticas que
estan al alza en el mundo, sin embargo, en Chile se utiliza principalmente para obras
industriales. En 2006, cerca de 600 kg. De acero por persona era consumido en los
paises desarrollados, medida que en Chile solo llegaba a los 200 kg, de los cuales menos
de un tercio se utiliza en construccion. Las explicaciones de esto son que en el pais no
existe mano de obra lo suficientemente calificada, las ventajas del material no han sido
difundidas y el precio es mayor a otras materias primas.’

Los principales insumos utilizados tienen precios variables de acuerdo a la economia,
por ejemplo, le precio del acero tuvo caidas relevantes desde el 2do semestre del 2013,
el cual se vio afectado por la baja demanda del sector de la construccién en Europa y

Asia y por el aumento de las exportaciones desde China®. Se predice que se generara
un superavit de acero.

A continuacion se observa la variacion del precio del acero para exportacion en el
mercado europeo:

Grafico 4: Precio del acero (CRC) para exportacion en el mercado europeo (2010-
2014)
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Grafico 5: indice de produccion de cemento, hormigén, barras rejas y rejillas, e
indice de superficie autorizada (2010-2015)
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Fuente: Sectores Econémicos 2015, INE®

El marco institucional de la industria se basa en las siguientes leyes:

e Ley general de urbanismo y construccion
¢ Normativa general de urbanismo y construccion
¢ Ordenanza General de Urbanismo y Construccion

Las organizaciones reguladoras y asociaciones a considerar en los analisis son:

Ministerio de Obras Publicas

Ministerio de Viviendas y Urbanismo (MINVU)
Direccion de Obras Municipales (DOM)

Compalfiia de Acero del Pacifico (CAP)

Comision Nacional del Medio Ambiente (CONAMA)
Asociacion Chilena de Seguridad (ACHS)

Cémara Chilena de la Construccion
Superintendencia de Electricidad y Combustibles

La industria de aceros y estructuras metéalicas en Chile estd bastante desarrollada y
madura y contempla 67 empresas en el rubro de estructuras metalicas, 31 en el de
estanques, 112 en maestranzas y 100 en la de manufacturas metalicas.®




CAPITULO 3: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La justificacion del trabajo de tesis en la empresa Decametal viene dada por la
disminucién en las utilidades, las cuales han declinado desde Septiembre 2013. Tal ha
sido la pérdida que en Marzo 2014 las ventas eran cercanas a $84 millones CLP
mensuales, mientras que en Marzo de 2015 cayeron a $35 millones CLP!. Las ventas
de Decametal alcanzaban los $1.500 millones CLP en 2011 y 2012 y decayeron a $900
millones CLP desde 2013. A pesar de que estas ventas no disminuyeron tan
drasticamente, con un TACC de 19,1%, las utilidades se vieron gravemente afectadas,
llegando a pérdidas negativas de casi 30 millones.*?

Grafico 6: Ventas Decametal (Millones CLP) (2011-2014)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Balances Decametal
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Gréfico 7: Utilidades Decametal (CLP) (2011-2014)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Balances Decametal

Se debe considerar que hasta el afio 2012 Polimetal era la empresa principal del grupo
familiar, hasta que se decidi6 aumentar la participacion de Decametal. Esto se ve
reflejado en los gréaficos de ventas y utilidades, ya que el 2011 Polimetal vendié $700
millones CLP aprox., que al sumarlo con las ventas de Decametal se llega a la meta
anual de $1.400 millones CLP.

Durante el proyecto se tendra contacto con todos los niveles de la empresa por medio
de entrevistas y encuestas, sin embargo el mayor contacto y las reuniones permanentes
seran con los cargos altos de la organizacién. Los involucrados directos se presentan a
continuacion:

Nombre: Eduardo Schuster S.
Cargo: Gerente General y de Ventas
Profesion: Ingeniero Civil, Universidad Santa Maria

Nombre: Aldo Schuster S.
Cargo: Gerente de Administracién y Finanzas
Profesion: Ingeniero Civil, Escuela Politécnica Nacional de Ecuador

Nombre: Eduardo Schuster B.
Cargo: Gerente de Ingenieria
Profesién: Ingeniero Civil Eléctrico, Universidad de Chile

11



CAPITULO 4: METODOLOGIA DE TRABAJO

llustracion 2: Metodologia General
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4.1 DIAGNOSTICO

Plan de Accion

Para implementar una estrategia adecuada es necesario comprender los factores que
pueden tener un impacto en la empresa y que no estad en el alcance de ella para
modificarlos, dando un marco en el que Decametal puede tomar decisiones. Por esta
razén, se realiza un andlisis del entorno externo, en el que se identificaran caracteristicas
y factores de los clientes actuales, potenciales y los perdidos, y de la competencia.

En el andlisis de la competencia se espera identificar 5 empresas aprox. que tengan
resultados exitosos y posean caracteristicas similares a Decametal en cuanto al foco de
negocio y nivel técnico. A partir del estudio en profundidad del mercado se realizara un
andlisis de las Fuerzas de Porter'3. Con esto se podran identificar oportunidades y
amenazas del mercado.

El andlisis de los clientes consiste en identificar el proceso de compra de los clientes y
las palancas de valor que los llevan a formalizar una compra 0 a escoger una empresa
para contratar. Esta informacién sera recogida a partir de un benchmarking, encuestas a
clientes via e-mail y por entrevistas.
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En la encuesta se consultara sobre:

e Industria a la que pertenece la compafiia seleccionada
e Valoracion de factores en la eleccion de empresa constructora y en su desempefio
e Valoracion de la experiencia con Decametal en las diferentes etapas comerciales

La encuesta esta dividida en 6 partes y fue basada en una encuesta de satisfaccion de
clientes realizada por Adimark-Gfk para una empresa multinacional del sector de la
construccion®* (Anexo 1)

1. ldentificacion de la empresa 5. Asistencia Técnica

2. Factores clave en la eleccion de 6. Facturacion y Cobranzas
un proveedor 7. Comentarios adicionales

3. Precios

4. Servicio comercial

La valoracién de los factores criticos toma una evaluacion entre 1y 4, siendo 1 de poca
importancia y 4 de alta relevancia, mientas que la evaluacion de Decametal en estos
factores toma valores entre 1 y 4, siendo 1 bajo desempefio y 4 de alto desempefio.

El objetivo de las entrevistas a diferentes actores relevantes de la industria es identificar
el proceso de compra de los clientes, el ciclo de compra, los atributos de valor y validar
los hallazgos de las encuestas realizadas.

Luego se procede a analizar el entorno interno de la compafiia, en el que se levantara el
modelo de negocios actual, los principales productos, la estructura organizacional, la
cadena de valor y se realizara un andlisis de la cadena de valor. A partir de esta
informacion y la de las entrevistas con diferentes empleados de Decametal, se procede
a formular hip6tesis sobre el problema de la empresa y a validarlos con métodos como
estados de madurez de la empresa. Estas pruebas entregan una valoracién cuantitativa
sobre el estado de la empresa, pudiendo estar entre el 0 y el 5, significando Alerta,
Bésico, Emergente, Avanzado o Pionero y en ella se evalla:

e Estrategia de la empresa e Colaboracion con proveedores
e |dentificacion de clientes e Medicibn y seguimiento del
e Alineamiento estratégico de desempefio

precios e Capacidad de reporteo
e Foco competencia e Andlisis y definicion de precios
e Planeacion sobre el ciclo de vida e Tecnologia de soporte

del servicio e Regulacion e Impuestos en la
e Realizacién de precios gestion de precios
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llustracion 3: Analisis de
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4.2 DISENO DE LA ESTRATEGIA Y EL PLAN DE NEGOCIOS

A partir de los hallazgos encontrados en la etapa de Diagnéstico se define la propuesta
de valor de Decametal, desde la cual se define la estrategia corporativa, incluyendo la
vision, mision y los valores. Esta estrategia debe ser llevada al area comercial de la
empresa, disefiando la estrategia especifica de esta &rea. En esta seccion se incluye la
segmentacion de los clientes, el posicionamiento que se desea tener en el mercado y
mix de productos.

llustracién 4: Metodologia para la definicion de la estrategia

Propue‘alor

¢ Qué valor entrega el negocio?

¢ Qué se quiere lograr como empresa?

&A quién queremos vendery qué les venderemos?

¢ Queé significa la estrategia?

Metas e Iniciativas

. Como se logra la estrategia?

Fuente: Elaboracion propia
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llustraciéon 5: Ejemplo de mapa de mercado
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La estrategia debe hacerse tangible por medio de objetivos, los que entregaran una
vision sobre el cumplimiento de la estrategia. Luego se debe definir cdmo se lograran los
objetivos, generando un plan de negocios de alto nivel que contemple el plan de
operaciones, marketing y finanzas, y el equipo gestor.

4.3 DISENO DE PROGRAMAS

Una vez que se han definido los objetivos estratégicos y las metas para cada uno, se
deben disefiar el plan de desarrollo con las acciones de implementacion. Una
herramienta que permite hacer esto es el mapa de valor?®. Este es un flujo vertical de
acciones a partir de los objetivos e iniciativas estratégicas. Las acciones son agrupadas
verticalmente de acuerdo a cambios en comportamientos de la empresa (superar
debilidades) o mejoras de las actividades actuales (potenciar fortalezas). Se debe tener
en cuenta que el valor de las acciones es relativo a los objetivos planteados. A
continuacion se presenta un ejemplo genérico de un mapa de valor.

llustracion 6: Mapa De Valor

A
Estrategico 1 Estratéegico 2 Estratégico 3
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Fuente: Elaboracion propia




El mapa puede ser leido top-down, asegurando que cada actividad esté alineada con un
objetivo o una palanca de valor, o bottom-up y analizar como cada accion esta aportando
valor a la empresa.

El mapa de valor facilita el disefio de programas, ya que se pueden agrupar las acciones
de acuerdo a las palancas de valor que se quieran activar. Generalmente las palancas
reconocidas de manera transversal a las industrias son: Crecimiento de Utilidades,
Margen Operacional, Uso eficiente de activos y Gestion.

El siguiente paso es priorizar los proyectos y definir los detalles de aquellos que
entreguen mas valor. En esta seccion también se reconoceran los proyectos “Quick Win”,
que entregan valor rapidamente, con baja inversién y en un corto plazo. Por ultimo, los
proyectos que requieran inversion seran disefiados en detalle, definiendo la estructura
que lo soporte, y la definicion de métricas de rendimiento, control y riesgo. Finalmente,
se realizara una evaluacion econdmica de los proyectos, estudiando la rentabilidad de
llevarlos a cabo con un analisis de sensibilidad.

La investigacion para el proyecto se ve facilitada por dos razones, la primera es por las
metodologias existentes en diagndstico de empresas y planificacion estratégica, y la
segunda es la cercania con la familia propietaria de Decametal. Existen variados
meétodos para analizar diferentes aspectos de las organizaciones actuales, el desafio es
poder adaptarlas a las caracteristicas de la empresa. En este caso las caracteristicas
principales a considerar son el tamafio de la compafiia, en este caso una pyme, la cultura
de organizacion familiar, el rubro, la capacidad de construccién y ventas B2B a clientes
de asignacion directa.

El acceso a la informacion necesaria para los andlisis es de facil obtencién, ya que la
familia tiene la disposicion a la entrega de datos. Se debe mencionar que aunque el
registro histérico de mucha de la informacion esta disponible, esta no ha sido procesada
previamente por los ejecutivos de Decametal.
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CAPITULO 5: MARCO CONCEPTUAL
5.1 ESTRATEGIA

Todo negocio se debe sustentar en la creacion de valor para sus clientes, para ello la
propuesta de valor debiera articular el conjunto de beneficios del cliente y permite
accionar oportunidades basadas en la identificacion de los clientes obijetivo, la
problematica basica que se tratara, la oferta de productos o servicios para solucionar la
dolencia encontrada y los atributos diferenciadores de la competencia. De acuerdo a la
definicion de Geoff Moore, la propuesta de valor debe completar los siguientes
campos16:

“Para (cliente objetivo) que (necesidad u
oportunidad identificada), nuestro (producto/servicio) permiten
(beneficios/atributo diferenciador).”

A partir de la propuesta de valor un negocio se puede identificar la ventaja
competitiva que se tiene frente a los rivales y que entregan rendimientos superiores al
promedio. Esta ventaja puede estar basada en recursos y/o en capacidades, ya sean
procesos de produccion, bienes de capital, habilidades de empleados, patentes, finanzas
0 gerentes talentosos?’.

Al tener identificada la propuesta de valor, las ventajas competitivas se deben definir la
vision y misién!8. La primera entrega una panoramica de todo lo que quiere ser la
empresa y lo que se quiere lograr en ultima instancia, mientras que la misién indica las
lineas de negocio en las que competira la empresa, enunciando a los clientes objetivo y
los valores.

La estrategia corporativa se disefia para poder cumplir con dicha visién y mision. Parte
de la estrategia es el modelo de negocio, el cual define como la empresa recibira
ingresos. En otras palabras, la estrategia estd compuesta por el conjunto de
compromisos, decisiones y acciones que una empresa requiere para lograr la
competitividad estratégica. Para que sea sustentable, debe basarse en las fortalezas y
debilidad de la empresa.

Una vez disefiado el modelo de negocios que se adapte a la realidad del mercado,
apalancando las fortalezas de la empresa actual, se disefia un plan de negocios,
incluyendo un plan de operaciones, marketing y desarrollo, y un equipo gestor. El
primero consta de las acciones de operacion clave para llevar a cabo el producto y
distribuirlo, el segundo considera los segmentos de clientes a los que se ira a vender y
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la manera para llegar a ellos, y el tercero son la acciones que se deben realizar para
implementar la estrategia previamente definida. También se desarrolla un plan financiero
que evalue la viabilidad del negocio u entregando las expectativas del negocio. Se debe
considerar que un plan de negocios no es estatico y se debe adaptar con cada nueva
informacion que surja en el desarrollo de las iniciativas.

5.2 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

El Customer Relationship Management (CRM)!° es una estrategia centrada en el cliente
se refiere a las practicas, estrategias y tecnologias que una empresa utiliza para gestiona
y analizar las interacciones de los clientes. Su objetivo es mejorar la relacion con los
clientes, aumentando la fidelidad y retencion y aumentando las ventas. Al administrar las
relaciones se pueden identificar aquellas cuentas que nos mas valiosas, trabajando
diferenciadamente cada una de ellas.

Los beneficios de la gestibn centrada en el cliente se pueden observar en las
funcionalidades de las ventas y administracion, en marketing, manejo del tiempo, servicio
y soporte al cliente, manejo de informacion, integracién de ERP, sincronizacién de datos
y en e-Commerce.

Para una correcta aplicacion de CRM es necesario conocer todos los puntos de contacto
gue la empresa tiene con los clientes, identificando los puntos de dolor y oportunidades
que pueden tener mas impacto para generar una mejor experiencia, aumentar la
satisfaccion del cliente y aumentar las ganancias de la empresa. Esta corriente es
promovida por Don Peppers, autor de libros de negocios, charlista y socio fundador de
Peppers & Roge Group. Es considerado autoridad en CRM en el mundo y se basa en lo
siguiente:

“Solo puedes crear valor sostenible para el negocio si primero creas valor para los
clientes, y solo puedes hacer eso comprendiendo lo que los clientes mismos valoran”
Don Peppers and Martha Rogers

5.3 GESTION DE PROYECTOS

El éxito de la estrategia se basa finalmente en el logro de una buena implementacién y
de acciones sustentables que cumplan con la meta propuesta, es decir, es necesario
medir y controlar no solo el éxito del proyecto en si, sino que también se debe lograr una
Optima gestion del proyecto y la identificacion de riesgos.

Los indicadores de éxito son datos que informan respecto al desarrollo del negocio y
permiten identificar el nivel de cercania a las metas propuestas. Para usar indicadores,
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se requiere informacién base para realizar la comparacion, por ejemplo, datos anteriores
de la empresa o niveles alcanzados por negocios similares del mismo rubro.?°

Para medir la evolucion de indicadores financieros se utiliza la tasa anual de crecimiento
compuesto (TACC). Con esto se puede medir el cambio monetario anual medio, el
cambio medio en tiempo de ingresos, utilidades, entre otros. La formula para encontrarlo
es?!:
Valor final 1

———)n—1
Valor inicial

TACC = (

Donde n es la cantidad de tiempo transcurrido, generalmente medido en afios. Este
indicador se utiliza para comparar el crecimiento de dos inversiones, por medio del
supuesto de una inversion constante en el tiempo.

Histéricamente se han considerado indicadores que relacionan los costos, tiempo y
calidad, sin embargo, las ultimas tendencias muestran que al disefiar indicadores mas
eficaces se tiene que considerar el alcance, costo, tiempo invertido y el riesgo del
proyecto. De acuerdo al estudio realizado por Craig Langston para PMBOK??, los
indicadores que permiten una mayor integracion debieran monitorear valor, eficiencia,
velocidad, innovacién e impacto. A continuacion se demuestra graficamente la relacion
entre los ambitos considerados y los KPI 6ptimos:

llustracion 7: Relacién entre ambitos del proyecto y KPIs éptimos
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Fuente: Elaboracion propia
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5.4 EVALUACION DE PROYECTOS

La evaluacion de proyectos se utiliza para comparar los costos y beneficios de un
proyecto y decidir sobre la conveniencia de llevarlo a cabo. Para esto, se utiliza un flujo
de caja, es decir, el pago neto o liquido que recibe un inversionista al evaluar el proyecto
para un determinado periodo. En términos practicos, se puede decir que el flujo de caja
es el pago recibido por ventas menos los costos de producir el bien. El proyecto se
compara de acuerdo a su costo de oportunidad, es decir, la rentabilidad que entrega el
mejor uso alternativo del capital para el mismo nivel de riesgo.??

Los indicadores de evaluacion de proyectos son indices que ayudan a determinar si
un proyecto es o no conveniente. Sus beneficios son la posibilidad de jerarquizar
proyectos de una cartera de inversion y permiten optimizar las decisiones relevantes del
proyecto. Las variables mas utilizadas son:

F, : Flujos de caja del proyecto
r : Tasa de descuento
n : Horizonte de evaluacién (afios)

El valor actual neto (VAN) mide el aporte econdmico del proyecto a los inversionistas,
es decir, muestra el aumento disminucién de la riqueza de los inversionistas al participar
en los proyectos.
n
Ft
1+r)t
i ( )

Dado que el VAN es el excedente que queda para el inversionista después de haber
recuperado la inversion, se debe optar por el proyecto con mayor VAN.

