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1.-RESUMEN

El modelo de control de gestibn que se propone para la unidad estratégica de negocios
seleccionada cumple con el objetivo de ayudar a la implementacion de su estrategia, por medio
de una metodologia que comienza estableciendo las definiciones estratégicas béasicas que
indican cual es el proposito y la direccion hacia el futuro de la unidad y que continda con un
andlisis acabado de los principales factores exdgenos y endégenos que la afectan y que deben
ser considerados al momento de formular su estrategia futura. Como resultado de este analisis
se logran detectar importantes oportunidades que brinda el medio y que dicen relacién con el
crecimiento de la demanda de los productos que ofrece la unidad, la escasa competencia en
su mercado especifico, la identificacion, de un importante nimero de clientes, con la principal
materia prima utilizada en sus productos, asi como el impulso que pretende dar el estado al
mercado en que se desenvuelve.

Si bien se detectan amenazas en el entorno como la agresividad de los competidores en
ciertas zonas geogréficas, la desaceleracién econdémica del pais que desincentiva la inversion
y el consumo, el riesgo de escasez de la principal materia prima utilizada en los procesos de
la unidad, que pueden socavar el desempefio de esta, también se identifican importantes
factores que se encuentran al interior de ella y que le pueden permitir enfrentar las amenazas
detectadas; en primer lugar la calidad del producto que se ofrece, las capacidades, el
conocimiento y la experiencia del capital humano con que se cuenta y las caracteristicas de
las instalaciones que se disponen.

También se detectan factores internos que debilitan la posicion de la unidad y que deben ser
mejorados dada su importancia como activos intangibles; el conocimiento del capital humano
encargado de la captacion de clientes y la tecnologia utilizada en los procesos productivos. De
la misma manera se deben mejorar otros factores que dicen relacién con la gestion de los
recursos.

El resultado de estos analisis permite formular una estrategia que se materializa por medio de
una propuesta de valor que logra sintetizar la interesante oferta que dispone la unidad para
sus clientes. Simultaneamente se revisé el modelo actual de negocios pero no so6lo de manera
descriptiva sino también con el afan de identificar nuevas estrategias que permitieran crear,
ofrecer y capturar valor.

Lo que sigue a continuacion es la descripcion de la estrategia de la unidad por medio de la

creacion de su Mapa Estratégico, herramienta que sirve de importante nexo entre la



formulacion de la estrategia y su ejecucion, pudiendo ser gestionada a partir de él. Los
objetivos y temas estratégicos expuestos en el mapa describen de manera simple lo que
persigue la unidad.

Complementando la funcién del mapa se disefia el Cuadro de Mando Integral, que logra
incorporar para cada uno de los objetivos estratégicos; indicadores, metas e iniciativas que
permiten monitorear y mas importante aun gestionar los objetivos. Desdoblando la estrategia
se fabrican los Cuadros de Mando de dos gerencias de la unidad, para alinear los procesos y
las personas que en ellas se desempefian.

Finalmente esta metodologia consigue elaborar un sistema de incentivos para los

responsables de las mismas dos gerencias, con la intencion de focalizar alin mas su gestion.



2.-INTRODUCCION

La industria forestal nacional ha experimentado un importante crecimiento en las ultimas
décadas, llegando a posicionarse como uno de los sectores basado en recursos naturales mas
importantes del pais, destacando sus altos volimenes exportados y el importante aporte al
valor agregado nacional. El desarrollo de este sector, sobre todo en el periodo de recuperacion
posterior a las ultimas crisis econémicas, es relevante a nivel transversal dada su contribucién
al progreso del pais. El aporte al producto interno bruto es aproximadamente 2,7 billones de
pesos anuales, equivalentes al 2,7% del PIB, por medio de los subsectores silvicola y forestal.
No obstante las exportaciones de productos forestales en 2015 disminuyeron un 10,8%
respecto al ejercicio del afio anterior, llegando a un total de 5.439 millones de ddélares, siendo
el mayor rubro forestal de exportacion la celulosa, seguido de los tableros y chapas. El sector
es el tercero en la participacion de exportaciones chilenas y en 2015 represent6 un 8,7% de
las exportaciones totales del pais (CORMA, 2016).

Respecto a los recursos actualmente el 23% de la superficie total de Chile esta cubierta por
bosques, 17.520.869 ha, de los cuales el 85% corresponde a bosques naturales y el 15% a
bosques plantados, sin embargo, la produccién forestal se basa en un 99% en los bosques
plantados. El 70% de este recurso tiene certificacion internacional de manejo forestal
sustentable, ademas de respetar las exigencias legales de CONAF, en tanto el 30% restante
cumple con estas Ultimas. Las plantaciones se ubican principalmente en la macro zona forestal
desde la region del Maule hasta la region de la Araucania, mientras que los bosques nativos
se encuentran en su mayor parte desde la region de Los Rios hacia el sur. (CORMA, 2016)
También se ha podido evidenciar que el sector forestal contribuye a través de la generacion
de puestos de trabajo en la economia nacional. EI empleo asociado al sector ha sido
relativamente estable en los Gltimos afios. En promedio, el empleo directo forestal alcanza los
120 mil trabajadores y la suma del empleo directo, en el mismo sector, con el indirecto, empleo
en otros sectores relacionados a través de encadenamientos con el sector forestal, es de

aproximadamente unos 300 mil trabajadores. Segun Lignum?! en su pagina web? y haciendo

! Lignum: Revista especializada del sector forestal.

2 Lignum. 2015. El sector forestal genera mas de 300.000 empleos en Chile. [en linea]
<http://www.lignum.cl/2015/10/22/el-sector-forestal-y-la-generacion-de-empleos/> [consulta: 10 Julio
2016].



mencion al estudio de Progea?®, solicitado por CORMA?, el empleo directo en este sector se

distribuye homogéneamente en cuatro subsectores forestales con las siguiente distribucion;

» La Silvicultura y extraccion de la madera que representan casi el 35% del empleo forestal.

» La industria forestal primaria, definida como el conjunto de industrias en que se realiza el
primer procesamiento del trozo de madera, esta constituida por los siguientes rubros:
industria del aserrio, industria de tableros, fabricas de pulpa, astilladoras, fbricas de cajas,
pallets y bins de madera y la industria de postes y polines, con el 28% del empleo total.

» La industria forestal secundaria, que considera rubros como: molduras de madera sdlida,
madera en blogues, madera fingerjoint, listones de madera, tableros encolados de canto,
embalajes, marcos para puertas, caras moldeadas de puertas, puertas y ventanas, partes
y piezas de muebles, muebles, casas prefabricadas, paneles prefabricados, pisos y otros
productos semielaborados o terminados de madera que representan el 25% de la fuerza
laboral del sector

» La industria forestal terciaria que corresponde a todos los servicios entorno a la actividad

forestal que agrupa menos trabajadores y promedia el 13% del empleo total.

Forestal y Compafiia Limitada, en adelante indistintamente “La Empresa” o “La Organizacion”
pertenece a la industria forestal secundaria y desde 1997 se ha dedicado a la produccién de
maderas en bruto y elaboradas y a crear y fabricar kits premium para la construccion de
viviendas con disefios que se ajusten a las necesidades familiares, para disfrutarlas en el diario
vivir como en el lugar de vacaciones o descanso.

Es una empresa en constante desarrollo, con una dotacion aproximada de 120 empleados y
gue cuenta con 3 plantas de produccion, con maquinaria propia e infraestructura. Dos de sus
plantas estan ubicadas en la provincia de Cautin region de la Araucania, Lautaro y Villarrica,
y una en Paine, Regién Metropolitana, que incluye ademas su casa matriz. En cada una de
las plantas se producen ambas lineas de productos, madera elaborada y kits, sin embargo,
estos Ultimos representan aproximadamente el setenta por ciento de los ingresos por ventas
de la empresa.

Desde sus inicios la organizacion se ha ocupado de que en todos sus procesos solo se utilicen

las mejores maderas, principalmente pino Oregdn, las que son llevadas por un exhaustivo

3 PROGEA: Programa de economia y gestion ambiental de la fundacién para la transferencia
tecnoldgica, creada por la Universidad de Chile.

4 CORMA: Asociacion gremial chilena que reline a cerca de 180 actores del sector forestal, cubriendo
mas del 55% de las hectareas plantadas del pais y el 85% de las exportaciones forestales.



proceso de elaboracion que permite a la empresa obtener la calidad premium en sus

productos.
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llustracion 1 — Procesos de Forestal y Compaiiia Ltda.

Como es posible apreciar en la ilustraciéon 1 la materia prima es obtenida principalmente por
medio de la cosecha de bosques de pino Oregdn y Radiata de la novena region del pais, la
que es posible gracias a contratos de explotacion suscritos con los duefios de los terrenos
donde se encuentran los bosques. En ciertas ocasiones ante la ausencia de bosques donde
obtener la materia prima, la empresa recurre a proveedores de madera trozada de los mismos
tipos, Oregoén y Radiata, para poder llevar a cabo sus procesos de elaboracion.

El proceso de aserrio, extraccion de la corteza, es llevado a cabo por empresas externas de
la zona, al igual que el transporte de la materia prima hacia las plantas de aserrio y desde
estas a la planta Lautaro de la organizacion.

En la planta Lautaro se desarrollan los dos principales procesos que le otorgan la calidad
premium a la madera, el secado y el clasificado. El primero permite extraer el agua de la
madera por medio de camaras de secado hasta niveles 6ptimos que le permiten mayor
durabilidad y menor deformacién con el paso del tiempo. El clasificado es un proceso que
permite la selecciéon de la madera de mejor calidad, con menor cantidad de fallas, para ser
incorporada en la fabricacion de los paneles de los kits, tabiqueria y revestimiento. Una vez
secada y clasificada la madera es distribuida a las plantas de Villarrica y Paine para iniciar en

las tres plantas los procesos de elaboracion en las dos lineas de productos. Ademés de los




proveedores de materia prima existen los que surten de otros componentes necesarios para
la fabricacion de los kits, como maderas elaboradas para pisos y cielos, techumbres, ventanas
y quincalleria entre otros.

Para la comercializacion de maderas en bruto y elaboradas sus clientes son grandes
distribuidores mayoristas de materiales para la construccién como Chilemadera, Construmart
y Constructora M3. En esta linea de negocios los principales competidores son las grandes y
medianas empresas pertenecientes a la industria forestal secundaria del pais.

Los clientes de la empresa para el producto kits premium son personas a lo largo de todo el
pais que desean construir su vivienda principal o de descanso de madera, por medio de un
proceso de armado simple y que a la vez le garantice una larga vida Util a la vivienda. En este
producto los principales competidores son empresas fabricantes de casas prefabricadas tales
como Casas Schmidt House, Casas Entrelagos en los segmentos de clientes de mas ingresos
y Casas Santa Maria, Casas Los Robles, Casas Buin en los segmentos mas bajos.

La empresa posee una estructura funcional, simple y l6gica, que simplifica la seleccion y
entrenamiento del personal, y que puede facilitar el control organizacional. En la ilustracién 2

es posible apreciar la estructura actual de la organizacion.

Recursos Humanos

__Gerencia Administracior]
y Finanzas

Contabilidad
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Administracién -

1 ProducciénKits

~Gerencia Planta Lautar Producciénmadera
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— Produccién
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- Gerencia Disefio — Ventas

llustracion 2 — Estructura de Forestal y Compafiia Ltda.



La empresa se caracteriza por realizar un manejo forestal sustentable cumpliendo con la
normativa legal y estandares medioambientales vigentes, lo que la hace una empresa
responsable con el medio ambiente.

Con el correr de los afios Forestal y Compafiia Limitada se ha posicionado como una empresa
lider en los mercados de la madera elaborada premium y de los kits premium para la
fabricacion de viviendas, gracias a los altos estandares de calidad utilizados en sus procesos.
Para efecto de este informe se consideré como unidad estratégica de negocios, en adelante
“UEN” o “Unidad”, la gerencia de produccién de la empresa, y su linea de productos de kits
para la fabricacion de viviendas, considerando el mayor valor agregado que se le otorga al
producto final y la relevancia que tiene hoy en dia y en el desarrollo futuro de la organizacion.
Como es posible apreciar en la ilustracion 2 esta unidad tiene a cargo las gerencias de las tres

plantas de la empresa, Paine, Lautaro y Villarrica, y ademas la gerencia de disefio.

2.1.-Justificaciéon de la Tesis

En la actualidad la UEN no posee un modelo de control de gestion implementado y ha sido
gestionada, como muchas otras de similares caracteristicas, gracias al sentido comuan, el
aprendizaje que dejan los errores y la experiencia que van otorgando los afios en el rubro. Si
bien los resultados hasta el momento le han permitido existir de manera rentable por mas de
15 afios, sin lugar a dudas desarrollar un modelo de control de gestibn que proponga
declaraciones estratégicas, formule estrategias previo analisis de sus entornos, analice el
modelo de negocios existente y proponga un Mapa Estratégico, un Cuadro de Mando Integral
y esquemas de incentivos para los principales responsables de la organizacion, contribuye a
repensar, enfocar y alinear la organizacion en funcién de los objetivos estratégicos que se

definan, aumentando la posibilidad de mejorar sus resultados financieros.