Latasainternade retorno (TIR) mide la rentabilidad de un proyecto al ser definida como
aguella que hace que el valor presente neto sea igual a cero.

n
F,
Z A+TIRE °
t=0

Al comparar proyectos con igual nivel de riesgo y mismo horizonte de tiempo, el que trae
mayor rentabilidad sera aquel que tenga una TIR mas alta. Se debe considerar que este
indicador solo tiene sentido cuando se esta evaluando un proyecto puro, sin
financiamiento. Cuando todos los flujos son positivos no existe una TIR y si hay dos o
mas cambios de signo pueden existir varias tasas para las cuales el VAN se iguala a
cero.
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5.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es el conjunto de ideologias, simbolos y valores centrales que
se comparten en toda la empresa y que influyen en la forma de realizar los negocios?°.
Las empresas familiares tienen una cultura®* que se diferencia de organizaciones
tradicionales, conduciendo a toma de decisiones no racionales, estructuras con
responsabilidades poco claras, con un funcionamiento de incentivos diferente y procesos
interrumpidos por problemas tales como la comunicacion, la gestion de conflictos y la
incorporacion de ejecutivos externos. Al analizar las estructuras y procesos de una
empresa familiar es importante reconocer la cultura para poder hacer un plan de
implementacion perdurable en el tiempo, que sea consecuente con el resto del
funcionamiento de la empresa.

Hay tres situaciones que deben ser consideradas, primero esta el desafio de la
continuidad interna, la cual surge debido a que en general las empresas comienzan a
través de un emprendedor resiliente y apasionado por su trabajo, pero que por su
confianza podria generar la exclusiébn de opiniones externas. A medida que las
sucesiones entran a la empresa, se crea una “democratizacion” que requiere de un
sistema de representacion en base a la confianza, responsabilidad, transparencia y
colaboracion. La estructura requiere de politicas imparciales que sean respetadas, ya
gue en caso contrario se crean enormes costos operacionales.

El segundo punto que debe ser considerado es el control patriarcal, ya que en la
mayoria de las empresas familiares existe un sistema jerarquico con autoridad
centralizada, lo que puede generar conflictos al integrar a un externo en la direccion de
la empresa, a quién se trataria con desconfianza por ser un extrafio. Las estructuras de
gobierno requieren de variados lideres con tengan responsabilidades diferentes, pero
gue trabajen en conjunto.

El tercer punto se debe tomar en cuenta una vez que las estructuras y las politicas han
sido disefiadas y es necesario gestionar los procesos. Para que esto se realice de
manera eficiente, tiene que haber comunicacion interpersonal y grupal, dando
espacio para corregir errores. En caso contrario da paso al secretismo y la falta de
transparencia. También se necesita una gestion de conflictos que evite compromisos que
no se respetan, que los conflictos se resuelvan de manera privada pero manteniendo
apariencias en la organizacién o la perduracion de conflictos que puedan influir en temas
no relacionados directamente.

La cultura de compafiias familiares pueden crear una ventaja competitiva al crear un
equilibrio 6ptimo entre los valores familiares y los de negocio, promoviendo la lealtad, la
confianza entre empleados, la preocupacion por la calidad y el trato a los trabajadores.

21



CAPITULO 6: DIAGNOSTICO
6.1 ANALISIS INTERNO

6.1.1 PRODUCTOS Y SERVICIOS

Los productos pueden ser clasificadas en Obras Completas, Obras Parciales (Estructura
completa o so6lo una parte de ella), Estanques y Tanques, y Productos Adicionales. En
la venta de estos productos se incluye el disefio, fabricacion, transporte y montaje de las
estructuras metdlicas, y documentos legales asociados. Los productos clasicos son los
que se presentan a continuacion.

e Obras Completas: galpones, bodegas y oficinas

e Obras Parciales: partes estructurales especificas de galpones, bodegas y oficinas
tales como puentes, carpinteria metalica (pasamanos, marcos, rejas), obras de
construccion (hormigén), moldajes (cubas), elementos estructurales menores
(puentes grla, pasarelas, escaleras, andamios, rejillas y vigas varias)

e Tanques y Estanques

e Servicios: Célculos estructurales a terceros, pintura, granallado, soldaduras,
plegados, entre otros

Tabla 1: Ingreso por tipo de obra (CLP) (2014-2015)

Fecha

Gltima

factura
Afo incluida Obra Total | Obra Parcial | Tanques Servicios Total
2014 | 22/09/2014 | 595.438.855| 67.793.283| 89.790.919| 21.911.095| 774.934.152
2014 | 29/12/2014 | 658.135.119| 148.432.552| 101.798.019| 24.355.950| 932.721.640
2015 | 23/09/2015 | 176.152.521| 194.825.715| 99.384.862| 13.209.789| 483.572.887

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lista de Facturacién de Decametal
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Gréfico 8: Ingresos Decametal por categoria de productos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Lista de Facturacion Decametal

e El ingreso total hasta Septiembre 2015 fue de $483.572.887 CLP con un TACC
desde 2013 de -24,9%.

e Los ingresos de Decametal provenian en un 78% de la venta de obras completas
en 2013, cifra que ha disminuido considerablemente hasta la fecha actual, en el
que las obras completas solo significaban 38% de los ingresos. El TACC de este
producto entre 2013 y 2015 fue de -48,7%. Los gerentes de Decametal explican
esto por la estrecha relacion entre la inversion de las empresas y el ciclo
economico del pais.

En 2014 y 2015 se construyeron 2 obras completas, dejando un ingreso promedio
de $326,6 millones CPL por obra.
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e Las obras parciales han tenido un crecimiento en sus ventas desde 2013, con un
TACC de 213%, convirtiéndose en la fuente principal de ingresos para Decametal
en el dltimo tiempo. Esto se explica por un lado por el ciclo econémico del pais,
que esta en actual recesion y por las obras completas vendidas en afios anteriores
qgue en 2014 necesitaron solo la fase 2 para mejorar o completar la obra. Entre
2014 y 2015 se realizaron en promedio 8 obras por afio, lo que significa un ingreso
de $11,7 millones CLP cada una.

e Los tanques y estanques son obras vendidas principalmente a mineras y
empresas sanitarias, y en 2014 se recibieron 6 pedidos de tanques, de diferentes
caracteristicas y cantidades. Esto significo un promedio de $17,1 millones CLP
por conceptos de tanques y estanques.

e Los servicios adicionales son una venta menor para Decametal y se han
mantenido constantes en un 3% desde 2013 con un TACC entre 2013y 2015 igual
a-22,5%. Se realizan en promedio 17 servicios anualmente, responsables de $1,6
millones CLP cada servicio en promedio. Este servicio es una forma que
Decametal tiene para aumentar el uso de su capacidad.

6.1.2 PROCESO DE NEGOCIO

A partir de entrevistas realizadas a Aldo Schuster, Gerente de Administracion y Finanzas,
y a Eduardo Schuster Scheggia, Gerente General y de Venta, se levanta el proceso de
negocios de punta a punta, identificando los puntos de contacto del cliente que podrian
ser estudiados en detalle para el desarrollo de programas. Se entiende con este ejercicio
que la empresa no posee areas formales de trabajo, mas bien funcionan por encargados
de Ventas y produccién, Ingenieria, Adquisiciones, Personal, Bodega y Administracién y
Finanzas.

Preparacion de Desarrollo de Recepcion de

Obra Obra Obra e

Pre-Venta

Pre-Venta:

1. Captacion de clientes: No hay esfuerzos de marketing por parte de Decametal, los
clientes conocen a la empresa por un proceso de “boca a boca” de clientes
anteriores, proveedores o prestadores de servicios (arquitectos, ingenieros, etc.)
0 por contactos personales.

2. Oferta de Compra: Cliente envia por mail la solicitud de construccion de una obra,
ya completa o parcial. La recepcion la hace Eduardo Schuster del area de
produccion.

3. Reunion de especificaciones: Se realiza una reunion presencial con el cliente en
caso de ser necesario, en la que se definen dimensiones de la obra o requisitos.
En esta instancia se negocian precios, medios de pago y duracion de la obra.
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4.

Envio de cotizacidn: Se envia la cotizacion de la obra solicitada via mail. El precio

de venta de las obras se calcula en base a los materiales principales que la obra
requerird. El tiempo que toma esta actividad puede variar de acuerdo a la
complejidad del proyecto y a la urgencia del cliente.

Orden de Compra o Firma de Contrato: La negociacion inicial termina en el
momento que el cliente envia la orden de compra o se firma el contrato.

Preparacion de la Obra

1.

Disefio de la Obra: A cargo de Eduardo Schuster Bisquert, Gerente de Ingenieria,
se realizan los planos de arquitectura e ingenieria de acuerdo a lo solicitado. En
caso de ser necesario, recibe apoyo del Gerente de Administracion.

Cotizacion de Materiales: Se hacen las cotizaciones de los materiales necesarios
para las obras futuras, no especificamente por proyecto individual. Esta se hace
en un principio con proveedores que han tenido relacion previa con Decametal,
pero la decision final se toma por precio. El encargado es Eduardo Geldes,
encargado de Produccion.

Aprobacién Compra de Materiales: La autorizacion para comprar los materiales
se entrega por el &rea de Administracion y Finanzas.

Recepcion _de Materiales: La recepcion de los materiales la hace el Jefe de
Bodega

Plan de Operaciones: El plan de operaciones es realizada por el Gerente General
y de Venta. Contempla una planificacion semanal y el detalle diario de la cantidad
de maestros, el uso de camiones, la maquinaria y el avance esperado.

Desarrollo de la Obra

1.

2.

Actividades Operacionales: Considera todas las actividades de construccion
propiamente tal.

Inspeccidn Técnica por el Cliente: En caso de que el cliente lo requiera, se puede
realizar una inspeccion técnica por personal proporcionado por el cliente, el cual
puede tener presencia constante o parcial.

Estados de Avance: Se entregan reportes de avance via e-mail por el Gerente
General y de Ventas. La periodicidad de estos dependen de lo negociado en el
contrato inicialmente, siendo en general, cada 15 dias.

Cobranza por factura: Cuando se envia el estado de avance se hace un cobro
proporcional al avance de la obra. El responsable de esto es el Gerente de
Administracion y Finanzas.

Reuniones de Obra: De acuerdo a la necesidad del proyecto, se realizan
reuniones presenciales con el cliente para modificar las obras,

25



Recepcién de la Obra:

1. Solicitud de Documentos: Es posible que los clientes soliciten documentos y
certificados, tales como planos de arquitectura, certificados de hormigones, de
suelo, de resistencia al fuego, sanitarios, estructurales, etc.

2. Cobro Ultima Cuota: Se cobra la Gltima cuota pactada via llamadas telefénicas o
e-mails.

3. Recepcion de la Obra: Se entrega la cartera de proyecto con los documentos
adjuntos conseguidos de instituciones como IDIEM, municipalidades, etc. y la
entrega definitiva de la estructura.

Post Venta

1. Servicio Post-venta: Decametal se debe hacer cargo de los reclamos o fallas que
puedan ocurrir durante el tiempo después de la entrega, de acuerdo a lo
especificado en el contrato inicial.

2. Cobro de la cuota retenida: De acuerdo a los contratos con Decametal, los clientes
retienen aproximadamente el 5% del pago inicial hasta que se hayan comprobado
las condiciones de la obra. Al final del periodo Aldo Schuster se encarga de cobrar
este porcentaje por medio de llamadas telefénicas y e-mail.
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llustracion 8: Proceso de Negocio
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6.1.3 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR Y RECUROS TANGIBLES E
INTANGIBLES

La cadena de valor permite analizar las actividades principales de una empresa que van
afadiendo valor al producto final, tanto para el cliente como para la organizacion. A partir
del andlisis de los recursos tangibles e intangibles de Decametal, se puede identificar si
las actividades son superiores, equivalentes o inferiores respecto a las capacidades de
la competencia.?®

Actividades Primarias:

La logistica interna se refiere a las actividades de manejo de material, almacenaje y
control de inventarios. Para Decametal esta es una actividad equivalente, ya que tienen
recursos de transporte como camiones Yy relaciones desarrolladas con proveedores.
Ademas, los materiales utilizados son estandar y existe gran variedad de proveedores
gue no varian de gran manera los precios. Por otro lado, por falta de los recursos
financieros, tales como la capacidad de endeudamiento (75 millones CLP) y falta de
generacion de fondos internos mas alla de aportes de capital de los socios (20 millones
CLP max.), hay un mal uso de recursos al tener que usar estos camiones para hacer el
transporte de materiales en partes y no con economias de escala.

Las operaciones son todas las actividades necesarias para convertir los insumos en
productos finales, ya sean obras completas, parciales, tanques o servicios. Dada la
experiencia que tiene el equipo con la organizacion funcionando desde hace méas de 50
afos, los recursos fisicos como la maestranza con una capacidad de 300 ton/mes, la
ubicacién geografica de la fabrica para atender clientes en Santiago y las facilidad para
coordinar el area porque las decisiones estdn muy centralizadas, esta es una actividad
superior.

La logistica externa son todas las actividades realizadas para reunir, almacenar y
distribuir el producto final al cliente. Los proyectos mas grandes son realizados in situ,
con traslado de algunas piezas desde la fabrica central hasta la construccién principal.
Esta es una actividad superior para Decametal por poseer una maestranza propia y una
fabrica central en la que se puede trabajar de manera paralela.

Marketing y ventas son todas las actividades que permiten a los clientes comprar los
productos y que los induzcan a comprarlos. Decametal no realiza esfuerzos de venta,
por crea conciencia de marca ni facilitar el descubrimiento de los clientes de la empresa.
Por esta falta de reputacién en clientes no atendidos, las actividades de marketing y
ventas son inferiores.

Servicios son las actividades que buscan mantener o mejorar el valor del producto. Para
Decametal, no hay lineas de accidn especificas para esto, pero si tienen una capacidad
de respuesta rapida a servicios post venta. El trato directo con el cliente les permite
escuchar las solicitudes o reclamos de manera oportuna, y ademas, al terminar la obra
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tienen recursos humanos que pueden ser llevados a la obra para el servicio post venta.
Dadas estas dos razones, se consideran los servicios como una actividad equivalente.

Actividades de Apoyo:

Infraestructura de la empresa son actividades como administracion general,
planificacion, finanzas, contabilidad, apoyo juridico, entre otros. La empresa trabaja a un
nivel de sostenibilidad béasico, es decir, no tienen recursos de planificacion ni gestion de
rentabilidad. Se caracter de empresa familiar los lleva a sustentarse en la confianza entre
los niveles mas altos, lo que genera choques en tomas de decisiones o el uso menos
efectivo de los recursos. Esta actividad de apoyo es inferior.

La administracion de recursos humanos son actividades de reclutamiento,
contratacion, capacitacion, desarrollo y remuneracion del personal. Dada la dindmica de
la empresa familiar, los puestos de alta jerarquia se mantienen estables y solo se
modifican los cargos mas técnicos, los cuales no necesitan alta capacitacion. El sistema
gue utilizan en los cargos inferiores funciona contratando a personal con experiencia y
certificaciones (por ejemplo, soldadores). Esta es una actividad equivalente.

El desarrollo tecnoldgico se refiere a las actividades de mejora los productos en la
empresa Yy los procesos utilizados para producirlos. La organizacion esta abierta a
innovar y a ideas de mejora y lo logran por medio de la adaptacion a las solicitudes de
los clientes y la busqueda activa de innovacion por medio de los ingenieros y los
arquitectos. A pesar de esto, no se ocupan recursos en investigacion o tecnologia que
apoye este valor, por lo que la actividad es equivalente.

Las adquisiciones son las actividades que se desarrollan para comprar insumos que
requiere la empresa. Para esto, Decametal estd constantemente evaluando los insumos
de menor costo y analizando las condiciones de medio de pago que entregan los
proveedores. Tienen buenas relaciones con los proveedores principales, por lo que esta
es una actividad superior.

llustracion 9: Analisis de la cadena de valor

Infraestructura de la Empresa

Adm. de Recursos Humanos
Desarrollo Tecnolégico

Adquisiciones

Actividades de Apoyo

Logistica Logistica Marketing vy

Externa Ventas Servicios

Operaciones

Interna

I

Actividades Primarias

. Superior . Equivalente . Inferior

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a personal Decametal
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6.1.4 AREA COMERCIAL

El area comercial es responsable de las relaciones con los clientes y en consecuencia,
de los objetivos de venta por los cuales la empresa obtiene ingresos.?® Dada esta funcion
general, requiere de alta sincronia con las areas de produccion y finanzas.

Decametal no posee un area comercial propiamente tal y las responsabilidades de sus
tareas estan divididas entre el Gerente General y de Ventas y el Gerente de
Administracion y Finanzas.

6.1.4.1 FUNCIONES DEL AREA COMERCIAL

llustracion 10: Funcion del area comercial
Area
Comercial
[ ]
| | | | | | | | | 1
Gestion de . Gestion de Gestion con

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Decametal

Gestion de Rentabilidad: La planificacion y control son parte de las funciones
comerciales ya que debe definir los lineamientos estratégicos para cumplir las metas y
acciones deseadas. Para ello debe analizar las utilidades, los margenes y los costos de
los productos y servicios entregados y construir un presupuesto para cumplir con ello. La
relacion con el &rea de administracion y finanzas es especialmente importante para poder
cumplir esta funcién por el analisis de contabilidad y debe planificarse y respetarse por
los volumenes de dinero que manejan.

Responsable: No hay asignada

Ventas / Gestion de precios: Para que se lleve a cabo una compra es necesaria la
definicién de un responsable de la cotizacion del producto o servicio, la recepcion de la
orden de compra, analizar las especificaciones de la obra y definir las politicas y gestion
de precios a utilizar.

Responsable: Eduardo Schuster Scheggia, Gerente General y de Ventas

Marketing: Esta funcion se vincula a la captacion de clientes y a las tareas de promocion
de los productos y servicios de acuerdo a los segmentos y el posicionamiento definido
en cada uno de ellos. Se toman decisiones tacticas basadas en las necesidades de
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mercado, considerando el desarrollo de nuevos productos o servicios, la promocion, la
distribucion, entre otros.

Responsable: No hay area responsable

Gestion de Clientes: Mantener la relacion con los clientes durante la realizacion de una
obra o un producto es fundamental para mantener la satisfaccion del cliente. Un
responsable debe mantener las expectativas de la empresa a la que se vende dentro de
unos parametros alcanzables y de realizar un adecuado manejo en caso de reclamos. El
acompafnamiento del cliente debe ser desde el momento que se toma contacto, en las
etapas intermedias durante la construccion, en el servicio post venta y como mantencion
de la relacion en un largo plazo.