2.2.-Metodologia

El control de gestion es una disciplina que tiene como objetivo contribuir en el éxito de la
implementacion de las estrategias en las organizaciones, y para ello se apoya en diversas
herramientas validadas empiricamente en organizaciones de distintas caracteristicas. Si bien

desarrollar un modelo de control de gestion en una organizacion no garantiza que se logren



sus objetivos si aumenta las probabilidades de que ello ocurra, lo cual es posible de llevar a
cabo independiente del tamafio de la organizacion. En la ilustracion 3 se muestra las etapas
del modelo de control de gestion que se propone para la unidad estratégica de negocios.

Declaraciones Estratégicas Andlisis Estratégico
(Mision, Vision, Valores) (PESTEL, PORTER, FODA)

I [ Estrategia ]
%[ Andlisis del Modelo de ]

Negocios (CANVAS)

%[ Mapa Estratégico ]
%[ Cuadro de Mando Integral ]
%D [ Despliegue ]

% [ Esquemas de Incentivo ]

llustracion 3 — Esquema del Modelo de Control de Gestién

El modelo en primer lugar propone comenzar con una revisibn de las declaraciones
estratégicas de la unidad, es decir, su mision, vision y valores, cuyo resultado sirve de
lineamiento general para todos los analisis y formulaciones posteriores.

En paralelo se debe llevar a cabo un analisis estratégico tanto externo como interno, para ello
se utiliza la técnica PESTEL, el modelo de las cinco fuerzas de Porter y el FODA,
identificAndose claramente las principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
gue existen y la manera en que interacttan entre ellas. Conocer estas variables resulta ser la
base para la formulacién de la estrategia de la unidad que se debe desarrollar a continuacion.
Con la formulacion estratégica se establece su propuesta de valor que debe incluir tres
atributos, uno de ellos diferenciador, la unidad esperara que estos atributos sean valorados
por los clientes, validandose asi la propuesta seleccionada.

La siguiente fase consiste en realizar un andlisis del modelo de negocios de la organizacion.
Se debe identificar la manera en que los distintos elementos de este interactian con los
atributos de la propuesta de valor que se ha definido, y para ello se utiliza el modelo CANVAS.
Una vez formulada la estrategia y reconocidos los elementos claves del modelo de negocios
se propone construir el Mapa Estratégico de la unidad, herramienta que permite identificar los

principales objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas que posee y a la vez



representar graficamente las relaciones causa-efecto necesarias entre los distintos objetivos,
que conducirdn al cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor y al logro de los
objetivos financieros de la organizacion.

Con el Mapa Estratégico definido el paso siguiente que se sugiere es construir el Cuadro de
Mando Integral de la unidad, herramienta que complementard con indicadores, metas e
iniciativas a cada uno de los objetivos del mapa de manera de ir transformado la estrategia en
acciones tangibles, medibles y gestionables. A continuacidn se debe llevar a cabo el proceso
de desdoblamiento estratégico por medio de la creacién de los Cuadros de Mando Integral de
dos é&reas de la unidad, con sus objetivos especificos, indicadores, metas e iniciativas, que
deben estar alineados con los del CMI de la unidad. Finalmente con los CMI por area definidos
se sugiere disefiar los esquemas de incentivos de sus respectivos responsables, herramientas
que permiten que estos prioricen sus esfuerzos en los objetivos que se hayan definido, a
cambio de incentivos ya sea extrinsecos o intrinsecos.

A continuacion y antes de comenzar con la primera etapa del modelo propuesto, el analisis de
las declaraciones estratégicas de la unidad, se exponen los objetivos generales y especificos

que se persiguen y el alcance de este trabajo.

2.3.-Objetivo general y objetivos especificos

El objetivo general de este proyecto de grado es proponer un modelo de control de gestién
para la unidad estratégica seleccionada, Gerencia de Produccion de kits, de la empresa

Forestal y Compafiia Limitada.

Los objetivos especificos para la unidad estratégica de negocios son los siguientes:

» Proponer definiciones estratégicas para la unidad de negocios seleccionada, considerando
mision, visién y creencias.

» Realizar un andlisis interno y externo utilizando para ello el modelo PESTEL y las 5 fuerzas
de Porter. Ademéas llevar a cabo un FODA cuantitativo de manera de identificar las
principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

» Disefar una propuesta de valor.

A\

Realizar un andlisis del modelo de negocios utilizando para ellos el modelo Canvas.

» Proponer un Mapa Estratégico.



» Crear un Cuadro de Mando Integral para la unidad y realizar su despliegue por medio del
desarrollo un Cuadro de Mando para dos de sus areas.
» Proponer un sistema de incentivos para los responsables de los CMI de las areas.

2.4.-Alcance y limitaciones

Por medio de este documento se propone un modelo de control de gestion para la gerencia
de operaciones de una empresa de tamafio medio, que sea responsable de actividades claves
como la fabricacion y comercializacion de productos derivados de la madera con un alto grado
de valor agregado, que sirva de guia para quienes la lideran en el proceso de operativizar su
estrategia. Las limitaciones estan dadas por la dificultad en el acceso a la informacion
necesaria para los distintos analisis, y por el acotado tiempo disponible para poder realizar un
optimo disefio del modelo. Ademas la estrategia es aplicable solamente a la gerencia de

operaciones y no a la totalidad de la empresa.

10



3.-ANALISIS ESTRATEGICO

3.1.-Declaraciones estratégicas

En este apartado se propone una declaracion de mision para la unidad, la que es analizada si
cumple 0 no con los requisitos que exige la teoria existente. Luego se propone una declaracion
de vision que sefiale cual es la direccion hacia el futuro de la empresa, la que también es
evaluada con la teoria respectiva. Para finalizar se propone una declaracién de creencias o
valores existentes en la organizacion que sirvan de impulsores del desempefio de los

funcionarios de la UEN.