Responsable: Eduardo Schuster Scheggia, Gerente General y de Ventas

Cobranza: Tener un proceso de cobranza bien definido con politicas que lo sustenten
genera vinculos de confianza con el cliente y permite crear relaciones en el largo plazo
y es fundamental para mantener fluidez en la entrega al cliente y la generacion del fluido.
Es importante la coordinacion con el area de produccién para cobrar de acuerdo al nivel
de avance de la obra y mantener los cumplimientos de los contratos.

Responsable: Aldo Schuster Scheggia, Gerente de Administracion y Finanzas

Gestion de Proveedores: Tener una relacion estratégica con los proveedores. Dentro
de las tareas realizadas para cumplir con esta funcién estan la recepcion de la solicitud
de materiales enviadas desde el area de produccion, escoger las cotizaciones mas
convenientes de acuerdo al precio y el medio de pago, enviar la orden de compra a
proveedores, realizar la recepcion de materiales y hacer el pago luego de la recepciéon
de la factura.

Responsable: Oscar Pérez, Responsable de Adquisiciones

6.1.4.2 TEST DE MADUREZ

Para analizar el nivel de desarrollo que tiene Decametal se aplicd un test de madurez
gue permite evaluar y cuantificar la capacidad en diferentes &mbitos. El test fue adaptado
a la realidad de la empresa y a la industria estudiada.

Los resultados principales muestran que Decametal se encuentra en general en un nivel
basico de gestidn. A nivel de ventas y gestion de precios la empresa esta entre basico y
emergente, para las funciones de marketing est4 en nivel basico, en la gestion de
rentabilidad esta principalmente entre un nivel alerta y basico, en la gestion con
proveedores esta en nivel avanzado, en gestion de clientes esta en el nivel basico y en
cobranza esta en el nivel alerta.
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A continuacion se presentan los niveles encontrados para cada indice.

1. Alineamiento de Estrategia de Precios: Nivel 3

Existe una estructura informal, reuniones, procesos y recursos para desarrollar proyectos
de mejoras de precios realizado segun necesidad del momento

2. ldentificacion de Clientes: Nivel 2

Comprension limitada del mercado en general. Se conoce de los factores de fidelizacion
de marca en base a supuestos internos. El conocimiento de clientes es conocido por el
area comercial y existe comprension limitada de patrones de compra. Conocimiento
béasico de la rentabilidad, los indicadores tienden a ser mas por volumen de venta.

3. Foco competencia: Nivel 1

Conocimiento limitado de los precios de los competidores. Ocasionalmente se monitorea
la competencia en productos claves, las decisiones técticas son realizadas en menos de
una semana y la participacidon de mercado no es supervisada. Los precios cambian
segun criterio de ventas o administracion.

4. Colaboracion con proveedores: Nivel 4

Marketing, ventas operacionales y los proveedores tienen buen nivel de coordinacion.
Los datos de desempefio estan disponibles y desagregados. La informacion de ventas,
costos y 6rdenes de compra son monitoreados con regularidad.

5. Medicién v sequimiento de desempeiio: Nivel 2

Existen mediciones de precios, ingresos y rentabilidad, manteniendo una revisiéon de
cuando sea necesaria por parte del lider comercial de iniciativas internas y variables
externas usando analisis matematico basico para tomar decisiones de rendimiento

6. Capacidad de reportaje: Nivel 1

Existe un repositorio de datos que se entregan ocasionalmente en forma de reportajes
de KPI regulares usados como referencia por algunos de los departamentos involucrados
en el precio. Se analiza la informacion solo cuando es necesario. No existe
documentacion de los procesos de fijacion de precio.

7. Andlisis vy definicion de precios: Nivel 2

Se utilizan modelos de andlisis y determinacion de precios lineales en términos
comerciales, cambios de precios, respuesta de competidores y lista de precios. Se
analizan escenarios de precios segun sea necesario. Las herramientas usadas son semi-
automaticas.
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8. Definicion y gestidon de portafolio: Nivel 2

La politica de precios es considerada en algunos niveles de lineas. Existe limitada
comprension de rentabilidad de cliente, sus canales, lineas y servicios mas importantes.
Se definen objetivos segun area de negocio.

9. Andlisis del ciclo de vida de los precios: Nivel 5

Los cambios de precio son determinados por el mercado y competencia, y son incluidos
en las politicas de precios.

10. Software de optimizacion de precios: Nivel 2

La tecnologia sustenta solo algunas actividades de precio. El software no se puede
optimizar sin ayuda de un area especifica. La empresa tiene un grado de aceptaciéon de
uso de tecnologia en todas las areas y existe interés en enfocarse en precios,
comercializacion y ventas.

11. Alineacion y diseno organizacional con la politica de precio: Nivel 2

La politica de precios no refleja claramente la estrategia de la compafia, los
procedimientos son los adecuados, pero los responsables de ejecutar acciones no estan
identificados. No todos los procesos estan documentados.

12. Habilidades y entrenamiento continuo: Nivel 2

La organizacion tiene interés en el aprendizaje de temas comerciales, gestion de precios
o0 gestion de clientes. No existe un proceso formal de identificacion de deficiencias.

13. Medicién al personal: Nivel 1

No existe un sistema de medicion incluyendo metas cuantitativas y cualitativas en base
a incentivos por ingresos.

14. Consideraciones estructura impositiva: Nivel 2

La estructura juridica solo es evaluada cuando ocurren adquisiciones u otras situaciones
especiales, pero no se considera la entrega de los precios de productos/servicios. Los
beneficios tributarios son ocasionalmente identificados y algunas veces se usa un
analisis de costo/beneficio para determinar si implementar o no el cambio.

15. Cumplimiento contractual: Nivel 1

Raramente se hace un seguimiento del cumplimiento de los términos de los acuerdos
comerciales y generalmente no es documentado. No hay ninguna centralizacion de datos
de impuestos y comercio global, el personal de impuestos y de comercio global recoge
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informacion a través de varios sistemas o0 recursos. El proceso de contratacion del
proveedor raramente considera acuerdos de nivel de servicio.

Tabla 2: Sintesis de diagndstico del area comercial por funcion

Funcién del indice Analizado Nivel
Area Diagnosticado

112[3[4]|5

Ventas / 1. Alineamiento de estrategia de precios X
Gestion de . o .
. 7. Analisis y definicion de precios X
precios
9. Andlisis del ciclo de vida del precio X
10. Software de optimizacidén de precios X
11. Alineacion y disefio organizacional con X
la politica de precio
Marketing 2. Identificacion de clientes X
Gestion de | 3. Foco competencia X
Rentabilidad L - ~
5. Medicién y seguimiento de desempefio X
6. Capacidad de reportaje X
8. Definicion y gestion de portafolio X
13. Medicién al personal X
14. Consideraciones de estructura X
impositiva
Gestion con | 4. Colaboracion con proveedores X
Proveedores
Gestion de | 12. Habilidades y entrenamiento continuo X
Clientes
Cobranza  15. Cumplimiento contractual X
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6.1.5. ANALISIS DE COSTOS Y GASTOS

Grafico 9: Estructura de Costos 2014

Estructura de Costos 2014
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Fuente: Elaboracion propia en base a base de datos Decametal

Los costos fijos de la organizacion son bajos, ya que no hay costos de arriendo, (el
terreno pertenece a la familia), no se realizan contribuciones, no tienen patentes
comerciales y los servicios incluyen solo los gastos de Chilectra, para lo que poseen un
generador por casos de emergencia. Los salarios fijos son los de los ejecutivos de alto
rango, es decir, 6 salarios mas 2 de aseo que en conjunto suman $37,2 millones anuales.
Esto significa que sus costos variables son muy altos y no son cubiertos por el precio de
venta.

Se debe entender que muchos de los egresos de dinero bajo el item “Préstamos”, que
suman $189,3 millones CLP, son internos, es decir, no estan sujetos a intereses y son
transacciones entre personas en la empresa o familiares de ellas. También se debe
saber que en el item “Salarios” se considera el dinero retirado por los ejecutivos que no
estan considerado en el salario fijo, que suma $32 millones CLP. Esto genera problemas
de contabilidad y responsabilidad del dinero en la empresa.

La estructura de costos de Decametal en 2014 suma $867,5 millones CLP, e indica que
el 84% de los costos de la empresa provienen en un 48% de compra de materiales
($419,5 millones CLP) y 36% de salarios ($309,4 millones CLP), luego 11% de pago a
subcontratistas ($61,8 CLP) y 3% en pago de Impuestos ($28,5 millones CLP). La
empresa debe cambiar su modelo de negocios para poder operar sin requerir de
préstamos informales para cubrir los costos.
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El precio de venta de las obras de Decametal se calcula en base a los materiales
principales que la obra requerird. La empresa cuenta con una planilla Excel semi-
automatizada en la que se agregan los materiales y los costos unitarios de venta, se
multiplica de acuerdo a la cantidad necesaria y se suma para obtener un costo neto. Los
costos unitarios de venta se calculan de acuerdo a cotizaciones con proveedores y al
conocimiento informal de la industria. Por ejemplo, el kg. de acero se compra en $500
CLP y Decametal lo multiplica por un factor igual a 3, es decir, a $1.500 aprox. Otros
materiales son multiplicados por factores distintos. Esto se realiza de esta forma para
simplificar el célculo de las horas hombre, los insumos o materiales secundarios, cuyo
costo es dificil de calcular por su uso genérico en todas las obras.

El costo neto luego es aumentado en un 15% para incluir el margen operacional y el
precio final de venta. Después de esto, el 10% del precio final representa los gastos
administrativos, lo que deja a Decametal con una utilidad del 5%.

También ocurre que al momento de dar un precio de venta al cliente solo se calcula en
base a lo que la competencia ofrecié, mejorando la oferta. Este célculo se hace
informalmente y no siempre esta la certeza de que pueda cubrir todos los costos.

La industria de la construccion funciona en base a créditos y un balance entre las cuentas
por cobrar y aguellas por pagar. De acuerdo al balance de Decametal, esta se encuentra
llegando al limite de su capacidad de endeudamiento, con $50 millones en deuda y una
capacidad de $75 millones.

Los dias calle son el nimero de dias que tarda cobrar la cuenta a los clientes, desde
gue se entrega la obra hasta que se paga. Decametal suele funcionar con cobros a 30
dias, sin embargo, en 2014 se promediaron 44 dias de cobranza y en 2015 fueron 37.
Esto muestra el problema de la gestién de clientes y la cobranza que repercute en la
gestion financiera de la empresa.

La dificultad para la cobranza se agudiza en la ultima cuota, es decir, una vez que se
entrega la obra y se debe cobrar la retencion final, el cliente suele presentar quejas o
pedir extension de los plazos de pago.

Las razones mas comunes entregadas por clientes en este proceso son:

1. Falta de recursos para pagar la ultima cuota

2. Cliente original que pidi6 la obra o el responsable del pago no se encuentra
disponible o ya no trabaja en la empresa.

3. Atraso por problemas externos, por ejemplo, falta de certificaciones de
pavimentacion o multas por falta de recepcion de la municipalidad, las cuales no
son responsabilidad de Decametal.

4. Atraso por problemas de entrega de Decametal, por ejemplo, limite de tiempo de
entrega no fue respetado o condiciones no adecuadas. Esto suele ser lo menos
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comun por que quejas de esta indole se reparan durante la construccion de la
obra.

6.1.6 CONCLUSIONES DEL ANALISIS INTERNO

Sobre la rentabilidad:

El margen obtenido por cada proyecto es negativo porque los costos
variables son mayores que el precio cobrado. Esto indica que las capacidades de
fabricacion y de gestion deben ser optimizadas para lograr tener retornos positivos
de la inversion.

No hay analisis de rentabilidad por proyecto mas alla del ingreso generado.

El proceso de cobranza es deficiente, lo que lleva a Decametal a endeudarse para
seguir funcionando y perder el 5% de utilidad esperado, creando un problema de
liquidez para la empresa.

Sobre las ventas:

No se tiene conocimiento sobre la competencia o los clientes potenciales mas alla
de la experiencia diaria.

La estrategia actual de Decametal busca atender solo empresas privadas por
asignacion directa o por licitaciones privadas, y diferenciandose por precios, lo
gue conduce a perder oportunidades de venta u obtener margenes menores al
promedio de las empresas.

Los clientes son captados por relaciones personales o por boca a boca, lo que no
permite ser reconocido a un nivel mayor. No se realizan acciones para retener
clientes.

La empresa tiene deficiencia en el calculo del precio de venta, ya que en el afan
de lograr una venta el precio es disminuido hasta llegar a niveles que no son
rentables.

Sobe servicio a clientes y post-venta:

Existe una debilidad en la gestion de clientes, ya que no genera un
acompafamiento continuo, llevando a que este no tenga una imagen clara de la
empresa y del responsable en los procesos de cotizacion, venta, desarrollo de la
obra o servicio post venta. Esto genera pérdidas por mala cobranza, tiempo de
entrega desfasado con el plan original, entre otros inconvenientes.

El tamafio de la empresa da pie a un rapido flujo de informacion que permite
responder de manera rapida a los requerimientos de los clientes, especialmente
durante el servicio de post-venta luego de entregar la obra, donde hay mano de
obra suficiente para trabajar en las necesidades encontradas.
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Sobre la gestion interna:

e Durante el desarrollo de la obra ocurren problemas de gestién tales como cambio
de proveedores de material, demora en el pago de clientes y descoordinaciones
internas por falta de comunicacion.

e La organizacion actual de los profesionales en Decametal no asegura un flujo de
informacion ciclico que permita una informacion transparente ni el actuar
coordinado de los actores.

e Decametal no tiene suficientes ventas para utilizar su capacidad maxima de
produccion.

e Decametal esta llegando a su capacidad méaxima de endeudamiento y debe
controlar su equilibrio entre cuentas por cobrar y cuentas por pagar para tener
suficiente liquidez e ingresar a nuevos mercados.

e La relacion con los proveedores es buena, sin embargo, no esta desarrollada lo
suficiente como para generar una ventaja competitiva.

e Las funciones administrativas y gerenciales se concentran en dos
profesionales, que no tienen suficientes recursos como para tratar de manera
adecuada las situaciones con los clientes, en la obra y el manejo financiero de la
empresa.

e Los procesos de disefio y produccion (construccidon, montajes y servicios
adicionales) son efectivos por la experiencia del equipo de trabajo de Decametal
y permiten soluciones atractivas para los clientes y de rapida implementacion.

6.2 ANALISIS EXTERNO
6.2.1 LA INDUSTRIA

El 2014 fue un afio similar al 2013 en el escenario econdmico, influyendo en las
expectativas de crecimiento del pais. Esto afecta al sector de la construccion por la baja
inversiéon en infraestructuras, disminuyendo la cantidad de proyectos. A esto se sumo la
incertidumbre causada por la aprobacion y aplicacion de la reforma tributaria. Ademas,
en el 2014 el precio del acero tuvo una baja y la variacién del délar fue significativa (se
apreci6 de $524,61 a $606,75).%’
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llustracion 11: Fuerzas de Porter

Proveedores:
Medio-Bajo

Competencia: Sustitutos:

Alta Bajo
Industria de la

Construccién
en Acero

Amenaza
nuevos Clientes:
entrantes: Alto

Alto

Fuente: Elaboracion propia

1.

Competencia: Por la gran cantidad de empresas que hay en el sector y la baja
diferenciacion que hay entre ellas, la amenaza de la competencia es alta.

Proveedores: La fuerza de los proveedores generales es media — baja, que viene
explicado por un lado por los proveedores genéricos de materias primas, los
cuales son poco diferenciados y el precio de oferta viene dado por el mercado.
Por otro lado, existen proveedores especificos que pueden ser solicitados por los
clientes, quienes ofrecen productos diferenciados y por lo tanto tienen un mayor
poder de negociacion.

Clientes: Los clientes tienen un poder de negociacion alto, ya que el mercado
tiene productos homogéneos que se diferencian principalmente por el precio.
Ademas, al haber mucha competencia los clientes cuentan con una amenaza
creible de cambiar la empresa constructora.

Sustitutos: La amenaza de productos sustitutos es baja, ya que los productos
vendidos en la industria cumplen funciones especificas, con caracteristicas
estandarizadas, bajo regulaciones fijas y sin grandes alternativas de material de
construccion.

Amenaza de nuevos entrantes: Debido a que es posible empezar a operar en la
industria sin gran capital inicial y subcontratar empresas para realizar las obras, la
amenaza de nuevos entrantes es alta. Sin embargo, por la alta competencia que
ya existe en la industria, los nuevos entrantes no alterarian la industria de una
manera significativa.

La gran cantidad de empresas de competencia y el poder de los clientes indican un
mercado altamente competitivo en la que Decametal debe ser un tomador de precios y
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diferenciarse con las fortalezas diagnosticadas anteriormente. Las ventas en esta
industria son realizadas por generacion de redes.

Gréfico 10: Cantidad de empresas y ventas por rubro

H - Comercio al por Mayor
y Menor, Rep. Veh.
Automotores / Enseres

Otras, 364,157 Domeésticos, 351,322

L - Actividades
Inmobiliarias,
Empresariales y de
Alquiler, 112,851

J - Transporte,
Almacenamiento

y
Comunicaciones,

104,949

Fuente: Departamento de Estudios Econdémicos y Tributarios de la Subdireccion de Estudios del Servicio
de Impuestos Internos

Licitaciones:

Las licitaciones son procedimientos administrativos realizados por un organismo
comprador, el cual invita a empresas interesadas a proporcionar un servicio especifico.
Se escoge la empresa oferente que mejor cumpla con los criterios establecidos en la
base de la licitacion. Las licitaciones pueden ser publicas, en las que se realizan llamados
de forma abierta a las compafiias, o puedes ser privadas, donde solo se invita a algunas
empresas o personas especificas a participar.

Mas de 850 entidades del Estado ofrecen licitaciones a través de Mercado publico. El
gobierno central, ministerios y servicios publicos, municipalidades, hospitales y Fuerzas
Armadas y de orden y todos los organismos regidos por la Ley de Compras hacen sus
adquisiciones a través de Mercado Publico. Organismos como la cAmara de diputados,
Senado, Consejo Resolutivo de Asignaciones Parlamentaria, entre otros, decide
voluntariamente licitar a través del sistema. 28

Convenio Marco:

Los Convenios Marco son una modalidad de compra de bienes y servicios a través de
un catalogo electronico o tienda virtual efectuada en la Direccion ChileCompra. Cada
entidad publica debe consultar si el producto o servicio se encuentra en la tienda antes
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de llamar a una licitaciéon publica o privada o efectuar un trato directo.?! Decametal no
vende productos lo suficientemente estandarizados para vender por esta modalidad.

6.2.2 CLIENTES

Los clientes potenciales de Decametal son todas las empresas que requieran de
estructuras de acero, es decir, principalmente industrias y no proveedoras de servicio.
También se pueden dividir por su caracter publico o privado y por el medio de compra (si
licitan en el mercado publico o no).

6.2.2.1 ANALISIS GENERAL INDUSTRIAS

El nivel de ventas de Decametal esta directamente relacionado con el ciclo de inversion
de cada industria. Durante el 2015, el sector econémico con mayor inversion en fase de
construccion fue Mineria con 13 iniciativas y un saldo por invertir de US$11.660 millones,
representando el 30,7% del total. El segundo sector con mayores niveles de inversion en
construccion es Energia, con 32 iniciativas y saldo de reserva de US$ 9.195 millones,
representando el 24,2% del total estimado en esta etapa de avance.

Gréfico 11: Evolucidn en proyectos en construccion (US$ MM) (Diciembre 2014)
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Gréfico 12: Proyectos de inversidn por sector econdmico (Septiembre 2015)
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Gréfico 13: Origen de la Inversion proyectos en construccion (US$ MM)
(Diciembre 2014)
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6.2.2.2 ENCUESTA DE SATISFACCION CLIENTES

Una Encuesta de Satisfaccion de Clientes fue enviada a 40 gerentes de diferentes
industrias y fue contestado por 17 de los siguientes rubros: Industrial, Inmobiliario no
habitacional, Agroindustria, Sanitaria, Salud, educacién y cultura, Inmobiliario
habitacional, Mineria a otros. La proporcion se presenta a continuacion:

Gréfico 14: Industrias a las que se les envio la encuesta de satisfaccion
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20%
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Fuente: Elaboracion propia
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Resultados encuesta

Grafico 15: Factores clave

1. Factores Clave: 1. Factores Clave
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Fuente: Encuesta Satisfaccion Decametal 2015

Grafico 16: Precio
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Fuente: Encuesta Satisfaccion Decametal 2015

3. Servicio Comercial
3.1 Conocimiento comercial y técnico de los
Productos y equipos

3.2 Oportunidad de entrega de informacion Grafico 17: Servicio Comercial
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Fuente: Encuesta Satisfaccion Decametal 2015
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Gréafico 18: Asistencia Técnica
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Gréfico 19: Facturacién y Cobranza

4. Facturacion y Cobranza

5. Facturacién y Cobranza 4.0
5.1 Exactitud de la facturacion 3.0
5.2 Oportuna recepcion de documentos legales
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solicitudes de prorrogas 1.0
0.0

5.1 5.2 5.3

I Decametal ==@==Clientes

A partir de la encuesta realizada a los clientes es posible identificar que los aspectos mas
importantes a la hora de escoger una empresa constructora son el precio y la calidad.
Los clientes perciben que la relacién precio-calidad y precio competitivo no son los
esperados, pero si ofrecen plazos de pago y condiciones de créditos que son atractivos.

Por otro lado, el equipo de Decametal presenta buenos conocimientos comerciales y
técnicos de los productos, pero deben mejorar la capacidad de solucion a requerimientos
de los clientes y cumplimiento de los compromisos contractados por medio de una mayor

flexibilidad frente a cambios en los diserios.
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6.2.3 CONCLUSIONES DE LA INDUSTRIA Y CLIENTES

e El nivel de compra de un cliente esta directamente relacionado con el nivel de
inversion, por lo que al momento de segmentar las industrias para definir los
targets, se debe considerar la evolucion en inversion, la frecuencia de compra, el
volumen de compra y la forma de pago.

e La prediccion de niveles de venta es muy dificil por la variedad de proyectos que
Decametal ofrece, los diferentes tipos de cliente y la variabilidad en la duracion de
los proyectos.

e El precio de venta es modificable con servicios adicionales como los de preventa,
asesoria, post venta y garantias, sin embargo, esto tiene mayor eficacia cuando
se realiza con clientes actuales y no aquellos que se quieren captar, pues el precio
es la primera palanca de compra, seguido por la experiencia de la empresa.

e Los clientes principales son empresas que subcontratan a Decametal, por lo que
se genera una relacion de competencia — clientes.

¢ Actualmente Decametal no tiene la capacidad de financiamiento necesario para
desarrollar obras en el sector publico o por medio de licitaciones, lo que también
genera pérdidas de oportunidades.

¢ En el mediano-largo plazo se debe desarrollar una estrategia en la que se penetre
el mercado publico y el privado con asignacion indirecta, por el tamafio del
mercado, la alta inversidon y la relacidén de largo plazo que se puede desarrollar
para tener clientes cautivos.

e Los esfuerzos de marketing y ventas tienen que estar direccionados hacia los
gerentes generales de las empresas clientes y en aquellos encargados de cotizar
por opciones de menor precio, que pueden ser los gerentes comerciales.

6.2.4 COMPETENCIA

La industria de aceros y estructuras metalicas en Chile esta bastante desarrollada y
madura y contempla 67 empresas en el rubro de estructuras metalicas, 31 en el de
estanques, 112 en maestranzas y 100 en la de manufacturas metélicas.?® Decametal
opera en los siguientes rubros:

03.12.301: Carrocerias y remolques

03.12.381: Estructuras metélicas

03.12.391: Estanques

03.12.393: Estanques para transporte de liquidos y gases peligrosos
03.12.501: Maestranzas

03.12.521: Manufacturas metalicas
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Se identificaron las 6 empresas referentes en la industria por su capacidad de
construccion, tamafio de la empresa y experiencia en la industria, que operan en la
Regidn Metropolitana, con clientes similares a Decametal y retornos por sobre el
promedio en la industria:®

Tabla 3: Caracteristicas generales de empresas lideres en la industria de
construccion en estructuras metalicas

Empresa Arrigoni Edyce Cintac S.A.I.C Maestranza Metalurgica
Metallrgica Metalulrgica Joma S.A. FAT Ltda.
S.A.
RUT 80.893.200-8 91.510.000-7 96.705.210-8 | 84.056-400-2 84.361.600-3
N° 450 550 571 89 130
Trabajadores
Afio fundacidn 1995 1950 1956 1974 1976
Giro Principal Maestranza — Industria de Industria Maestranza Fabricacién de
Fabricacion Estructuras de Metaldrgica estructuras
estructuras de Acero metalicas
acero
Norma AISC Certified | 1SO 9001:2008 | ISO: 9001:2008 | 1SO 9001:2008
Fabricator
Certificador American AISC - ABS ABS Quiality
Institute of Certified Evaluation
Steel Fabricator
Construction
Rubros 03.12.101 03.12.381 03.12.195 03.12.381 03.12.521
03.12.381 03.12.391 03.12.261 03.12.501
03.12.501 03.12.501 03.12.561
03.12.561 03.12.561 03.12.592
03.12.571 05-00-171 03.12.702
Direccion Caupolican Oficina: Puerta | Camino a Empresario Planta: Camino
9550, Quilicura | del Sol 55 Piso | Melipilla 8920, Juan Luis El Noviciado 3,
7, Las Condes Maipu Contreras Pudahuel
Madrid 0525, Oficina:
San Bernardo Huérfanos
1160, oficina
1113, Santiago
Péagina web www.arrigoni.cl www.edyce.cl www.cintac.cl www.joma.cl www.fat.cl

e Arrigoni Metallrgica S.A.

Arrigoni Metalurgica S.A. es parte de un holding de empresas que se ha desarrollado
principalmente en los sectores de Energia, Mineria, Industria y Comercio. La empresa
cuenta con una capacidad total de fabricacion de 48 mil TM por afio. Tiene una nueva
planta en Quilicura, que significé una inversién de USD $50 millones. Arrigoni Metalurgica
entrega soluciones estructurales de acero, que incluye el servicio de ingenieria, la
fabricacion y el montaje, a clientes nacionales e internacionales.3°

Gerente General: Rodrigo Jaramillo Gajardo

Gerente Comercial: Sebastian Hube Ginestar

Gerente de Operaciones: Rodrigo Jaramillo Gajardo

Gerente Administracion y Finanzas: Miguel Reyes Gomez

Key account manager: Claudio Freire Oliva
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e Edyce Metalurgica S.A.

Edyce se especializa en clientes del sector de la mineria, celulosa, energia,
construccion y obras publicas. Los servicios que ofrece son: 3!

- Modelamiento en X-STEEL

- Caélculo y disefio estructural

- Elaboracion de planos de fabricacion y montaje

- Suministro de aceros

- Fabricacion de estructuras

- Limpieza superficial por granallado

- Proteccion anticorrosiva

- Control de calidad

- Etiquetado con codigo de barras

- Transporte a obra

Servicio de supervision en terreno y administracion de patio de materiales

Su capamdad es de 10.000 TM/mes

Presidente Ejecutivo: Sergio Rocco Galdames

Gerente General: Nemo José Castelli Lopez

Gerente Comercial: Francisco Méndez Casanueva

Gerente de Planta: German Salamanca Quezada

Gerente de Administracion y Finanzas: Eduardo Toledo Allendes

e Cintac S.A.l.C.

Cintac abarca cuatro sectores principales: Construccion, industrial, infraestructura y vial
y el de la comercializacién. En 2014 las ventas cayeron 3,2% respecto al 2013, el
resultado operacional alcanzé USD $3,7 millones, un 45,1% inferior al afio anterior
debido a una disminucion de los margenes de venta que afectaron a las familias de
productos tradicionales. El EBITDA del ejercicio fue de USD $9,8 millones, una caida
respecto a los USD $14,0 millones alcanzados en 2013.2°

Gerente General: Juan Pablo Cortés Baid

Gerente Finanzas, Control de Gestion y Gerente de Recursos Humanos: Carlos
Santibafiez Osses

Gerente de Ventas: Benjamin Ansoleaga Aguirrebefia

Gerente Comercial: Pedro Pablo Oliviea Urrutia

Gerente de Operaciones Corporativo: Javier Romero Madariaga

e Maestranza JOMA S.A.
Gerente General: lvan Matesic Rius

Gerente de Ingenieria y Planificacion: Oscar Montecinos Pool
Gerente de Operaciones: Raul Salas Jofré
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Gerente de Negocios: Arturo Gonzalez Gonzales
Gerente de Proyecto: Daniel Cortés

Joma S.A. se diferencia por la integracion de los servicios que entrega, apoyando la toma
de decisiones y productos finales que necesite cada cliente. Para lograr esto
desarrollaron los servicios de Ingenieria y Planificacion, Preparacion de materiales,
Fabricacién, Terminaciones, Montaje y Logistica.®?

e Metallrgica FAT Ltda.

Fat posee una capacidad de fabricacion de 1.500 TM mensuales y atiende
principalmente a las industrias de mineria, energia, comercio, forestal e industria. Sus
productos se pueden dividir en estructuras, sistema de transporte y caldereria.

Gerente General: Fernando Acuia Tagle
Subgerente General: Fernando Acufa Briicher
Gerente de Finanzas: Soledad Acufia Brucher
Gerente Comercial: Igor Scrofft

6.2.5 CONCLUSIONES DE LA COMPETENCIA

e Las empresas lideres de la industria tienen una capacidad de fabricacién mucho
mayor a la de Decametal, que es de 300 TM/mes, sin embargo, el problema es
gue no genera suficientes ventas para utilizar toda su capacidad.

e Las empresas lideres poseen relaciones desarrolladas con proveedores que les
permiten asegurar calidad y el tiempo de entrega.

e Poseen certificaciones de calidad que ayudan a generar imagen y reputacion.

e Lacompetencia utiliza tecnologia para la gestion de cartera de clientes y asegurar
las respuestas de manera oportuna.

e Decametal tiene la fortaleza de tener mas de 50 afios en el rubro, tener la
maestranza y habilidad de despachar productos, y el trato directo con el cliente
para generar respuestas y soluciones de manera rapida.
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6.3 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

El diagndstico entrega un panorama de recesion en la industria de la construccion, en la
que se requiere una actualizacion del modelo de negocios para que sea acorde a la
situacion econodmica actual y a las nuevas tecnologias en la industria.

Se pueden observar las principales conclusiones en el siguiente andlisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas):

Tabla 4: Analisis FODA

FORTALEZAS ‘ DEBILIDADES
e Productos de calidad garantizados con | e Gestion de clientes es baja y no permite
equipo de trabajo especializado y con relaciones para mantener flujo de
experiencia informacion y cobranza en tiempo
e Rapida respuesta a clientes se entrega adecuado, ni reconocimiento de tipo de
por la cercania de los equipos de trabajo cliente para minimizar riesgos
y baja burocracia interna e Falta de flujos de informacion vy
e Decametal cuenta con maestranza coordinacion interna crean ineficiencias
propia y buen sistema de distribucion de gestion
gue le entrega ventajas competitivas e Esfuerzos de ventas y marketing es
inexistente
OPORTUNIDADES ‘ AMENAZAS
¢ Marketing relacional como medio de | ¢ Competencia con certificados que
promocién de nuevas ventas garantizan experiencia a clientes
¢ Ingreso a mercados de alta inversién y | ¢ Competencia introduce tecnologia e
potencial de crecimiento en Chile por innovacién en nuevo productos
licitaciones indirectas e Ingreso de nuevas empresas puede ser
¢ Alianzas con proveedores, asociaciones alta debido a bajas barreras de entrada
y empresas para aumentar el nUmero de
ventas

e Certificaciones de calidad para entregar
garantias a clientes

Una estrategia corporativa y comercial entrega los lineamientos por los cuales la
empresa debe actuar para penetrar mercados nuevos y posicionarse en aquellos donde
ya esta trabajando, operando de una forma pro-activa en lugar de re-activa hacia el
cliente

Finalmente, un plan de negocios es necesario para identificar el modo de operacion, de
ventas y marketing que permitira a Decametal obtener retornos positivos y un plan de
accion a través del cual se implementaria el nuevo plan de negocios.
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El principal objetivo de corto plazo de Decametal tiene que ser el aumento de la
rentabilidad de la empresa para poder llegar a un equilibrio con utilidades en cero para
el corto plazo, y positivos en el mediano plazo, que puedan ser sustentable en el largo
plazo.

De acuerdo al desarrollo anterior, Decametal debe buscar oportunidades de mejora para
alcanzar estos objetivos, por medio de la optimizacion de las areas presentadas en el
siguiente andlisis de brechas, que compara el nivel actual y el deseado para cada una
de ellas.

Para participar de manera competitiva en el mercado de las estructuras de acero es
critico tener una buena gestion de rentabilidad, principalmente por los altos montos de
dinero en cada venta que recaen en pocos responsables. De manera alineada esta la
gestion de clientes, para mantener las relaciones y facilitar los procesos de venta,
cobranza y fidelizacion. Para tener ventajas competitivas Decametal debe mantener o
mejorar su gestion con proveedores y alianzas, y sus procesos operativos. Finalmente,
debe haber una mejora en la gestion de precios y marketing para poder hacer crecer el
negocio por el nimero de ventas y los margenes.

Tabla 5: Analisis de brechas internas de Decametal

ASPECTOS

1. Gestién de
Precios
2. Gestion de

Rentabilidad
3. Gestion de
Clientes

4. Ventas y
Marketing

5. Gestion de - >
Proveedores
6.Procesos @ «-4->

Operativos

@ Estado Actual Estado Deseado
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CAPITULO 7: DISENO DEL PLAN DE NEGOCIOS

7.1 PLAN DE NEGOCIOS

De acuerdo al diagnéstico realizado, Decametal debe desarrollar una estrategia que
potencie sus fortalezas, tales como la experiencia en el mercado y la capacidad de
construccion, y aprovechar oportunidades como el tamafio de la empresa para crear
cercania con el cliente y asegurar la atencion y la entrega de servicios adicionales.

El plan de negocios es una herramienta util para desarrollar la estrategia, ya que
representa todo lo que el negocio debe tener y realizar para cumplir con sus objetivos.
En este documento, el plan de negocios se considera como la propuesta de valor, la
mision y vision, el modelo de negocios, el plan operativo junto al equipo gestor, el plan
de marketing y el equipo financiero. En algunos planes de negocio se suele incluir el plan
de desarrollo para la introduccion de nuevo productos en el mercado, lo que no aplica
para el presente trabajo.

7.1.1 PROPUESTA DE VALOR, MISION Y VISION

Propuesta de Valor: “Decametal acompafa al cliente en sus decisiones durante todas
las etapas del proyecto para entregar productos de alta calidad y estética.”

Mision: “Entregar obras garantizadas en calidad y estética para que las empresas
desarrollen sus negocios.”

Visién: “Ser una empresa de referencia para los estandares de construccion y servicio
al cliente”.

7.1.2 MODELO DE NEGOCIOS

El negocio se sustentara de la siguiente manera, presentado de acuerdo al modelo
Canvas de Alexander Osterwalder®3, Este modelo representa la manera légica de operar
de la empresa para obtener ingresos, cubriendo las cuatro areas principales del negocio:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Socios Clave: Se propone que Decametal se asocie a proveedores para obtener acceso
a precios mas bajos y mejores opciones de crédito, ofreciendo compras continuas y
asegurando la cobranza a la empresa proveedora. También se deben buscar actores
gue funcionen como catalizadores de venta, por ejemplo, asociarse con una oficina de
arquitectos para ofrecer la implementacion de sus disefios. Por ultimo, Decametal debe
aumentar la creacién de redes por medio de la inscripcién a asociaciones de empresas
metallrgicas en Chile y por las ventas en paginas como Mercado Publico.
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Actividades Clave: La operacion se divide entre las operaciones en la maestranza, es
decir en la fabrica misma y en operaciones en obra. Decametal tendra un equipo base
contratado de manera fija, asegurando un funcionamiento minimo y subcontratara a
equipos de acuerdo a la necesidad de cada proyecto, asegurando la calidad de los
procesos de alto valor para Decametal y contratando a expertos para las otras funciones.

Otra actividad clave es el uso eficiente de materiales y la reduccion de inventario, ya que
estos suman el 48% de los costos. Con esto se quiere decir que los materiales deben
ser solicitados con exactitud, utilizados de manera eficiente y luego vender los sobrantes
al mejor precio.

La gestion financiera es de suma importancia por la manera de funcionar la industria, los
créditos deben ser manejados dentro de un nivel de deuda adecuado.

Finalmente, la gestién comercial es fundamental para mantener la empresa funcionando,
la cual se debe basar en el marketing relacional y la creacién de redes. Dentro de estas
funciones también se tiene que considerar una buena cobranza para asegurar el margen
operativo planificado.

Recursos Clave: De forma relacionada con las actividades clave, los recursos clave son:
el equipo base de maestros que trabajarian desde la fabrica en Colina y en la obra
misma. A esto se suma el gerente de produccion, quien debe ser el canal de
comunicacion entre el vendedor y la obra. El vendedor es un recurso clave para mantener
la relacion con el publico, como cara de la empresa y vinculo directo con el cliente. El
altimo recurso humano necesario para un correcto funcionamiento de la empresa es el
encargado de las finanzas, ya que se debe cumplir con el equilibrio entre ingresos y
créditos.