3.1.1.-Analisis y definicion de Mision

“Una declaracion de mision describe el propdsito y el negocio actual de la empresa: quiénes
somos, qué hacemos y por qué estamos aqui” (Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland,
2012), y por medio del uso de un lenguaje lo bastante especifico debe revelar la identidad de
la organizacién. En la unidad seleccionada para este trabajo no existe declaracién de mision
formal, por lo tanto la que se describe a continuacion nace después de reunirse con el duefio
y Gerente General de la organizacion y de haber tratado de identificar, segun lo conversado,

su misién implicita.

“Transformamos la nobleza de la madera de los bosques de nuestro pais en kits destinados a
la fabricacion de viviendas, para nuestros clientes a lo largo de todo el pais, de manera

rentable”.

Esta propuesta de misién satisface las interrogantes planteadas en la cita anterior, y que dicen
relacién con los elementos que debe poseer una declaracién de mision.

» ¢Quiénes somos?

Somos transformadores de la nobleza de la madera de los bosques de nuestro pais.

» ¢Qué hacemos?

Kits destinados a la fabricacion de viviendas.

» ¢ Por qué estamos aqui?

Para satisfacer las necesidades de nuestros clientes a lo largo de todo el pais de manera
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rentable.

En conclusion se propone una declaracion de mision que satisface las interrogantes
mencionadas. De manera breve e inspiradora sefiala a qué se dedica la unidad, qué productos
ofrece y que sus clientes se encuentran a lo largo de todo el pais, aunque no se especifica en
detalle cuales son estos. Cabe complementar al respecto que los clientes de la unidad son
personas que desean su primera vivienda o segunda de descanso, empresarios del sector
turismo que desean implementar sus proyectos y duefios de predios que desean adquirir

viviendas para sus empleados.

3.1.2.-Andlisis y definicion de Vision

“Una vision debe ser grafica, direccionarse al futuro, ser viable y facil de recordar” (Thompson,
Peteraf, Gamble, y Strickland, 2012). Estas caracteristicas son las que estan consideradas en
la propuesta de visidén que se propone para la unidad, ya que no existe una declaracién formal.
La vision sugerida a continuacion nace de la respuesta que nos planteé el Gerente General de

la organizacion ante la pregunta ¢ Como veia a la unidad estratégica de negocios en el futuro?

“Ser los productores de kits premium para fabricacion de viviendas mas grandes del pais en

volumen de venta”

Si bien la declaracién podria parecer ambiciosa, en breves palabras logra graficar cual es la
posicion que se pretende alcanzar en el futuro. También es viable, resulta facil de recordar, es

altamente desafiante y motivadora, y representa el anhelo de su duefio.

3.1.3.-Definicién de creencias

En la unidad tampoco existe una definicion de creencias o valores formal y conocida, pero se
analizé para esta propuesta el resultado de un proceso de planificacion estratégica llevado a
cabo hace unos afos atras donde se definieron cuales eran los valores predominantes en la
unidad.

Del total de valores mencionados se seleccioné los que mas la representan en la actualidad,

y son los que se describen a continuacion:
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» Responsabilidad
La unidad transforma la nobleza de la madera en productos que satisfacen las necesidades
de sus clientes, siendo en estos procesos responsables con su entorno, cumpliendo para ello

con la normativa vigente.

» Compromiso
Para poder satisfacer a sus clientes la unidad estd plenamente comprometida con el disefio,
la fabricacién, la comercializacién y también durante las asesorias llevadas a cabo en el

proceso de armado de las viviendas.

» Calidad
Porque se resguarda la calidad en cada detalle de la cadena de valor de fabricacion de los
kits.

» Innovacién
Para satisfacer las necesidades del mercado la unidad est4 permanentemente en basqueda
de la innovacion en sus productos. Por medio de un equipo especializado se proponen nuevos

disefios a las viviendas y kits 0 mejoras a los ya existentes.

En conclusién se propone un conjunto de creencias o valores que estan presentes en la
organizacion y que sirven de impulsores en el desempefio de los empleados y en su

alineamiento en post del cumplimiento de los objetivos estratégicos de la UEN.

3.2.- Andlisis externo e interno

Un diagnéstico detallado de los ambientes externo e interno de la unidad es un prerrequisito
para que sus lideres logren formular una estrategia que se ajuste de buena manera a la
situacion de la empresa, lo cual representa la primera prueba de una estrategia ganadora. La
tarea de disefiar una estrategia siempre debe comenzar por este diagnostico como base para
seleccionar un camino de largo plazo y construir una vision estratégica.

En este capitulo para realizar el analisis externo se utilizé la técnica PESTEL y también el

analisis de las 5 fuerzas del mercado segun Porter. Posteriormente se llevé a cabo un analisis
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FODA que cont6 con la participacién de 4 gerentes de la unidad para poder identificar las
principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades existentes. La relacion entre

estos factores enddégenos y exdgenos finalmente se analizé en una matriz FODA cuantitativa.

3.2.1.- Analisis Pestel

Para poder conocer el escenario en el que esté inserta la unidad de negocios se realizd un
analisis PESTEL que corresponde a una técnica de andlisis estratégico para definir el contexto
en el que se desenvuelve una unidad a través de la revision de una serie de factores externos.

El resultado de este analisis fue considerado en la posterior formulacion estratégica.

3.2.1.1.- Andlisis politico-econémico

En los dos ultimos afios se han llevado a cabo importantes reformas estructurales que sin lugar
a dudas han impactado en el desarrollo del pais. Ya es una realidad la modificacion al sistema
binominal y el nuevo sistema tributario, que apalancaria la reforma educacional. En la
actualidad se encuentran en pleno proceso de desarrollo la reforma laboral, que seguramente
debera sortear diversas etapas antes de transformarse en realidad, y por otro lado se estan
llevando a cabo distintas instancias del llamado proceso constituyente que pretende recoger
de la ciudadania sus principales inquietudes al respecto. A este escenario de
restructuraciones le debemos sumar la profunda crisis politica que vive el pais debido a la poca
transparente y ética participacion de la clase dirigente.

Todo este ambiente de reformas ha generado un clima de incertidumbre en los inversionistas
y si a ello le sumamos factores externos como la desaceleracion de China, uno de nuestros
principales compradores, se confabula un escenario de menor dinamismo en la economia
nacional.

Para el afio 2015 el Banco Central confirmé una caida en la exportaciones de 1,9%, y de las
importaciones un 2,8%, aumentando las exportaciones netas, creciendo la economia sé6lo un
2,1 % durante el afio (INFOR, 2016).

Para el afio 2016 el BC rebaj6 las expectativas de crecimiento en su ultimo informe de politica
monetaria pese a que la actividad crecié sobre lo proyectado, incluyendo un menor crecimiento
de la demanda interna. Segun estas proyecciones, el PIB creceria durante el presente afio en

un rango de 1,25 — 2,0%, mientras que se espera un débil crecimiento de la demanda interna
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(1%) (INFOR, 2016).

El menor crecimiento econémico esperado por el BC incidiria en un mayor deterioro del
mercado laboral, las tasas de desempleo de marzo y abril subieron, particularmente en los
proximos meses debido al efecto estacional. Dicho efecto dice relacion con la caida en el
empleo en algunos sectores de la economia, especialmente de la agricultura (INFOR, 2016).
Otro factor importante en el analisis es la pérdida de confianza en la economia, la cual ha
permanecido por largo tiempo bajo el nivel neutral, IMCE e IPEC bajo 50 puntos, y en los
ultimos meses incluso se ha acercado a los 30 puntos (IPEC). Esto tiene un efecto directo en
la caida de la inversion, situacién que deberia revertirse para permitir un mejor desempefio de
la economia. Lo anterior se complementa con los magros resultados del IMACEC, el cual ha
estado en dos meses bajo el 1% en el periodo enero-abril y se prevé pueda deteriorarse mas
en los meses siguientes (INFOR, 2016).

Con respecto a los commadities, las Ultimas proyecciones para este afio del BC muestran
variaciones respecto de las proyecciones realizadas por la entidad en marzo: el precio del
petroleo WTI llegaria a los US$45/barril, considerando que en Marzo pasado se proyecto en
US$40/barril, y durante 2015 promedio US$48,7/barril. Por su parte el precio del cobre BML
alcanzaria a US$2,15/lb en comparacion a los US$2,20/Ib proyectados en Marzo y al promedio
de US$2,5/Ib del afio 2015, situacion que impacta fuertemente en la economia del pais ya que
una importante fraccién de sus ingresos depende de ese valor (INFOR, 2016).

Pese a que el precio del cobre en lo que va del afio ha sido inferior a los niveles de 2015, esto
no ha impedido que la balanza comercial consiguiera un importante superavit en el primer
trimestre del afio, alcanzando los US$2.108 millones. En este periodo las exportaciones
totalizaron US$15.064 millones y las importaciones US$12.955 millones (INFOR, 2016).

Por su parte la ultima Encuesta de Operadores Financiero proyecta para el tipo de cambio en
dolares un valor en torno a los $690 en 3 meses y a $693 a fines del 2016 (Banco Santander,
2016).

En el rubro forestal las exportaciones anuales de 2015 alcanzaron los US$5.439 millones, lo
cual refleja una caida de un 10,7% sobre las cifras de 2014 con US$6.094 millones (INFOR,
2016).

En abril 2016 las exportaciones forestales chilenas alcanzaron un monto de US$ 486 millones,
lo que representa un incremento de 10,2% respecto del nivel registrado el mes anterior y de
6,3% respecto de las exportaciones de abril de 2015. Con este resultado, el monto acumulado

en el primer cuatrimestre del afio llega a los US$ 1.782,2 millones, con una baja de solo 1,8%
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en relacion al mismo periodo del afio anterior (INFOR, 2016).

Respecto a los participantes del sector forestal nacional, este es dominado por tres grandes
grupos empresariales, (U. de Concepcion, Departamento de Economia, 2009), Arauco, CMPC
y Hancock ex Masisa. Entre los tres concentran el 36% de los viveros forestales, 64 % de las
plantaciones forestales, 26% de los aserraderos, 37% de la produccion de astillas, 75% de
tableros y 81% de papeles y cartones, y entre Arauco y CMPC son propietarios de todas las
plantas de celulosa en Chile.

“La principal actividad de las pymes forestales son los aserraderos, que estan sujetos a que
las grandes empresas fijen los precios de la madera, y deben tomar o dejar las condiciones
impuestas. Las grandes empresas, por su parte, sefialan que el mercado es muy competitivo
y que el duefio del bosque fija el precio al que vende la troza, madera, y cobra lo que quiere™.
Respecto a la superficie de bosques de pino Oregdbn existe en el pais un total de 17.228,79
ha, representando el 1% del total de las plantaciones forestales del pais, por su parte de pino
Radiata existe un total del1.187.744, 40 ha equivalente al 65% del total (INE, 2007).

Existen mas de 15 mil hectareas de pino Oregdn, plantadas en Chile, y en la Regién de La
Araucania, Villarrica, se concentran cerca de 7 mil, de las cuales dos mil pertenecen a la
empresa Forestal Flor del Lago® y otro nimero alin mayor de hectareas pertenecen al Grupo
Voipir, que es considerado como el mayor poseedor de bosques de pino Oregén de
Sudamérica’.

Respecto a la madera en la construccion de viviendas, en Estados Unidos, Canada, Suecia,
Noruegay Austria llega a ser cerca del 90% y en Nueva Zelandia el 60%. En Chile el porcentaje
de viviendas con estructura de madera no supera el 20% del total de viviendas autorizadas
anualmente (INE, 2016), sin embargo al desagregar por region las realidades son muy
distintas, en promedio entre los afios 2011 y 2014 la regién octava alcanza un 37% en este
indicador, la novena un 53%, la décima un 65%, la undécima un 56%, la duodécima un 42% y
la catorceava un 77%. Lo que permite inferir que existe una fuerte identificacién con las
viviendas de madera en la zona sur del pais.

En relacion a las viviendas prefabricadas de madera, en el pais ain no es un sistema

5 Nicolas Durante Parra. 2016. Pymes forestales denuncian concentracion de la industria en reunién
con la FNE. [en linea] <http://www.latercera.com/noticia/negocios/2016/01/655-666164-9-pymes-
forestales-denuncian-concentracion-de-la-industria-en-reunion-con-la-fne.shtmli> [consulta: 10 Julio
20186].

6 CORMA. 2014. Pyme forestal a paso seguro. [en linea] <http://www.corma.cl/corma-al-dia/la-
araucania/pyme-forestal-a-paso-seguro> [consulta: 10 Julio 2016].