Los recursos fisicos son el terreno en el que se tendrd la maestranza y la maquinaria
para realizar la mayor parte de las obras en la fabrica y transportarlas a la obra,
optimizando el uso de los recursos.

Propuesta de Valor: Decametal se diferencia de la competencia con dos pilares, el
primero es asegurar la calidad y estética de sus clientes por medio de equipos
experimentados y el segundo es la atencién a los clientes a lo largo del proyecto para
asegurar entregar lo pedido y cumplir con las expectativas.

Relacion con los Clientes: La imagen de la empresa hacia el publico sera por medio de
un agente de cuentas, quien cumplira la funciéon de vendedor y cobrador. Durante el
desarrollo de la obra este sera el canal por el cual el cliente realizara solicitudes o
reclamos, y también con quien se comunicara para la cobranza. Luego este agente se
comunicara internamente en caso de requerir una peticion interna. Este proceso creara
una mejor experiencia para el cliente.

Los clientes podran comunicarse por medios online, incluyendo de e-mails o enviando
comentarios por la pagina web. También se podra llamar al teléfono fijo en el que se
contestara a dudas generales o directamente con el agente de cuentas. Este Ultimo cargo
también realizara las reuniones presenciales con los clientes.
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Canales: Las ventas se realizaran de forma pasiva por medio de la pagina web, llamados
telefénicos o e-mails y de forma activa por medio de visitas del vendedor o del gerente
de produccion. También se podré hacer por medio de asociaciones.

Segmentos de Clientes: Los primeros esfuerzos de venta se realizaran en las industrias
de infraestructura, industrial, servicios y turismo, ya que Decametal tiene fortalezas para
trabajar en estos sectores. Luego, y de manera proactiva, se realizardn ventas en la
industria de la energia y de mineria.

Estructura de Costos: Se propone modificar la operacion modificando la cantidad de
sueldos fijos que se pagan por subcontratos para disminuir las ineficiencias operativas
por sobrecapacidad. De esta forma, los costos principales seran de materiales, luego
subcontrato y finalmente de sueldos fijos.

Fuente de Ingresos: La cobranza se realizara por avances en las obras y pago de la
cuota final. La figura de un agente de cuentas asegurara el pago dentro de los plazos
contractados.

Tabla 6: Modelo de negocios para Decametal

SOCIOS ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA RELACION CON SEGMENTOS DE
CLAVE DE VALOR LOS CLIENTES CLIENTES
- Proveedores: - Operaciones en La cercania al - Relacion con el | Industrias:
Acceso a maestranza cliente en todo cliente através | 1. Infraestructura
créditos y - Operaciones en obra al proceso de vendedor a 2. Industrial
precios bajos - Uso eficiente de asegura una cargo de las 3. Servicios
- Arquitectos: materiales para reducir | obra final de cuentas 4. Turismo
Para unificar inventario calidad y principales 5. Energia
ventas y - Gestién financiera para | estética 6. Mineria
disminuir consumo de créditos
costos - Gestion comercial con *De acuerdo a
- P4ginas y clientes para generar nivel de inversion
asociaciones relacién continua en construccién
de venta
- Equipo base de - Venta directa a
construccion en fabrica través de
y obra vendedor
- Gerente de produccion - Ventas por
- Vendedor canal online
- Gerente de finanzas - Venta por
gremios
ESTRUCTURA DE COSTOS | FUENTE DE INGRESOS
- Materiales de Construccion - Pago por avance de obra
- Subcontrato - Pago retencion final
- Sueldos fijos
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7.1.3 PLAN DE OPERACIONES
llustracién 12: Propuesta organigrama

Director

I 1
Gerente de
Administracion y
Finanzas

Gerente Comercial Gerente de
y de Ventas Produccién

Jefe de Obra Personal

Adquisiciones|

Bodega

Seguridad

Contabilidad

Fuente: Elaboracién propia

En el organigrama propuesto se crea el puesto de Gerente Comercial y de Ventas, quien
sera la cara de la empresa hacia los clientes, comunicandose internamente con los otros
gerentes en caso de queja o solicitud, logrando una consistencia en la experiencia del
cliente. También debera realizar la venta y la cobranza de los trabajos realizados. Se
espera que el sueldo de este cargo sea una parte fija y otra variable y proporcional al
nivel de ventas.

Se elimina el cargo de Gerente de Ingenieria y sus responsabilidades son trasladadas al
Gerente de Produccion. La empresa debe conocer las tendencias de la industria y saber
funcionar en un mundo cambiante en el que el nuevo foco esta en los clientes, por lo
gue se propone que Eduardo Schuster Bisquert sea director de la empresa 'y cumpla con
un rol de consejero para la empresa.

El Gerente de Produccién debera hacerse cargo del disefio de las obras, de su desarrollo
y entrega, y todas las acciones que se requieran para llegar a ellas.

El Gerente de Administracién y Finanzas sera quien lleve la contabilidad del negocio,
autorice la compra de insumos y materiales, las nuevas contrataciones y reporte de
vuelta a cada area sobre las metas comerciales y financieras de la empresa.

Los encargados de Personal, Adquisiciones, Seguridad y Contabilidad son cargos fijos
con las mismas responsabilidades originales, bajo el mando del Gerente de
Administracion y Finanzas. Se especifica el cargo fijo de Encargado de Bodega, quien
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debe llevar la contabilidad de los insumos y los materiales para las obras y
responsabilizarse por la seguridad del inventario.

Los equipos de Maestranza y Construccion (Montaje y Construccién) cambiaran de ser
con contrato fijo a variable en su mayoria, dejando solo a un equipo base que se haya
desempefiado bien en el pasado y que comprenda el estandar y el modo de operar de
Decametal.

Con este esquema, el equipo de Produccién se compone de: Gerente de Produccion,
Carpintero / Albaiiil, 2 Soldadores, Ayudante, 2 Montajistas, Pintor, Chofer para fletes y
3 Operarios de maquinas

*Se detalla el cargo especifico de cada uno en el sub-capitulo 8.2.2.

La coordinacion entre areas se realizara de manera semanal y mensual. En las primeras
reuniones se trataran temas tacticos u operativos, se identificaran riesgos para la semana
y propuestas de solucion. Para las reuniones mensuales

El segundo soporte para el flujo de tareas sera un software que permitira tener un centro
de costos actualizado y alineado con el inventario, la facturacion y la contabilizacién de
proyectos.

Con la estructura propuesta se espera crear un flujo de informacion y una metodologia

de trabajo que permita la coordinacion en un tiempo que agregue valor para el cliente. El
flujo de informacion seria el siguiente:

llustracién 13: Flujo de Informacidn

Gerente de Produccion Gerente Comercial

* Disefio de obras * Nuevas ventas
* Requisitos de produccion * Reclamos y solicitudes
(personal, materiales, insumos) * Cobranza

* Estado de avance de obras

Gerente de Administracion y Finanzas

+  Permisos de compra y contratos

« Analisis de rentabilidad

* Reportes semanales y
mensuales

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.4 PLAN DE MARKETING

Para captar nuevos clientes se debe considerar el tener mayor nimero de ventas y un
monto mayor de ingresos (margen), lo que en esta industria se puede lograr utilizando
técnicas del marketing relacional. Estas actividades tienen como propdsito generar
relaciones con los clientes que sean duraderas y generen una experiencia que aumente
la fidelidad del cliente.

La primera accion para marketing es la definicion de una imagen de marca, lo que
conllevaria la creacién de un logo y propagacion de la nueva propuesta de valor de
Decametal. Esto se apoya de una pagina web y tarjetas de presentacion para el equipo
de trabajo.

La segunda accion es para promover las relaciones con el cliente, para lo que se asigha
un presupuesto de esfuerzos de venta, incluyendo eventos y comidas con clientes
potenciales o de alta importancia. También debe haber un plan de visitas a la obray a
cliente para mantener el flujo de informacién y tenerlos involucrados en el proyecto. Para
todo lo anterior, Decametal contara con el Gerente Comercial y un equipo de ventas en
caso de ser necesario, quienes tendran experiencia en obras metalmecénicas para tener
contactos mas eficientes.

Para que el marketing relacional cumple su objetivo, deben haber canales de
comunicacién atendidos por empleados, lo que incluye recepcion de llamadas, correos y
visitas, lo que sera responsabilidad del Area Comercial.

Para que el conocimiento de Decametal en el mercado sea mayor, el Plan de Marketing
contempla la inscripcion de la empresa en Asociaciones relevantes para el medio y
plataformas de venta. Estas acciones generan un mayor impacto si se las combina con
alianzas con empresas que permitan sinergias, por ejemplo, unirse a una empresa de
implementacion de energia solar para reforzar las estructuras necesarias antes de la
aplicacion de esta nueva tecnologia.

Estas tecnologias deberan ser acompafiadas con politicas de riesgo y créditos, en las
gue se definiran las caracteristicas que deben tener un cliente o un proyecto para generar
una rentabilidad real para la empresa. Esto se basa en la l6gica de que es mejor una
venta segura que muchas que podrian no terminar llevandose a cabo. Para ello habra
un presupuesto para la compra de informes de Equifax Dicom para verificar el historial
de la empresa que quiere adquirir los servicios.

7.1.4.1 SEGMENTACION DE CLIENTES

Los clientes se agruparon de acuerdo a las industrias a las que pertenecen, ya que
dependiendo de esto tienen caracteristicas similares tales como: tipo y tamafio de las
obras, forma de financiamiento publico o privado y cercania geografica a la empresa. Se
analizaron 8 industrias presentadas a continuacion:
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Mineria: Incluye la inversion realizada por las principales mineras del pais, siendo
el principal monto del cobre, seguido del hierro y el oro. En esta industria destaca
la desaceleracion debido a la regulaciéon ambiental, el empoderamiento de las
comunidades, el déficit de mano de obra calificada, alza del costo de la energia 'y
pérdidas de productividad de la industria. El principal actor del sector es Codelco.

Energia: Considera el suministro de electricidad del pais, que en caso de
materializarse en su totalidad, aumentaria 30.657 Megawatts, dividida en
centrales fotovoltaicas, termoeléctricas, hidroeléctricas y asociadas a tecnologia
como geotermia, biomasa y biogéas. La principal inversion proviene de la empresa
espafiola Iberedlica y de Copiapo Energia Solar Spa.

Comercio: Inversion en el desarrollo de centros comerciales, tiendas por
departamentos, supermercados, mejoramiento del hogar y strip centers. Los
actores principales dirigen sus esfuerzos a aumentar la cobertura a nivel nacional,
por ejemplo, Falabella, Cencosud y Walmart.

Industrial (Manufactureras no_metdlicas): Esta industria toma el conjunto de
inversiones de los sub-sectores de mineria, quimica, agroindustria, forestal,
manufactura, pesquera y otras. Las empresas con mayor inversiéon son SQM y
CCuU.

Telecomunicaciones: Las comparfiias que componen la industria tienen inversién
constante para posicionarse sobe el consumo de internet mévil, desarrollando la
infraestructura 4G y la implementacién de la banda 700 MHz. Las empresas con
mayor inversion en 2014 fueron Entel Chile (Grupo Almendra), Movistar (Grupo
Telefdénica) y Claro Chile (América Movil).

Servicios: Los sub-sectores considerados con mayor inversién fueron salud,
sanitario y transporte. Los mayores proyectos se realizan en la region
metropolitana y son “Mater Plan Proyectos al 2020” de ciudad empresarial,
“Hospital Sétero del Rio” de la lista de concesiones del MOP vy la “reconstruccion
del Hospital Gustavo Fricke” del Ministerio de Salud.

Infraestructura: La inversidon en este sector incluye la construccion de puertos,
obras publicas, ferrocarriles, autopistas, metros, aeropuertos, entre otros. Los
actores que realizaron el proyecto mas grandes fueron el consorcio argentino
Corporaciéon América junto a las empresas havieras de Chile, Mitsubishi de Japon,
Geodata de Italia y Contrerar Hermanos de Argentina, desarrollando “Corredor
Bioceanico Aconcagua”

Sector _turismo: En el catastro de proyectos de inversidn del sector se
contabilizaron principalmente construcciones y ampliaciones de Centros
Turisticos y Hoteles que registren una inversién igual o superior a US$ 5 millones.
La inversion proviene en un X% del sector privado, por ejemplo, el proyecto
“‘Puertas del Mar” del Inmobiliaria Aconcagua, “Pueblo de Montafa” de
Inmobiliaria La Cruz del Molino, y “Arica City Center” de Inmobiliaria Egasa.
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Se utiliza una matriz en la que compara el atractivo del mercado en el eje x, con la
capacidad de Decametal para operar en ese mercado en el eje y. El eje z representa la
demanda potencial que tendria este mercado.

e Atractivo del mercado (eje x): Se mide en un 50% por la concentracion de la
inversion de la industria, es decir, que porcentaje de la inversion total esta
representado en los 3 mayores proyectos de la industria. El otro 50% se mide por
la tasa anual de crecimiento compuesto de la inversion, desde 2009 y 2014.

o Competitividad de Decametal (eje y): Se mide en un 50% por la experiencia previa
de la empresa en la industria y la sofisticacion de las obras, medido de 1 a 5, en
un 20% en la capacidad de financiamiento en la industria, también con una nota
entre 1 y 5, y finalmente, 30% en la cercania geogréafica, medida por porcentaje
de la inversion realizada en la regién metropolitana.

e Demanda potencial (tamafio de la burbuja): Esta se mide como la inversion
realizada por la industria en infraestructura.

Tabla 7: Atractivo de mercado vs. Competitividad de Decametal

A [nversion 0
kAR | (O | Srerens | capmited | Coeatle ersn x|y | 2
) millones) Privada

Ponderacion 0,50 0,50 100% 50% 20% 30%

0,69 0,23 53.645 21.458,00 2 1 0,6% 0,44 0.46 1,20 16.094
0,90 0,18 75.772 22731,60 2 1 4,3% 0,54 1,21 22.732
0,38 0,02 3.593 3233,70 3 3 37,5% 0202721 3.234
0,69 0,08 5.953 5357,70 5 4 22,3% 0,393.37 5.358
0,21 0,31 3.577 1073,10 2 3 6,67% 026162 1.073
0,84 -0,01 4597 3677,60 5 4 56,0% 0,49 041347 3.678
0,73 0,20 29.427 23541,60 5 3 25,2% 0,45 0.46 3,18 23.542
0,49 0,36 2.292 1604,40 5 4 3,6% 0,95 042331 1.604

Fuente: Sofofa, Decametal

De acuerdo a estos datos, se genera la matriz de segmentacién presentada a
continuacion
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llustracién 14: Segmentacion de Clientes

Senvicio -
3,50 -

i |
3,00 Industrial

Comercio T T~ Infraestructura
250 ~
/ ~
2,00 | !
v
150 Y ¢ A
: - - |
- - -
1,00 =| Telecomunicaciones |

-
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Fuente: Sofofa, Decametal

Tres grupos de industria pueden ser construidos desde la matriz, a partir de las cuales
se pueden elaborar estrategias de venta, de atencion a clientes y permiten dirigir la
estrategia general de la empresa.

El primer grupo se compone de las industrias del comercio y telecomunicaciones, que no
generan alto valor para Decametal, por lo que deben ser tratados como grupo de
mantenimiento, en las que no se deben realizar esfuerzos de venta.

El segundo grupo son las industrias de infraestructura, turismo, servicio e industrial. En
estas industrias Decametal tiene suficiente conocimiento para operar en ellas, y el
conjunto presenta oportunidades de venta, especialmente en la industria de
infraestructura. En el corto plazo, las ventas deben aumentar a partir de estas industrias
para lograr la consolidacion de Decametal.

Por ultimo, el grupo 3 de desarrollo se compone de Mineria y Energia, los cuales son
industrias de alto atractivo y una alta demanda potencial, sin embargo, Decametal no
tiene las capacidades para entrar al mercado ni para operar en él, por lo que se debe
desarrollar una estrategia de entrada para el mediano plazo.
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7.1.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Existen dos estrategias paralelas que se deben trabajar, primero estad la mejora del
margen por proyecto, la cual se realiza por medio de una disminucion en los costos y
una buena toma de precios. La segunda linea es la del aumento de las ventas, primero
por aumento de la cartera de clientes y la segunda por la definicion de clientes
estratégicos.

llustracidon 15: Objetivos estratégicos para la rentabilidad

Rentabilidad

Aumento del Aumento en
margen de ntmero de
venta ventas

Fuente: Elaboracion Propia

La estrategia es implementada en dos fases, una en el corto plazo, con metas para el
2016 y otra para el mediano plazo, de 2017 a 2018. La idea de esto es que en el corto
plazo se implementen iniciativas y acciones con el objetivo de aumentar los ingresos por
medio del aumento de ventas y controlar la deuda por medio de una mayor liquidez de
la empresa, de manera que preparen a la empresa para cambios en el mediano plazo,
mientras que en la segunda fase se implementarian acciones para ingresa a nuevos
mercados en los que Decametal no tiene la competitividad para ingresar el dia de hoy.
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7.1.6 PLAN FINANCIERO

Para el plan de negocios propuesto se requiere de una inversion que tendra un impacto
en los costos y en el ingreso de Decametal. A continuacion se presentan en un alto nivel,
los valores monetarios asociados a las principales categorias impactadas. El detalle del
plan financiero se puede ver en la seccion 8.1.3 de Evaluacion de Proyecto.

Tabla 8: Plan Financiero Alto nivel (Millones CLP)

ITEM | SUB-ITEM " ANO 1 ' ANO 2 ANO 3
Ingresos | Obras $ 736,97 $ 884,36 $1.061,24
Costos Personal (+ aguinaldos) $ 59,56 $ 62,54 $ 65,68
Variables $ 539,29 $ 647,15 $ 776,58
Total $ 598,85 $ 709,69 $ 842,26
Inversién | Reduccién Personal $27,7 - -
Plataforma web $0,50 $0,10 $0,10
Marketing $1,60 $ 1,60 $ 1,60
Software $0,20 - -
Subscripciones $0,25 $0,25 $0,25
Ventas fuera de la regiéon | $ 1,00 $1,00 $1,00
Total $ 31,25 $ 2,95 $ 2,95

Fuente: Elaboracion propia

Las cifras entregadas provienen de supuestos para cada item, siendo los mas
importantes que la situacién con proyecto, calculada sobre la situacion optimizada
aumentaria las ventas en un 30% en el primer afio y en un 20% en el afio 2 y 3. Esto
gracias a los esfuerzos de venta y marketing realizados, los que se ven suavizados
durante los afios, especialmente considerando el contexto econdmico del pais. Bajo este
supuesto, los ingresos serian $736,97 M CLP, $884,36 M CLP y $1.061,24 M CLP para
los afios 1, 2 y 3, respectivamente.