7 GRUPO VOIPIR. 2016. Bosques manejo forestal de excelencia. [en linea]
<http://www.voipir.cl/bosques.php> [consulta: 10 Julio 2016].
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constructivo tan masivo, sin embargo, su demanda ha crecido de forma vertiginosa en los
ultimos afios, transformandose en un verdadero fendmeno, debido a que la prefabricacion en
madera es un sistema constructivo que presenta importantes beneficios, como ser una
alternativa rapida, sustentable, eficiente térmicamente, resistente a sismos y de bajo costo,
ademas tan versétil como la construccion tradicional. Siguiendo el ejemplo de Canada y
Estados Unidos, en Chile esta tendencia va en aumento ademés debido a factores como la
expansion de los limites urbanos en las ciudades, la gran venta de terrenos rurales, parcelas
de agrado, el creciente aumento del sector de segundas viviendas y la garantia que se le da
al cliente de que el valor presupuestado no variara, evitando la desagradable sorpresa, ya
acostumbrada, del aumento de los costos en la construccion tradicional.

Es en este escenario nacional que CORFO esta impulsando el “Programa Estratégico Meso-
Regional de la Industria de la Madera”. Cuya vision es desarrollar una industria secundaria
maderera competitiva e inserta en mercados nacionales e internacionales, generando
productos de madera destinados a abastecer principalmente al mercado de la construccion.
Sus metas son aumentar las exportaciones, de tal modo que éstas representen el 30% de las
exportaciones chilenas en el segmento relevante y aumentar en 30% la superficie construida
en madera respecto de la superficie total construida a nivel nacional. Complementariamente
su aspiracion es aumentar en un 10% la oferta de trozos provenientes de pequefios

propietarios forestales.

3.2.1.2.- Andlisis social

La evidencia internacional muestra que en la medida que los paises aumentan su nivel de
ingresos y bienestar, su poblacion exige mayor cumplimiento ambiental y social, por lo tanto,
si Chile contintia su camino al crecimiento, pese a su actual desaceleracion, claramente debera
saber hacer frente a esta situacion. En todos los sectores econémicos hoy en dia la legitimidad
social ante las comunidades es un tema clave para poder operar y perder esta legitimidad
representa un riesgo importante para cualquier organizacioén y nuestro pais no esta ajeno a
ello.

En los dltimos afios los ciudadanos chilenos en general han demostrado un mayor
empoderamiento respecto de los temas que tienen que ver con la relacion ciudadano-
empresas producto de la sensaciéon de abuso reiterado de parte de los empresarios hacia los

ciudadanos comunes y corrientes y la poca intervencién del estado para evitarlos. En Chile los
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conflictos con las comunidades por temas sociales o ambientales han generado costos
millonarios en casos embleméticos como por ejemplo las presiones que ejercieron las
comunidades contra los proyectos Hydroaisen, Bocamina Il, Pascua Lama, etc.

Mencion especial merece la situacion que se desarrolla actualmente en la region de la
Araucania donde el conflicto entre las comunidades mapuches, los actuales duefios de los
predios y la autoridad adquiere una peligrosa connotacién. Dia a dia conocemos hechos que
atentan contra el normal funcionamiento de las actividades en la zona, formando parte de una
espiral ascendente de violencia de dificil prondstico.

En ese contexto el desempefio de las empresas agricolas y forestales del sector puede verse

amenazado debido a lo inestable de la situacion.

3.2.1.3.- Andlisis tecnolégico

Si bien las distintas areas de la industria forestal han presentado importantes avances
tecnolégicos en los ultimos afios, donde mas se aprecia el desarrollo tecnoldgico es en las
plantas de aserrio y remanufactura, que fabrican productos secundarios y terciarios de madera
con un alto grado de elaboracion y valor agregado.

Hoy existen en el mercado mdltiples equipos que apuntan a mecanizar Sus procesos
productivos y a automatizar cada etapa, algunas de estas nuevas tecnologias utilizadas y
disponibles en el mercado son las moldureras con ajustes automaticos y otras con sistema de
ajuste rapido que incluyen un computador para almacenar los datos de los trozos y armar un
perfil, los escaneres con unidades de rayos X que permiten literalmente “ver” un trozo de
madera por dentro, el rayo laser que genera mas volumen de madera, de mejor calidad y
precio, los optimizadores de corte y trozado que son los grandes protagonistas de aserraderos
y plantas de remanufactura , los centros de trabajo con control nhumérico computarizado,
sistemas de clasificacion, sistemas de secado con un sistema al vacio mediante cilindros que
extrae la humedad desde el centro, etc. También existen importantes avances en cuanto a
materiales como las sierras que permiten minimizar los accidentes, producir menos aserrin,
cortar con velocidad, exactitud y produciendo menor vibracion.

Todas estas tecnologias favorecen a las empresas del rubro forestal mejorando el rendimiento
de las materias primas al aumentar la calidad y precisién de los cortes de madera, permitiendo
a la vez disminuir la generacién de sub-productos como aserrin, astillas y virutas. También

permiten aumentar las capacidades productivas por ejemplo al disminuir los tiempos muertos
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de las operaciones y al automatizar y disminuir los procesos. Contribuyen a mejorar la
eficiencia en los consumos energéticos, reducir los requerimientos de espacios y a mejorar la

seguridad en las faenas de los trabajadores.

3.2.1.4.- Andlisis ambiental

El crecimiento de la industria forestal chilena, sector en el que esta inserta la unidad estratégica
de negocios y desde donde procede su principal insumo productivo, ha sido sostenido en el
tiempo y constituye uno de los mejores ejemplos de desarrollo sustentable en el mundo, dado
que, por un lado, emplea como materia prima un recurso renovable como son los bosques, y
por otro, esté el hecho que se abastece casi en un 100% de plantaciones establecidas por el
hombre, como el pino Radiata y el Oregén entre otros, permitiendo reducir significativamente
la presion productiva sobre el bosque nativo, recurso que en la actualidad concentra de modo
preferente los intereses ambientales de la sociedad chilena.

La industria forestal nacional es regida por el D.L. 701 (1974) sobre fomento forestal, que
posee dos propositos principales; la preservacion de los bosques nativos existentes y la
incorporacién de nuevos terrenos al desarrollo forestal del pais por medio de la forestacion y
la dimensién econémica, esto es, la necesidad de abastecimiento estable de materias primas
para un sector industrial con potencial para iniciar un proceso de expansion.

CONAF es el organismo que controla y verifica el cumplimiento de la normativa forestal vigente
en el pais contribuyendo de esta forma al aprovechamiento sostenible de los ecosistemas
forestales y al medio ambiente asociado.

En los subsectores de la industria forestal primaria y secundaria, al que pertenece la unidad,
uno de los temas principales que deben abordar es el manejo de residuos toxicos provenientes
del proceso de bafio antimancha de la madera, asi como los envases y aserrin contaminado
por estos. En este contexto, se deben orientar los esfuerzos hacia la minimizacion de residuos
a través de la disminucion en la fuente, incorporando buenas practicas o produccion limpia,
reciclaje o adecuada disposicion final de los residuos peligrosos, o bien introducir sistemas
mecanizados para efectuar el proceso de sistemas de bafio antimancha, en orden a obtener
una mayor eficiencia, lo que implica realizar esfuerzos de inversion en este ambito.