El segundo supuesto mas fuerte es de los costos variables, en el que se asume como
30% de las ventas, sumados con el gasto en electricidad. Esto entrega montos de
$598,85 M CLP, $709,60 M CLP y $842,26 M CLP para los afios 1, 2 y 3
respectivamente. Esto indica que las ganancias serian de $138,12 M CLP, $174,60 M
CLP y $218.98 M CLP para cada afio.

Se observa que en el primer afio se obtendria un margen operacional de 18,7%, el
segundo seria 19,7% vy el tercero 20,6%.
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CAPITULO 8: ACCIONES ESTRATEGICAS

8.1 PLAN DE ACCION

A continuacion se presentan los 4 objetivos generales, subdivididos en 13 objetivos
especificos y 29 acciones estratégicas que se consideran deben ser aplicadas para
lograr cumplir con el Plan de Negocios propuesto y llegar a las metas comerciales para
el corto y mediano plazo. Se indica en cada objetivo especifico si consideran acciones
para la situacién actual optimizada (S.0.) o para la evaluacion de la situacién con

proyecto (S.C.P).

Tabla 9: Acciones estratégicas por objetivo general

Objetivo

Objetivo

Indicador

Accioén

Situacion

General Especifico
1.1 Disminuir e N° atraso de 1.1.1 Registro de reclamos | S.O.
pérdidas entrega / N° |0 atrasos / N° en desarrollo y pqgt-venta
operacionales obras obras entregadas |1.1.2 Plan dg accion para
entregadas errores repetitivos
1.2.1 Definicion de roles S.0.
de ejecutivos S.C.P.
1.2.2 Definicién de
indicadores de gestion y
desempefio
«Disminucion de 123 _Reu_n'ién sema}nal de
1.2 Disminuir Costos en $300.000 anuales 2020 ngﬁlr?ignemgiz?iie
pérdidgs . materiales e en costos de révi.sién de indicadores y
administrativas insumos irg;tjt:rrllgées e desempeio o
1.2.5 Centralizacion del
poder para retiros de
dinero
1.2.6 Definicion de
salarios fijos para
ejecutivos
1.3.1 Disefio de S.0.
1.3 Presupuesto Ignggtrirgr? de eDesarrollo de g:lis;lpuesto mensual y
z&?;g;ggg?n de financiera Ign;g:irgr?spgfmes 1.3.2 Desarrollo de
mensual informes de gestion
financiera mensual
Suma pago eSalarios fijos 141 _Reducir person_e_ll S.0.
14 de salarios y menores a $136 M | cambiando contrato fijo a S.C.P.
Reestructuracion subcontratos cLp L contrato por obra o
de costos Cuentas por eReduccion subcontrato_ ]
pagar (-) cuentas por pagar |1.4.2 Relacion con
en 20% proveedores
L Disefio de eRegistro interno 211 Def!n!c!gn de precios | S.O.
= 2.1 Optimizacion liticas de de politicas de 2.1.2 Definicion de
z pt potity pe contratos
Rl e | Doy | ey 213 eicion e
m) % politicas de precios
) 2.2 Mejora « Promedio dias 2.2.1 Disefio de proceso S.C.P.
Q proceso de Dias calle calle a 30 dias de cobranza a través de
cobranza un agente de cuentas
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4. CLIENTES ESTARTEGICOS

Y FIDELIZACION
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) ;r?gl(i)zado L finalizad 3.1.1 Cr(_a'aci()n del logo ggP
L e Logo finalizado corporativo
ﬁq.;rgarleamon de e Qggﬁ'n?web * Acceso a pag. 3.1.2 Creacion pagina web
web 3.1.3 Compra tarjetas de
¢ tggggga presentacion
e Monto ventas | eAumento ventas |3.2.1 Plan de visitas S.0.
mensuales en 30% anuales 3.2.2 Contratar un Gerente | S.C.P.
3.2 Marketingy |e N° visitas ePromedio 20 Comercial a cargo de
promocién realizadas visitas mensuales |ventasy cobranza
e Cuentas por |eAumento cuentas | 3.2.3 Presupuesto para
cobrar por cobrar en 20% | esfuerzos de venta
3.3.1 Informe de S.0.
« Informe de . Inform.e. de rentabiljdafj por proyecto S.C.P.
3.3 Diferenciacién | rentabilidad re ntabilidad al 3.3.2 Disefio de proceso
dé rentabilidad pOr proyecto final de cada de contabllldgd de
pOT Proyecto y « Compra de proyecto materiales e insumos
cliente software de e Compra del 3.33 Actuallzamon_
rentabilidad software de constante por medio de
rentabilidad compra de un software de
rentabilidad
3.4 Asegurar o Obten_er sello thener sello de |3.4.1 Aplicar procesos S.0.
calidad de c_alldad de | calidad d_g empresa | para _alca_r]zar futura
fabricacién certificada certificacion
e Inscripcion en L S.C.P.
Mercado * Inscripcion en L
Publico Mercado Publico 3.5._1 Inscripcion en
3.5 Entrada a « Inscripcién en e Inscripcion en paginas de venta 'y
mercafdos o Asociacion Asociacion asociaciones
energia y mineria « Planilla de . Plapillas de 3.5.1 Presupuesto ventas
acciones de acciones de venta | en el norte
venta al mes mensual
eOnline: Respuesta S.0.
con correo en 24 S.C.P.
. hrs. .
e Velocidad de 4.1.1 Formalizar canales
ﬁi'&ell‘ggrda: altos res_pyesta a 'Bg\%?ggén de de atencion online, por
satisfaccion solicitudes de llamadas Ilamado_y Gerente
cliente - Comercial
ePresencial:
Reunién dentro de
7 dias
B «Publicacion 4._2.1 Levantamiento S.0.
4.2 Relacién con | ° Eg“lt.'ca .d,e d interna de _ch(;ent(te§ clave de cada
. idelizacién de - industria
clientes clave clientes pohtycas_gie 4.2.3 Politicas de
fidelizacion

fidelizacion de clientes
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8.1.1 SITUACION ACTUAL OPTIMIZADA (Detalle por accion estratégica)
1.1 Disminuir pérdidas operacionales:

1.1.1 Registro de reclamos en desarrollo y post venta: Se debe llevar una lista de los
problemas presentados durante la construccion de la obra y la entrega final, ya sea que
el reclamo sea realizado por el cliente o por personal interno de Decametal. Los
problemas pueden ser catalogados para analizar la regularidad con la que ocurren y debe
haber un responsable de la accidn.

Beneficio: Permite calcular los costos o gastos discrecionales e identificar las falencias
en procesos de fabricacion y posibles razones de fuga de clientes.

1.1.2 Plan de accién para errores repetitivos: Al tener una lista de errores y reclamos de
la fabricacion es posible actuar proactivamente para solucionarlos. Como se tendran
identificados aquellas acciones repetitivas, se debera especificar un plan para solucionar
la raiz de los problemas, por ejemplo, en caso de robos de material en la obra se debera
decir al jefe de obra que asigne a alguien para contabilizar los materiales o entregar un
lugar seguro donde dejarlos al final de la jornada. Otro ejemplo es en caso de que un
equipo realice errores de manera frecuente, se tendra que realizar una capacitacion
adicional. Finalmente, se actualizara el registro indicando el tiempo que demoré entregar
la solucion.

Beneficio: Controlar los errores de manera pro-activa disminuye los costos y gastos
discrecionales y mejora la capacidad del capital humano.

1.2 Disminuir pérdidas administrativas

1.2.2 Definicion indicadores de gestién y desempefio: Cada ejecutivo debe tener metas
qgue cumplir y formas de medir su desempefio, de forma que se pueda hacer un
seguimiento de su rendimiento.

Beneficio: Identificar las competencias y falencias de cada ejecutivo para potenciar las
fortalezas y disminuir errores futuros.

1.2.3 Reunién semanal de coordinacion entre areas: Todas las semanas debe haber una
reunion entre los responsables de cada area, en la cual se solucionen problemas de
coordinacion y se discuta la logistica de recursos de la semana que viene.

Beneficio: Optimizacién de uso de recursos de la empresa por sinergia entre areas y
promover el trabajo en equipo.

1.2.4 Reunidn mensual de revision de indicadores y desempefio: A final de cada mes los
responsables de cada area se deben reunir para analizar el avance en los proyectos
actuales, la proyeccion de obras futuras y las acciones que se tomaran para lograr las
metas de presupuesto o solucionar problemas que se presenten.

Beneficio: Permite hacer un seguimiento al desempefio de cada empleado y el estado
de la empresa respecto a las metas de fabricacion, de ventas y financieras.

1.2.5 Centralizacion del poder para retiros de dinero: Para disminuir la informalidad del
retiro de dinero se debe asignar un presupuesto a cada area, entregado al principio de
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cada mes un monto para gastar de manera independiente. En caso de que un area
requiera mas capital, la capacidad de retiro de dinero estara centralizada en el area de
administracion y finanzas y se tendra que registrar de manera ordenada cada retiro
adicional, justificando el uso.

Beneficio: Control de los recursos financieros de la empresa para mayor contabilidad y
gestion adecuada de ellos.

1.2.6 Definicién de salarios fijos para ejecutivos: Los salarios que se declaran para los
gerentes es solo referencial, y se le suman los retiros informales. Esto incrementa los
gastos discrecionales, dificulta la contabilidad y crea roces en los equipos de trabajo. Por
esta razdn, se sugiere que se arreglen salarios formalizados para ordenar el desembolso
de dinero.

Beneficio: Control de gastos y costos y mejor manejo de los fondos de la empresa.

1.3 Presupuesto y planificacion de operaciones

1.3.1 Disefio de presupuesto mensual y anual: Se debe desarrollar un documento que
refleje la proyeccion econémica de los ingresos y gastos futuros de la empresa y cada
accion que debe realizar para cumplir las metas del plan. Se puede utilizar como
herramienta para disefiar una estrategia de estabilizacion y crecimiento. Esta se debe
hacer en términos mensuales para controlar en cada reunion mensual.

Beneficio: Minimizar el riesgo de la operacién por medio de una guia para seguir durante
el afio y herramienta de disefio de estrategias.

1.3.2 Desarrollo de informes de gestién financiera mensual: Para analizar si se estan
cumpliendo las metas de los presupuestos se deben desarrollar informes mensuales del
estado financiero, teniendo en cuenta el limite de la operacion en la que la empresa deja
de ser rentable y debe ser cerrada. En este reporte se tiene que presentar un balance
de los ingresos generados, los costos, la deuda y las inversiones actualizado para la
reunion mensual de los gerentes.

Beneficio: Input para el andlisis de acciones para tomar a modo de lograr las metas
impuestas por la empresa.

1.4 Reestructuracion de costos

1.4.2 Relaciones con proveedores: Relacionarse con proveedores que puedan ofrecer
condiciones preferentes a clientes frecuentes, con quienes Decametal pueda crear una
alianza. Las condiciones buscadas deben ser basadas en precios, flexibilidad de
créditos, asegurar la calidad del producto y los plazos de entrega.

Beneficio: Asegurar la calidad de los productos, disminuir costos por mejora en
condiciones de créditos y riesgos de operacion.
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2.10ptimizacion de precios

2.1.1 Definicion de precios: Formalizar la definicion de precios para asegurar un calculo
adecuado de los materiales y utilizando planillas estandarizadas para agilizar el proceso.
En caso de realizarlo por comparacion con la competencia, se debe asegurar el célculo
de los ingresos y el margen, y que sea acorde a las politicas internas.

Beneficio: Garantizar un margen por medio de un calculo adecuado de ingresos.

2.1.2 Definicién de contratos y condiciones de pago: Formalizar la entrega de contratos
con clausulas que eviten el desvio del pago final y castigos en caso de atrasarse el plazo
de pago de cuotas finales. Aclarar el proceso de entrega final de obra para que los
clientes paguen la cuota final al cumplirse las condiciones bajo las que Decametal fue
contratado. Finalmente, en el momento de finalizar el trato se debe aclarar un sistema
en el que el cliente asegura el pago, dejando clara la responsabilidad de pago de la
empresa y no solo la persona representante.

Beneficio: Minimizar desvios de pago de cuotas intermedias y finales para garantizar el
margen de operacion.

2.1.3 Definicidon de politicas de precios: Tomar una politica para filtrar clientes, por
ejemplo, revisando archivos Dicom o antecedentes similares y agregar el riesgo en el
precio de venta. Por medio de politicas de precios se puede formalizar el descuento
entregado por comparacién con precios de la competencia, entregandolo solo en caso
de que el cliente entregue un verdadero valor para la empresa, por ejemplo, al ser una
empresa clasificada como estratégica.

Beneficio: Minimizar riesgos de no-pago, formalizar el sistema de descuentos y acceder
a créditos con menos riesgo.

3.1 Creacion de marca

3.1.3 Creacion de un logo corporativo: Disefiar un logo que represente la identidad de la
empresa y que los clientes puedan relacionar con el trabajo que se realiza y las
caracteristicas unicas de Decametal, es decir, que ayude a mantener a la empresa en la
mente de los clientes.

Beneficio: Envio del mensaje para los clientes y empleados, construyendo moral y una
cultura organizacional. Un logotipo genera confianza una vez que se construye una
reputacion y representa profesionalismo.

3.2 Marketing y promocién

3.2.1 Plan_de visitas: Dado que el marketing mas efectivo en esta industria es el
relacional, se debe desarrollar un plan para crear vinculos con los clientes estratégicos
gue optimice los recursos. Esto significa que en base a la segmentacion de los clientes
por prioridad, se deben hacer llamadas telefonicas o comunicacion digital para aquellos
clientes basicos, visitas del agente de cuentas para un nivel de prioridad medio y visitas
con el gerente de fabricacion para aquellas empresas clasificadas como estratégicas.
Beneficio: Generar redes con clientes por medio de un uso eficiente de los recursos
disponibles.
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3.3 Diferenciacion de rentabilidad por cliente y proyecto

3.3.1 Informe de rentabilidad por proyecto: Al finalizar cada proyecto, se debe analizar el
resultado desde los puntos de vista financiero y del margen generado, de los costos
asociados a recursos humanos vy fisicos y los gastos incurridos. Se debe incluir una
comparacion con el precio o el presupuesto entregado inicialmente, el cual indica el valor
maximo que podian tener los costos del proyecto. Para ello, se deben empezar a
codificar los proyectos para poder realizar un seguimiento.

Beneficio: Comprension del beneficio econédmico generado por la obra para obtener
aprendizajes para aplicar en obras futuras.

3.3.2 Contabilidad de materiales e insumos: Optimizar el registro de existencias en
bodega y guias de despacho de compra de materiales e insumos por medio de la
especificacion de la obra para la que se compré. Utilizar como input para el célculo de la
rentabilidad de cada proyecto por medio de la comparacion entre el estimado para el
calculo del precio y el uso real de los materiales. También se debe llevar una contabilidad
de material sobrante que se vende para minimizar costos de inventario.

Beneficio: Mejora de la planificacion de compra de materiales, disminucion de costos de
inventario y comprension real del uso de materiales e insumos en los procesos de
fabricacion.

3.4 Asegurar la calidad de la obra

3.4.1 Aplicar procesos para alcanzar futura certificacion: Dada la propuesta de valor de
Decametal, la calidad de las obras debe ser garantizada para lograr la satisfaccion del
cliente. Para ello se tiene que analizar los estandares para ser calificado por una empresa
certificada y comenzar a modificar procesos para lograr dichas condiciones.

Beneficio: Prueba de la competitividad y madurez de la empresa, utilizada para generar
confianza de los clientes, asegura la eficiencia y eficacia de los procesos y la imagen de
la empresa.

4.2 Relacidon con clientes clave

4.2.1_Levantamiento clientes clave en cada industria: Se debe identificar aquellas
empresas que sean referentes en su industria, de manera que los esfuerzos de venta
estén bien dirigidos, por ejemplo, en un plan de marketing especifico. Otros clientes clave
son aquellos que pueden derivar en ventas posteriores, por ejemplo, venta a un
arquitecto especifico o0 empresas que requieran constantemente de obras realizadas en
acero, como son aquellas que requieren de tanques a lo largo del afio. En esta misma
tarea, se tiene que especificar la relacibn que se quiere tener con la empresa, por
ejemplo, asociarse como proveedor y clientes o subcontratistas.

Beneficio: Esfuerzos de venta pueden ser dirigidos y utilizados de manera efectiva,
aumentando las ventas futuras

4.2.3_Politicas de fidelizacion de clientes: Para aquellos clientes con quienes se ha
trabajado anteriormente o presenten caracteristicas que disminuyan su riesgo, se deben

67



definir politicas de atenciones especializadas, por ejemplo, entrega de productos en
plazos mas cortos, aumentar el crédito para obras de este cliente o calculo de precio con
descuento.

Beneficio: Crea un incentivo para el cliente para construir con Decametal y disminuye la
probabilidad de fuga de clientes.

8.1.2 SITUACION CON PROYECTO (Detalle por accién estratégica)

Dentro del plan de acciones estratégicas hay algunas que requieren inversion, las cuales
fueron agrupadas para generar la “Situacion con proyecto”. Es importante considerar que
estas iniciativas o acciones puedes estar relacionadas o ser dependientes de otras
actividades de la situacion actual optimizada.

1.2 Disminuir pérdidas administrativas

1.2.1 Definicion de roles de ejecutivos: Se propone separar el area de ventas y
fabricacion en dos, para lo que se contrataria a un Gerente Comercial a cargo de la
gestidn de clientes. Especificamente, las funciones serian las siguientes:

1. Ventas y cobranza: (Encargado: Gerente Comericial)
Su labor es contactar a los clientes, conocer el proyecto, enviar la cotizacion y
cerrar el contrato. Durante la obra sera el vinculo entre la operacion y el cliente,
recibiendo quejas o preguntas y gestionandolas internamente. Por Ultimo, sera el
encargado de la cobranza a lo largo del proyecto y al entregar la obra.

2. Produccion: (Encargado: Gerente de Produccién)
Responsable de armar las cotizaciones de proyectos (presupuesto), la
planificacion para la construccion, incluyendo logistica de materiales y el
movimiento de personal, célculo de la subcontratacion necesaria, generar estados
de avance (estado de pago). Sera el responsable de gestionar a los equipos de
trabajo.

3. Administracion y finanzas: (Encargado: Gerente de Administracion y Finanzas)
Realiza las facturas en base a los cheques emitidos y las transacciones y pide
créditos o factoring en caso de ser necesario. Es responsable de la contabilidad
de la empresa, pagando IVA, la liquidacion de impuestos y los registros, y debe
contratar a un contador para realizar los balances anuales. Entrega la aprobacion
de la compra de materiales de acuerdo a los fondos disponibles y el retiro de
dinero de ejecutivos. En otras palabras, es responsable del pago de impuestos,
salarios, proveedores y servicios como electricidad y seguridad. Debe emitir los
reportes financieros mensuales y de rentabilidad al final del proyecto.

4. Ingenieria: (Encargado: Gerente de Produccion.)
Encargado de hacer los disefios y planos para las obras y de los calculos
necesarios para cada obra. Debe estar en constante busqueda de soluciones de
innovacion.
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5. Adquisiciones: (Encargado: Encargado de Adquisiciones)
En base a la cotizacién entregada por el area de produccion y aprobada por el
area de ventas por medio de un contrato, esta persona se encarga de cotizar
materiales de acuerdo a los créditos abiertos y siempre buscando el mejor precio.
Debe enviar la cotizacion a administracion y finanzas para la aprobacion final y
que libere los fondos para realizar la compra.

6. Bodega: (Encargado: Encargado de Bodega)
Debe hacer la recepcion de los materiales en la fabrica y asegurar el ingreso de
ellos en la bodega. También tiene que tener un control de las existencias, enviar
un memo a administracion y finanzas, y vender aquellos materiales o insumos que
no fueron utilizados en la obra.

7. Personal: (Encargado: Encargado de Personal)
Debe contratar y armar las planillas de salarios y asegurar el cumplimiento de la
normativa vigente en cuanto a recursos humanos.

Beneficio: La correcta division de las actividades permite la optimizacion en los procesos
y en la operacion general de la empresa. Al tener responsabilidades claras se puede
hacer un seguimiento y control de los errores ocurridos y encontrar a una persona para
hacer responsable y mejorar. Finalmente, la cultura organizacional familiar lograra mayor
formalidad y menos conflictos de coordinacion.

Relacién con acciones: 2.2.1,3.2.2,4.1.1
1.3 Reestructuracion de costos

1.4.1 Reducir personal cambiando contrato fijo a contrato por obra o subcontrato: Para
reducir costos evitando tener personal sin utilizacion se debe tener un equipo capacitado
de base y subcontratar para suplir las necesidades de cada proyecto. A continuacién se
presenta la contratacion actual de personal de trabajo y la propuesta.
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Tabla 10: Contratacién de personal en Decametal (Sin costos previsionales)

Equipo de N° Contrato/ Subcontrato Fijo/ Sueldo Total
trabajo

Seguridad

Por obra 2014
Fijo $2.400.000

Contrato Por obra $13.436.000

1 Contrato
“
Albaniles
Armadores y 7 Contrato Fijo $55.513.000
7 Contrato Por obra
1

2 Contrato Por obra $33.349.000
4 Contrato Fijo $24.282.000
Pintores y 4 Contrato Fijo $4.842.000
Granalla

2 Contrato Por obra $4.028.000
1 Contrato Fijo $4.829.000
3 Contrato Fijo $17.558.000

TOTAL .5 | |$160.237.000

Tabla 11: Propuesta de Equipo de trabajo con contrato fijo

Cargo N° Tipo de Fijo / Por Sueldo
contrato obra
Subcontratar  1vezala $200.000
semana
Contrato fijo $450.000
Albaniles
Contrato fijo $800.000
Contrato fijo $300.000
Contrato fijo $500.000
Contrato fijo $400.000
Contrato Fijo $400.000
Contrato Fijo $450.000
TOTAL_____ |12 | | | $42.800.000 |

Beneficio: Reducir costos por no utilizacién de recursos humanos y disminuir costos fijos,
no hay costos de formacion y lo relacionado a contratacién queda a cargo de la empresa
subcontratada. Se garantiza el contrato de personal capacitado y cubrir necesidades
especificas de cada proyecto, y permite a Decametal enfocarse en procesos de valor.
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2.1 Mejora proceso de cobranza

2.2.1 Disefo de proceso de cobranza a través de un agente de cuentas: Al contratar a
un Gerente Comercial, este sera el responsable por mantener una buena y fluida relacion
con los clientes, implicando que deber& ser él quien notifique a la empresa que contraté
cudl es el estado de avance de la obra, el monto que debera ser pagado y el plazo final.
Deberd ser el canal formal por el cual se contabilice los pagos de cada cliente.
Beneficio: Se mantiene una sola imagen de la empresa, se simplifica el proceso de pago
al no tener que recurrir a procesos internos de Decametal y se crea un vinculo mas fuerte
con el cliente.

Relacion con acciones: 1.2.1, 3.2.2,4.1.1

3.1 Creacion de marca

3.1.2 Creacion de una pagina web: Las paginas web son canales que deben existir con
los clientes actuales, pero especialmente con los futuros. Son un medio para presentar
la empresa, los productos y servicios que ofrece y el medio para ser contactado. Permite
competir con la competencia sin utilizar recursos ni tiempo.

Beneficio: Una pagina web permite una correcta presentacion de la oferta, aumenta las
posibilidades de venta, permite gestionar el contenido por la misma empresa, aumenta
la facilidad de recomendacion, permite que clientes lleguen a la empresa en lugar de salir
a buscarlos y permite la respuesta a solicitudes.

Relacion con accion: 4.1.1

3.1.3 Comprar tarjetas de presentacion: Para facilitar las ventas y la relacion con socios
estratégicos se pueden utilizar las tarjetas de presentacion, las cuales ayudan a que las
personas recuerden a la empresa y a la persona que las entreg6. En ellas debe estar
indicado el nombre y cargo de la persona, un logo de la empresa, y medios de contacto.
Se pueden entregar mas de una tarjeta a cada persona y esta podra entregar a otros
interesados.

Beneficio: Aumenta la probabilidad de compra por una mayor retencion de la empresa
en la mente del cliente y mejora el marketing boca a boca.

3.2 Marketing y promocién

3.2.2 Contratar un _Gerente Comercial a cargo de ventas: El agente de cuentas debe
estar a cargo de la venta de productos y servicios de Decametal. Esto estara de acuerdo
al plan de visitas, especificamente, sera responsable de los canales online y de llamados
telefénicos, de realizar visitas a los clientes de prioridad media y de agendar y atender a
reuniones con clientes prioritarios junto al gerente de produccién. El agente no tiene que
ser necesariamente una persona con conocimientos técnicos sobre la produccion, pero
si debera pasar por una capacitacién para comprender lo que se quiere vender y lo que
los diferencia de la competencia.

Beneficio: Al tener a una persona contrata especificamente para ventas este sera el
primer contacto con los clientes, podra generar una relaciéon mas profunda con ellos y
permitira entregar una vision Unica de la empresa. El gerente de produccion podra ser
mas eficiente en su trabajo de fabricacion al tener mas tiempo disponible.
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Relacién con acciones: 1.2.1,2.2.1,3.2.1,4.1.1

3.2.4 Presupuesto para esfuerzos de venta: Gran parte de las ventas se hacen por medio
de presentaciones en ferias de industrias especificas, merchandising, cenas con clientes,
etc. Por esta razén es necesario que Decametal tenga un presupuesto con el cual
Decametal pueda tener presencia en estas actividades.

Beneficio: Generar notoriedad en industrias especificas o grupos a quienes se les quiere
dar prioridad. El merchandising promueve el marketing relacional y boca a boca.

3.3 Diferenciacion de rentabilidad por cliente y proyecto

3.3.3 Actualizacion constante por medio de compra de un software de rentabilidad: Una
vez que Decametal haya formalizado sus procesos de generacion de informacién, se
recomienda la compra de un software que permita la creacion de reportes de rentabilidad
y estados financieros de manera constante. Existen programas como por ejemplo,
Neoconta3G3* o Software Contable Newpyme®®, que estan disefiados para
administracion general, pero también para el manejo de centros de costo, inventario,
facturacion, contabilizacion de proyectos y uso de cuentas.

Beneficio: Tecnologia en andlisis permite una facil generacion de informacién para la
toma de decisiones a nivel gerencial.

3.5 Entrada a mercados de energia y mineria

3.5.1 Inscripcién en paginas de venta y gremios: Inscripcion en paginas de ventas para
industrias particulares, por ejemplo, en ChileCompra, Mercado Publico o similares para
la industria minera. Participar en actividades de los gremios y realizar actividades de
lobby con instituciones de la industria, con el objetivo de estrechar lazos y aprovechar
sinergias.

Beneficio: Generacion de redes para aumentar ventas y aprovechar sinergias para
disminuir costos.

3.5.2_Presupuesto de ventas en el norte: Considerando que el 53% de la inversién
realizada en energia en 2014 se realiz6 en las regiones de Antofagasta y Atacamay que
66,3% de la inversion en mineria fue en la regiébn de Antofagasta, se propone realizar
viajes de venta especificos para empresas en el norte del pais.

Beneficio: Esfuerzos de marketing dirigidos a mineras y empresas energéticas que
aumenten la probabilidad de venta por medio del lobby.

4.1 Lograr altos niveles de satisfaccion

4.1.1 Formalizar canales de atencion online, por llamado y agente de ventas: La atencion
a clientes es un pilar en la oferta de Decametal, por o que debe garantizar la respuesta
de los clientes por todos los canales posibles. Para que haya omnicanalidad en la
empresa, el agente de ventas debe ser responsable de que los canales de comunicacién
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sean utilizados para cumplir con su objetivo, es decir, que los tiempos de respuesta por
canales online sean no mayores a 1 semana, que el teléfono sea contestado y que las
visitas cumplan con los estandares adecuados en conocimientos técnicos y trato al
cliente.

Beneficios: Mejorar la relacion con el cliente y su nivel de satisfaccion por medio de la
respuesta a sus necesidades antes, durante y después de la obra.

Relacion con acciones: 1.2.1,2.2.1,3.2.2,4.1.1, 3.1.2

8.1.3 EVALUACION DEL PROYECTO

La evaluacion del proyecto se hace en base a la comparacion del VAN entregado por la
situacion con proyecto y con la situacion actual optimizada. Para construir el flujo de
caja en base al cual se calcula el VAN, se toman los siguientes supuestos:

e Salarios fijos ejecutivos: Se consideran los siguientes salarios mensuales para
los rengos ejecutivos, que suman mensualmente $5.650.000:

Gerente de Produccion: $1.000.000

Gerente de Administracion y Finanzas: $1.000.000
Gerente Comercial: $1.000.000

Adquisiciones: $700.000

Personal: $850.000

Bodeguero: $800.000

Contadora: $300.000

A esto se agrega que dado que el IPC aumentara en los proximos afos, se espera que
los salarios también tengan que subir. Se asume que el cambio serd en un 5%.

Los costos de empleados son aquellos calculados para la accion 1.4.1, con una suma
del 25% por costos de prevision.

En la situacién base optimizada se mantienen los mismos contratos, por lo que los
salarios son los mismos que los que se pagaron en 2014.

e Ingresos: Se espera que las ventas de 2015, las cuales llegaron a $566,9
millones CLP en 2015, aumenten en un 30% por las acciones en ventas y
marketing en 2016 y mejoras en el proceso de cobranza, lo que significaria
$736,97 millones CLP, y en un 20% desde el 2017, es decir, hasta $884,36
millones CLP en 2017 y 1.061,24 en 2018.

Para la situacion base optimizada se asume que las ventas aumentaran en un 5%

anual por una mejor direccion en los esfuerzos de venta y mejora en la politica de
precios, lo que da en un total $595,3 millones CLP.
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Costos variables: Se aproxima el uso de materiales como el calculo de un tercio
de las ventas, al igual que los subcontratos. Con las mejoras en coordinacion entre
areas se pueden ahorrar hasta $300.000 mensuales en costos de operacion
(situacion actual optimizada), por lo que un célculo del 10% de las ventas se
aproximaria a la realidad. La electricidad es proporcional a las ventas, por lo que
si en 2015 se pagaron cerca de $1.000.000 CLP en electricidad, se espera que
aumente en un 30% en 2016 y 20% en 2017 y 2018.

Reduccion de personal: Los finiquitos se pagan como 1 mes de sueldo por cada
afio trabajado. Considerando que la base de datos no esta ordenada de manera
adecuada para un andlisis, se considera que se disminuira el personal de 67 a 19
y se calcula el finiquito como 10% del total de remuneraciones de 2015.

Pagina web: Requiere de un programador para que disefie la plataforma
($500.000), pagar el NIC cada dos afios ($20.000) y el servidor web (una vez al
afo $30.000), ademas de mantenciones anuales ($50.000).

Marketing y ventas: El calculo se aproxima basado en cenas mensuales
($40.000 por cena), merchandising ($100.000 anual) y asistencia a eventos y
ferias ($500.000).

Software: A pesar de que es posible conseguir un software basico de manera
gratuita, se calcula el VAN con una inversién de $200.000 para asegurar que se
cumpla el objetivo e incluir tiempos de capacitacion.

Subscripcion Mercado Publico y asociaciones: La subscripcion a
Chileproveedores para ofertar a licitaciones en el sector publico y privado vale
$46.245 anuales pare pymes?®. Los informes en Equifax (Dicom) tienen un costo
de $7.490% y se asume que Decametal pediria 2 mensuales para minimizar
riesgos de grandes obras, sumando un total de $179.760 CLP anuales. Se
considera la inscripcién a 2 asociaciones y a Equifax.

Tasa de descuento (r): Este proyecto es de bajo riesgo, con una inversion dentro
de los volumenes de venta y operacion que trata la empresa. Por esta razén, se
utiliza una tasa de 15% anual y se realizan comparaciones con tasa del 10%.
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Tabla 12: Flujo de Caja Situacién Optimizada

Iltem
Ingresos
Obras

Costos Fijos
Salarios ejecutivos
Salarios empleados
Aguinaldos

Total costos fijos

Costos variables
Materiales
Subcontrato
Insumos
Electricidad

Total costos variables

Ganancias antes de impuestos

Impuestos (23%)

Ganancia después de impuestos

Gastos Financieros

Comisiones e intereses Banco y
Factoring + Préstamos personales

Total Costos Financieros

Inversion

Total inversiéon

Flujo de caja acumulado

VAN (15%)
VAN (10%)

Afo 1

595.245.000,0

81.750.000,0
200.296.250,0
2.000.000,0
284.046.250,0

196.430.850,0
29.762.250,0
59.524.500,0
1.000.000,0
286.717.600,0

24.481.150,0

5.630.664,5
18.850.485,5

5.952.450,0

5.952.450,0

12.898.035,5
21.043.722,3
22.890.128,2
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Afo 2

625.007.250,0

85.837.500,0
210.311.063,0
2.000.000,0
298.148.563,0

206.252.392,5
31.250.362,5
62.500.725,0
1.000.000,0
301.003.480,0

25.855.207,0

5.946.697,6
7.991.705,0

6.250.072,5

6.250.072,5

1.741.632,5

Afo 3

656.257.612,5

90.129.375,0
220.826.616,0
2.000.000,0
312.955.991,0

216.565.012,1
32.812.880,6
65.625.761,3
1.000.000,0
316.003.654,0

27.297.967,5

6.278.532,5
19.506.918,0

6.562.576,1

6.562.576,1

12.944.341,9



Tabla 13: Flujo de Caja Situacion Con Proyecto

Ingresos
Obras

Costos Fijos
Salarios ejecutivos
Salarios empleados
Aguinaldos

Total costos fijos

Costos variables
Materiales
Subcontrato
Insumos
Electricidad

Total costos variables

Ganancias antes de impuestos

Impuestos (23%)

Ganancia después de impuestos

Gastos Financieros

Comisiones e intereses Banco y
Factoring + Préstamos personales

Total Costos Financieros

Inversion

Reduccion personal (finiquito)
Pagina Web

Marketing

Software

Inscripciones

Ventas fuera de la regién

Total inversion

Flujo de caja acumulado
VAN (15%)
VAN (10%)

21.700.000,0
500.000,0
1.600.000,0
200.000,0
250.000,0
1.000.000,0
25.250.000,0

-25.250.000,0

94.995.288,7
111.970.099,3
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736.970.000,0

72.750.000,0
64.500.000,0
500.000,0
137.750.000,0

243.200.100,0
221.091.000,0
73.697.000,0
1.300.000,0
539.288.100,0

59.931.900,0

13.784.337,0
46.147.563,0

7.369.700,0

7.369.700,0

100.000,0
1.600.000,0

250.000,0
1.000.000,0

2.950.000,0

35.827.863,0

884.364.000,0

76.387.500,0
67.725.000,0
500.000,0
144.612.500,0

291.840.120,0
265.309.200,0
88.436.400,0
1.560.000,0
647.145.720,0

92.605.780,0

21.299.329,4
71.306.450,6

8.843.640,0

8.843.640,0

100.000,0
1.600.000,0

250.000,0
1.000.000,0

2.950.000,0

59.512.810,6

1.061.236.800,0

80.206.875,0
71.111.250,0
500.000,0
151.818.125,0

350.208.144,0
318.371.040,0
106.123.680,0

1.872.000,0
776.574.864,0

132.843.811,0

30.554.076,5
102.289.734,5

10.612.368,0

10.612.368,0

100.000,0
1.600.000,0

250.000,0
1.000.000,0

2.950.000,0

88.727.366,5



Al comparar los VAN de los flujos de caja con y sin proyecto, se tiene una diferencia de
$73,95 millones CLP con una tasa de 15% en un horizonte de 3 afios, considerando que
ell proyecto significa invertir $34,1 millones a lo largo de 3 afios.

Al hacer el mismo céalculo con una tasa del 10%, la diferencia entre VAN seria de $89,08
millones CLP. La TIR se calcula con estos flujos de dinero y se obtiene una tasa de
1,74%, lo que indica un proyecto muy favorable.

Tabla 14: Resultados supuesto inicial

Van Situacién Optimizada 21.043.722,3 21.890.128,2
Can Situacion Con Proyecto 94.995.288,7 111.970.099,3
Diferencia VAN 73.951.566,4 89.079.971,1

Es importante considerar que el supuesto mas fuerte es el del aumento de ventas anules
que conllevara el proyecto, ya que de esto dependen los costos variables y los gastos
financieros. A continuacion se presentan situaciones con cambios en el supuesto de
aumento de ventas anuales en caso con proyecto, variado desde el supuesto original de
aumento de 30% en el primer afio y 20% en los siguientes, hasta caer a un 5% anual.

Se concluye que si las ventas aumentan en un 15% anuales la empresa todavia
generaria ganancias de $21,18 millones CLP a una tasa del 15%. Por otro lado, si solo
se logra un impacto de un aumento del 10%, entonces se perdera dinero y convendria
solo realizar las implementaciones de las acciones sin capital.