Los residuos sélidos generados en los procesos de la madera, aserrin principalmente, pueden
ser una fuente energética para los procesos productivos al interior de las mismas plantas, o

pueden ser reutilizados para la elaboracion de madera aglomerada. En caso de no ser
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utilizados internamente es recomendable contactar a las empresas que lo usen como insumo,
por ejemplo fabricas de tableros aglomerados o plantas de energia, asi como estudiar la
posibilidad de generar un nuevo producto a partir del aserrin que permita abastecer la
demanda de lefia, cumpliendo con las exigencias ambientales correspondientes.

Los residuos liquidos, generados principalmente en los procesos de trozado deben contar con
sistema de tratamiento basico que eviten que estos escurran libremente hacia las napas
subterraneas o hacia cursos superficiales.

En lo referente a los riesgos para los trabajadores, deben aplicarse eficientes medidas de
seguridad en las labores de corte y zonas de aplicacion de biocidas. En este sentido existen
distintas realidades entre las pequefias y medianas empresas del rubro respecto de las mas
grandes, por lo que es recomendable que se incrementen los esfuerzos de capacitacion y
difusién de informacién hacia las pequefias y medianas empresas respecto de las medidas de

seguridad para los trabajadores.

3.2.2.- Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

El modelo de competencia de las cinco fuerzas de Porter es la herramienta mas poderosa y
mas utilizada para diagnosticar las principales presiones competitivas existentes en un
mercado y a la vez permite evaluar la fortaleza e importancia de cada una de ellas. Este modelo
propone que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la industria van mas alla
de la rivalidad entre los competidores e incluye presiones que nacen de cuatro fuentes
coexistentes.

Las cinco fuerzas competitivas son; la amenaza de entrada de nuevos competidores, el poder
de negociacion de los competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de

negociacioén de los clientes y la rivalidad entre los competidores.

3.2.2.1.- Amenaza de entrada de nuevos competidores

En el rubro de los kits para fabricacion de viviendas la amenaza de nuevos competidores es

débil ya que existen altas barreras de entrada porque:

» Las unidades que ya existen en el mercado pueden obtener fuertes economias de escala
si producen su propia madera para la elaboracion de los kits. También pueden obtener

ventajas significativas en los costos por:
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>

o La experiencia adquirida en los afios de funcionamiento.
o El acceso a la materia prima y plantas cercanas a ella con que se cuenta, que no
es posible obtener de manera facil y rapida.
Entrar al mercado implica importantes requerimientos de capital principalmente por
infraestructura y tecnologia con que deben contar las plantas para procesos como el
aserrio, secado, cepillado, impregnado y trozado.

3.2.2.2.- Poder de negociacion de los proveedores

En este mercado los principales proveedores son los duefios de predios forestales que

arriendan la produccion de sus bosques, cosecha, por medio de contratos que tienen vigencia

por un tiempo determinado. Pero también existen proveedores de madera trozada y otros que

ofrecen madera elaborada lista para ser incorporada en los procesos de fabricacién de los

paneles, tabiqueria y revestimientos de los kits.

El poder de negociacion de estos proveedores es moderado, ya que por un lado se ve

fortalecido principalmente porque:

>

Existe una escasez de materia prima, bosque de pino Oregon, lo que permite que los
dueiios de los predios, lleven la delantera para fijar precios y cumplir en general los
compromisos pactados.

El pino Oregdn es una de las materias primas principales para los procesos de produccién

de los miembros de esta industria, aunque existen otras alternativas, de similar calidad.

Pero también el poder de negociacién de los proveedores se ve debilitado porque:

>

Los miembros de esta industria representan una parte importante de las ventas totales de
los proveedores, y si no les venden a ellos deben vender a empresas forestales de mayor
tamafio y a precios menores.

Existe la posibilidad de que los miembros de la industria pueden integrarse hacia atras, al
negocio de los proveedores, es decir, adquirir bosques y asi producir por si mismos la
materia prima, en el caso de los proveedores de bosques. Lo que también podria suceder
con las empresas que proveen madera aserrada y elaborada ya que los miembros de la
industria podrian adquirir la tecnologia necesaria para llevar a cabo esos procesos de

manera interna.
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» Para el caso de los proveedores de madera aserrada y/o elaborada existe un gran nimero
de participantes, en relacion con el niumero de miembros de la industria, no existiendo los

gque posean grandes porciones de mercado.

3.2.2.3.- Amenaza de productos sustitutos

Existe una moderada presion proveniente de productos sustitutos, pese a que en el mercado
existen sustitutos facilmente disponibles para la fabricacion de kits, como el roble para la
fabricacion de tabiqueria, considerando como materia prima la madera, y el Metalcom o el
Vulcometal considerando materia prima de origen metalico. Para el caso de los revestimientos
de los kits existen como productos sustitutos el OSB, el fibrocemento y otros, pero ninguna de
estas opciones ofrece precios significativamente méas atractivos, por lo tanto los clientes no
pueden incurrir en costos mas bajos al cambiar a estos sustitutos, y ademas no son capaces
de otorgar un desempefio ostensiblemente mejor que los kits construidos con madera
premium. Pero lo mas importante es que no logran sustituir lo que representa la madera en la

construccién de viviendas principalmente en los habitantes de la zona sur del pais.

3.2.2.4.- Poder de negociacién de los clientes

Como se menciond anteriormente los clientes de la unidad estratégica de negocios son
personas que desean construir su primera vivienda o la segunda de descanso, empresarios
del sector turismo que desean implementar sus proyectos y duefios de predios que desean
adquirir viviendas para sus empleados, a lo largo de todo el pais. Pero es necesario hacer la
diferenciacion entre los clientes de la zona centro-norte del pais y los pertenecientes a la zona
sur, ya que estos ultimos estan menos dispuestos a ceder en rendimiento y durabilidad de las
viviendas, debido a que las caracteristicas climaticas de la zona, lluvias y humedad
principalmente, ameritan contar con un producto de mejor calidad para hacer frente a esas
condiciones. En cambio los pertenecientes a zona centro-norte estan mas dispuestos a ceder
en calidad frente a una disminucién en el precio ya que no les resulta imprescindible contar
con un producto de tales caracteristicas.