Tabla 15: Resultados aumento ventas anuales

S. Optimizada S. Con Proyecto Ganancia/ Pérdida (r=15%) TIR
5% anual 2(;/% £l 4L, 205 E1Y 73.951.566,41 174%
Aumento dle 5% anual 20% anual 47.379.617,62 131%
MENIES SRUAIES gy 15% anual 21.184.519,03 95%
5% anual 10% anual -3.535.251,08 53%

Este andlisis fue realizado sin considerar el financiamiento del proyecto. Se propone que
se utilice el financiamiento por medio de un crédito, en el que un acreedor (banco)
financie el 100% de las inversiones. Se puede financiar el 100% por medio de un crédito
con una tasa de interés del 5,5%3 a 2 afios.

Este financiamiento significaria un costo adicional de $1.875.550 CLP en el afio 2 por
concepto de intereses, que traido a valor presente es $1.630.869,6. Esto significaria una
inversion total de $35.975.500 CLP y por la ganancia seria $37.976.066,4 CLP.
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Este crédito puede ser utilizado junto a la Garantia Corfo de Inversion y Capital de
Trabajo®?, cuyo objetivo es respaldar financieramente a micro, pequefias y medianas
empresas. La garantia puede ser usada para operaciones de crédito, leasing, leasback
y factoring. Corfo avala parcialmente a la empresa ante la institucion financiera (banco o
cooperativa) para obtener un crédito y sirve como respaldo ante un eventual
incumplimiento de la empresa en el pago del préstamo.

Hay fondos concursables que pueden reemplazar la peticion de un crédito. Un ejemplo
de esto es el Fondo Desarrollo y Crecimiento de Corfo34, un programa que tiene como
objetivo fomentar la creacion de fondos de inversion para financiar las pequefas y
medianas empresas chilenas que se encuentren en etapas de expansion. Corfo entrega
financiamiento en forma de aportes de capital (transformandose en socio de la empresa)
o créditos, el cual depende las caracteristicas y necesidades del proyecto.
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CAPITULO 9: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Decametal es una empresa caracterizada por ser una empresa familiar con mas de 50
afos en el rubro de la construccion de estructuras metalicas. Actualmente se encuentra
en una situacion de decaimiento, tanto por factores externos como los es la situacién
econdémica en Chile, como por la gestion interna. Decametal debe adaptarse a las
expectativas de los clientes e identificar sus necesidades de una manera pro-activa y no
reactiva como lo es hasta ahora.

El plan de negocios que Decametal debe desarrollar para superar su situacion financiera,
en la que tiene $933 millones CLP de ingresos y utilidades negativas de $28 millones
CLP (en 2014), se debe basar en el contexto econdomico de Chile, las necesidades de
los clientes, la amenaza de la competencia y las fortalezas y debilidades que la empresa
posee para superarlas. Con este fin se establecié un trabajo de investigacion con el
objetivo de disefiar un plan de negocios para el &rea comercial de la empresa, es decir,
se diagnosticaria la situacion actual, se disefiaria un plan estratégico, se disefiaria un
plan operativo de alto valor y un plan de métricas. Se concluye que el objetivo propuesto
fue cumplido en cuanto se encontraron resultados satisfactorios para cada objetivo
especifico, obteniendo un plan evaluado econémicamente con un resultado favorable
con un VAN de $73,9 millones CLP a 3 afios, con una tasa de descuento de 15% y una
inversion de $34,1 millones.

Para obtener este resultado se disefid una metodologia de 3 fases, la primera consiste
en el Diagndstico, analizando la compaiiia, los clientes y la competencia, culminando en
un analisis FODA y un analisis de brechas. En la fase 2 se disefia la estrategia, es decir,
las lineas generales que seguira el plan de negocios, lo cual incluye la definicion de la
propuesta de valor, la vision y mision, el modelo de negocios, el plan operativo con el
equipo gestor, el plan de marketing con las actividades principales y la segmentacion de
clientes, el plan financiero en alto nivel con ingresos y costos estimados, y los objetivos
para las meta comerciales. Finalmente, la fase 3 consiste en el desarrollo de un plan de
accion, en el que se especifican objetivos especificos y acciones para cada objetivo
comercial previamente definido. Junto a cada accion se tiene un plan de métricas con el
cual se puede hacer seguimiento a las acciones y las metas acordadas. Al finalizar el
trabajo, se completaron las 3 fases de metodologia y se utilizaron todas las herramientas
propuestas. Cabe destacar que hay un gran valor de investigacion en el presenta trabajo,
lo que permite sustentar las recomendaciones entregadas.

Durante la primera fase de Diagnostico se cumplié el primer objetivo especifico a
cabalidad, lo que se baso6 en una extensiva aplicacion de metodologias de busqueda. Se
concluye que la disminucion en ventas viene por la nula reaccién que tuvo la empresa
antes los factores economicos, ya que la inversion en construccion en Chile se ha
estancado durante los ultimos 6 afios, creando una incertidumbre en el desarrollo de
proyectos publicos y privados. Ante esta situacion, Decametal no se adapto6 a los tiempos
para identificar a los clientes riesgosos ni donde enfocar sus esfuerzos de venta, por bajo
que estos sean.
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A la previa situacion se le suman procesos que se realizan ineficientemente, que son la
baja gestion de rentabilidad realizada, ya que no tienen un sistema de informacién
centralizado ni de retroalimentacion que les permitan identificar pérdidas, y la mala
gestion de clientes. Este ultimo ocurre porque la empresa tiene un enfoque en la
construccion a un nivel muy operativo, dejando de lado la relacién con los clientes y
dificultando situaciones de contacto como la cobranza y la post-venta.

Finalmente, la empresa demuestra que operativamente son eficientes, lo que se puede
deber a la alta capacidad de los lideres de las obras y la vasta experiencia de mas de 50
afos. Esto significa que poseen una buena gestion de inventario, de logistica y buenas
relaciones con proveedores. Se debe alertar que aunque etas habilidades son de alto
valor, traen consecuencias como la falta de formalidad en la administracion, lo que
provoca costos adicionales que son evitables, por ejemplo, uso de camiones y uso del
crédito para financiar.

En el andlisis externo de esta misma fase se analizan los clientes, quienes actualmente
no son segmentados y se consideran con un alto poder de negociacion. Decametal
acepta los trabajos que puede en pos de mantener la fabrica ocupada, intentando usar
la totalidad de su capacidad. Esto ocurre porque los contratos de Decametal son fijos y
los equipos de trabajo deben mantenerse ocupados. Las palancas de valor al momento
de eleccién de proveedor de los clientes se identificaron por medio de una encuesta,
cuyos resultados fueron que la principal es el precio, seguido por la calidad. En ambas
palancas Decametal se encuentra bajo la expectativa del cliente, principalmente por que
los clientes percibian que no era un precio competitivo, segundo porque no se cumplia
la relacién precio-calidad. Es interesante destacar que para la retencién de clientes si
afectaba los servicios entregados y la calidad de la atencion, en lo que Decametal tenia
resultados sobre las expectativas.

Finalmente, en la competencia se tiene que la diferenciacion entre empresas del rubro
son menores, excepto por aquellas que ya han logrado una capacidad de construccion
mayor y que son lideres en el mercado. Se observa en un benchamark que estas
empresas son certificadas y utilizan programas de innovacién para el disefio de sus
construcciones.

Como conclusién de la primera fase y base para la segunda fase de disefio de la
estrategia, se observa que Decametal debe modificar su manera de operar para esta
centrado en el cliente y asi asegurar su margen operativo y la retencién de los clientes.
Ademas, debe potenciar sus esfuerzos de marketing basandose en el marketing
relacional, creando vinculos y demostrando su posicionamiento como “empresa
boutique”, entregando soluciones de calidad y estéticas. Se recomienda a Decametal
conseguir una certificacion que permita asegurar su calidad.

En la fase dos de disefio de la estrategia se cumple el segundo objetivo especifico del

proyecto. Se crea un modelo de negocio basado en el marketing relacional y en el
potenciamiento de la relacién con el cliente. Se propone una estructura organizacional
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en la que se divide la empresa en 3 areas: Comercial, Produccion y Administracion y
Finanzas. Por medio de la identificacion de responsabilidades y la creacién de un flujo
de informacion continuo se puede asegurar el correcto funcionamiento de la empresa,
identificando la disminucion de hasta $300.000 de costos operacionales vy
administrativos. Un gran cambio es la modificacion del modelo de costos fijos a costos
variables, principalmente dado por la contratacion de personal fijo de 13 empleados, que
estén a cargo de supervisar a los contratados variables por proyecto.

Se crea el &rea comercial a cargo de un Gerente Comercial que se encarga de la relacion
con el cliente y la venta dirigida, lo que se espera aumente las ventas en un 30% en el
primer afo, y 20% en el afio 2 y 3. Este supuesto es el mas fuerte y se basa en el tiempo
que pasa el Gerente de Produccion en ventas y en la gestion de cobranza del Gerente
de Administracion. Ademas, se espera que aumenten las ventas debido a un esfuerzo
dirigido a empresas de alto valor, con un analisis de riesgo previo y subscripciones en
asociaciones de construccion.

Una gran diferencia que se propone del modelo actual es dejar de hacer solo ventas y
entrar en el mercado de las licitaciones, una vez que Decametal tenga suficiente capital
para financiar la operacion inicial. Un analisis de segmentacion basada en la
competitividad de Decametal y en el valor de la industria permitié concluir que Decametal
debe entrar en las industrias de la Mineria y la Energia, y el medio recomendado para
hacerlo es por medio de participacion en asociaciones y con alianzas de empresas en el
rubro.

El modelo de negocios termina con la identificacién de los objetivos comerciales que
daran paso a la fase 3 de la metodologia. Estos se basan en el aumento del margen y
aumento del volumen de ventas. Cada uno de estos se divide en dos para crear los
objetivos comerciales finales: Disminucion de costos, Gestion de Precios, Aumento de
Clientes y Clientes Estratégicos y Fidelizacion.

A partir de estos objetivos se puede cumplir el tercer objetivo especifico del presente
trabajo. Se abri6é cada objetivo en objetivos especificos y acciones tangibles que
permitiran a Decametal cumplir con el modelo de negocios y cerrar las brechas
propuestas en el Diagndstico, en las que era critica la gestidon de rentabilidad y la gestion
de clientes. El ultimo objetivo especifico se cumplié en la misma etapa de la metodologia,
ya que para cada accién se definié un indicador de desempefio o cumplimiento que
permite a Decametal monitorear la implementacion del plan y el rendimiento de este. Se
identificaron aquellas iniciativas o acciones que requerian de presupuesto o no, a lo que
se les llamd proyecto en situacién optimizada o con proyecto.

Finalmente, al realizar la evaluacion del plan de negocios comparando la situacion
optimizada con aquella con proyecto (e inversion), el resultado fue positivo, con un VAN
de $73,9 millones CLP calculado con una tasa de descuento de 15% y $89,1 millones
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CLP en caso de hacerlo con 10%. La TIR del proyecto también es muy alta, igual a
1,74%, lo que permite concluir que los supuestos debieron ser re-evaluados.

Al realizar un analisis de sensibilidad del supuesto mas fuerte, el del impacto en las
ventas anuales, se concluy6 que en caso de que las ventas aumenten en un 15% anual,
el proyecto todavia seria rentable y positivo, con un VAN de $21,1 millones CLP y una
TIR de 95%, mientras que si impacta solo en el 10% de las ventas, el retorno seria
negativo e igual a -$5,2 millones CLP. Debido a esta conclusion, es importante que el
Gerente Comercial sea suficientemente capacitado para realizar las ventas y gestione a
los clientes, y tenga un equipo de confianza que pueda realizar las ventas en el norte del
pais. Es importante el presupuesto para marketing que se considero, en el que se incluy6
la participacion en ferias de construccidn y participacion en eventos, ademas de salidas
con gerentes de posibles clientes.

RECOMENDACIONES

El proyecto presentado actualmente tiene un valor adicional, ya que permite visionar una
trayectoria para Decametal en el futuro, en la que el monto de ganancia adicional puede
ser re-invertido para lograr potenciar la empresa en los rubros de interés. Por ejemplo,
es posible que Decametal abra una oficina en el norte del pais, en la que se pueda
participar directamente con empresas Mineras y de Energia. También hay formas
alternativas de apalancar la experiencia que el equipo ha adquirido durante los afios, ya
que pueden comenzar a ofrecer servicios adicionales de asesoria o consultoria, en la
gue se venden los disefios de las obras y no solo la construccion final.

En cuanto al proyecto mismo, se recomienda fuertemente que la implementacion de este
sea acompafado de gestién del cambio, ya que las modificaciones en la estructura
organizacional, la integracion de un nuevo equipo comercial y el uso de tecnologia para
mantener una gestion eficiente requieren de capacitacion y que los todos los
involucrados comprendan los beneficios que pueden traer consigo los cambios. Este
requisito es fundamental para modificar la forma de pensar jerarquica que tiene
actualmente Decametal, para aumentar las conversaciones y la coordinacion interna.

Una recomendacion sobre la cultura interna de Decametal, en la que se deben realizar
amenazas creibles para asegurar el desempefo correcto de la empresa o bien, contratar
a personas externas que puedan tomar decisiones basadas en argumentos l6gicos y no
tanto por relaciones.

Finalmente, dada la situacion en la que esta Decametal y en caso que el proyecto no
se desee implementar, se deben definir situaciones en las que la empresa deba optar
por cerrar para evitar aumentar las deudas y estar en una posicion en las que estas
todavia puedan ser cubiertas, junto a un plan de riesgo y salidas.
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Anexo B: Estadistica de empresas por rubro

RUBRO ECONOMICO

A - Agricultura, Ganaderia, Cazay
Silvicultura

B - Pesca

C - Explotacion de Minas y
Canteras

D - Industrias Manufactureras No
Metalicas

E - Industrias Manufactureras
Metélicas

F - Suministro de Electricidad,
Gas y Agua
G - Construccion

H - Comercio al por Mayor y
Menor, Rep. Veh. Automotores /
Enseres Domésticos

| - Hoteles y Restaurantes

J - Transporte, Almacenamiento y
Comunicaciones

K - Intermediacion Financiera

L - Actividades Inmobiliarias,
Empresariales y de Alquiler

M - Adm. Publica y Defensa,
Planes de Seg. Social Afiliaciéon
Obligatoria

N — Ensefianza
O - Servicios Sociales y de Salud

P - Otras Actividades de Servicios
Comunitarias, Sociales y
Personales

Q - Consejo De Administracion de
Edificios y Condominios

R - Organizaciones Y Organos
Extraterritoriales

Sin Informacién
Total general

N° de

Empresas

111.767
5.190
6.092

57.940

38.241

3.856
82.426

351.322

49.293
104.949
56.033
112.851

504

10.646
20.633

29.845

789

29

2.640
1.045.046

Fuente: Departamento de Estudios
Estudios del Servicio de Impuestos Internos

Monto de
Ventas
(miles de
UF)

1.545.569
363.319
1.380.481

2.985.421
1.086.800

1.061.673
1.169.877

4.249.075

163.346
1.182.299
4.296.718

980.925

45.937

223.958
152.427

74.869

176

93

156
20.963.117

Afo Tributario 2015
(Afio comercial 2014)

N° Trabajadores
Dependientes
Informados

1.002.769
92.008
118.179

736.299

413.820

70.900
1.431.683

1.416.976

317.956
503.075
243.241
1.174.748

391.983

453.454
236.201

264.303

7.872

399

329
8.876.195

Remuneraciones de
Trabajadores Dependientes
(miles de UF)

79.055
11.471
75.714

142.287

80.369

57.607
172.603

251.044

24.534
95.608
126.904
180.063

153.611

110.729
71.671

64.389

762

362

42
1.698.824

Econdmicos y Tributarios de la Subdireccion de
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Anexo C: Encuesta de Satisfaccion de Clientes

DECAMETAL Ltda.

Encuesta de Satisfaccién de Clientes

1. Identificacién

Sefale el sector donde la empresa realiza su actividad principal

Sector
Mineria
Industrial
Obras Civiles
Centro educacionales, Salud, Cultura
Inmobiliario no habitacional
Agroindustria

Otro

2. Factores Clave en la eleccion de un proveedor

¢Qué tan importante son los siguientes factores durante el desarrollo de una

obra?
;,Coémo evalla a Decametal en los siguientes factores?

Poco Muy
importante Importante

1 2 3 4 la4d

Decametal

Precio competitivo
Calidad del producto

Servicio comercial

Asistencia técnica
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Pensando en la variable precios, (Como evalla usted los siguientes atributos?

¢Cémo evalla a Decametal en los siguientes atributos?

) Poco Muy Decametal
importante Importante
1 2 3 4 la4d

Precio competitivo

Relacion Precio - Calidad

Plazos de pago ofrecidos

Condiciones de crédito ofrecidc

4, Servicio Comercial

Respecto al servicio comercial, ,Cémo evalla usted los siguientes atributos?

¢Como evalla a Decametal en los siguientes atributos?

Poco Ihr:U)cl)

importa P Decametal
rtant

nte
e

1 2 3 4 la4d

Conocimiento comercial y técnico de los
productos y equipos

Oportuna entrega de informacién comercial y
técnica

Capacidad de solucién arequerimientos del
cliente

Capacidad de decisiéon / autonomia de los
ejecutivos

Cumplimiento de los compromisos
contractuados

Amabilidad y cortesia del personal del area
comercial
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5. Asistencia Técnica

Respecto al servicio comercial, ¢Como evalla usted los siguientes atributos?

¢Como evalla a Decametal en los siguientes atributos?

Poco Muy
. Decametal
importante Importante

1 2 3 4 la4

Nivel de solucién de
ingenieria entregada
Conocimiento técnico del
personal de supervision de la
obra

Flexibilidad frente a cambios
en las modulaciones o disefios

6. Facturaciéon y Cobranzas

Respecto al servicio comercial, (Como evalla usted los siguientes atributos?

¢Como evalla a Decametal en los siguientes atributos?

) Poco Muy Decametal
importante Importante
1 2 3 4 la4d

Exactitud de la facturacion

Oportuna recepcién de

documentos legales
Frexiomniaaa ern 1os plazos ue

pago frente a solicitud de

nrArrnnac

Comentarios de los clientes en las encuestas:

e “Los principales aspectos relacionados con una adquisicién de esta naturaleza
estan orientados a la solucién del problema que se busca con la compra del
producto y los plazos de entrega y soporte técnicos son primordiales.”

(Industria de Centros de Educacién, Cultura y Salud)

e “Excelente servicio y conocimientos técnicos, nada que decir.”
(Otra industria)

e “Excelente servicio como atencién. Personal capacitado para brindar solucién en

la dinamica de faena.”
(Industria obras civiles)
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