Hecho este alcance existe una vigorosa presion competitiva proveniente del poder de
negociacion de los compradores de kits para la construccién de viviendas en la zona centro-

norte del pais porque:
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» Los costos de cambiar a productos de los competidores son bajos al existir una amplia
gama de competidores, principalmente en la Regién Metropolitana. Lo que se acentla
considerando que la compra de un kit no es realizada por un cliente de manera frecuente,
es decir, un cliente compra un kit por lo general una vez en la vida, a excepcion de los
empresarios turisticos.

» En general los productos de la industria estan estandarizados y no estdn marcadamente
diferenciados.

» Por ser compras importantes para los clientes estan bien informados sobre las
caracteristicas y precios de los distintos competidores de este mercado.

» Al ser productos de adquisicién no recurrente, los clientes pueden postergar las compras
por ejemplo en un escenario econémico de desaceleracién e incertidumbre como el que
se vive actualmente en el pais.

» Los compradores son sensibles al precio ya que el producto representa una fraccion
significativa de sus compras.

En cambio con los clientes de la zona sur del pais la presion competitiva es moderada,

principalmente porque no existe un nimero importante de competidores y porque la oferta de

productos es mas diferenciada. Pero por otro lado también los clientes estan bien informados
sobre las caracteristicas y precios de los competidores y ademas pueden postergar las

compras ante el escenario econdmico de desaceleracion que vive actualmente en el pais.

3.2.2.5.- Rivalidad entre competidores

El mercado de los kits para la construccién de viviendas estad enfocado en satisfacer la
demanda de un publico cada vez mas heterogéneo en cuanto a su caracterizacion. Las casas
prefabricadas son una solucién real al momento de pensar en una vivienda principal o una
segunda vivienda en la playa, campo o montafia.

Existen disponibles hoy en el mercado una amplia variedad de tamarfos, disefios y precios

cada vez mas competitivos. Los atributos estandar que ofrecen los competidores son:

» Sistema de prefabricacion; por medio de paneles terminados, puertas, ventanas,
techumbre, ademas de la debida identificacion de los elementos y recomendaciones de

armado para que no ocurran errores en el proceso de montaje de la vivienda.
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A\

Facilidad de instalacion; ya que poseen disefios que son facil de transportar e instalar
Utilizan maderas nativas y tratadas
Ofrecen garantias ante la accién de agentes externos que cumplen con la normativa

chilena.

En este mercado existe una vigorosa rivalidad entre los competidores de la Regidn

Metropolitana, que atiende principalmente a clientes de la zona centro-norte del pais, porque:

>

Los costos del cambio de marca son bajos para el comprador, principalmente cuando el
cliente estd dispuesto a sacrificar calidad por precio.

Los productos de los miembros de esta industria tienen una débil diferenciacion, la gran
mayoria ofrece calidad estandar, facil ensamblaje y asesoria.

Las unidades en esta industria tienen altos costos fijjos (mano de obra, plantas y
magquinaria) y de almacenamiento, lo que presiona a que las empresas rivales ofrezcan
recortes de precios, descuentos especiales, rebajas y otras tacticas para conseguir
mayores voliumenes de ventas.

En esta zona los competidores son numerosos y mas o menos del mismo tamafio y fuerza
competitiva, por lo tanto mayor serd la probabilidad de que uno o mas competidores
realicen ofensivas estratégicas para mejorar su posicion en el mercado, con lo que se
provoca a la competencia y se imponen presiones adicionales a los rivales para que
respondan con medidas defensivas u ofensivas propias.

Por su parte los competidores de la zona sur son menos numerosos, por lo tanto existe
menor competencia, y ofrecen productos mas diferenciados y de mejor calidad, con mayor

durabilidad y rendimiento, por lo tanto su rivalidad es moderada.

3.2.3.-Oportunidades y Amenazas

Para poder hacer un correcto analisis de los factores exdégenos y enddgenos de la unidad se

realiz6 un andlisis FODA cuantitativo que cont6 con el apoyo de 4 Gerentes de la unidad,

qguienes en primer lugar sefialaron a su parecer cuales eran las principales oportunidades y

amenazas que visualizan en su entorno y también las principales fortalezas y debilidades de

su ambito interno. Una vez conocidas la totalidad de las opiniones se procedié a cuantificar

cada una de ellas por todos los participantes, definiéndose como las mas importantes las que
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obtuvieron mayor puntuacion.
Las siguientes son las principales Oportunidades mencionadas por los gerentes y que fueron
seleccionadas segun la puntuacién asignada por cada uno de ellos:

» Escasa competencia en el mercado de kits premium para la construccién de
viviendas; si bien en la Regién Metropolitana existe un nudmero importante de
competidores, la gran mayoria de ellos ofrece productos con atributos estandar sin calidad
premium. Por su parte en la zona sur existe menor cantidad de competidores pero

productores de kits de mayor calidad.

» Aumento de la demanda de viviendas prefabricadas; de manera sostenida en los
ultimos afios ha ido creciendo la demanda de estos productos debido a que representan
una alternativa rapida, sustentable, eficiente térmicamente, resistente a sismos y de bajo
costo, ademas tan versatii como la construccion tradicional. Y también debido a la
expansion de los limites urbanos en las ciudades, la gran venta de terrenos rurales,
parcelas de agrado, el creciente aumento del sector de segundas viviendas y la garantia

gue se le da al cliente de que el valor presupuestado no variara.

» Fuerte identificacién con las viviendas de madera en la zona sur del pais; en esta
zona gran parte de las viviendas son construidas con esta materia prima por lo tanto los

clientes se sienten identificados con ella y sus atributos.

» Impulso del Estado al desarrollo de la industria maderera secundaria; por medio del
Programa Estratégico Mesoregional a la industria de la madera, con foco en la elaboracion
de productos de calidad orientada al mercado de la construccion, tanto interno como

externo.
A continuacion se describen las principales amenazas mencionadas por los gerentes de la
empresa y que fueron seleccionadas segun la puntuacion asignada por cada uno de ellos al

listado total de amenazas identificadas:

» Competidores agresivos y con precios mas bajos en la Regién Metropolitana;

producto del importante niumero de competidores existentes, estos no escatiman en
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alternativas para poder ofrecer a los clientes precios rebajados en desmedro muchas veces
de la calidad de los productos ofrecidos.

» Escenario de desaceleracién econdmica en el pais; originada tanto por factores
externos e internos como la incertidumbre que han generado las reformas estructurales
gue ha impulsado el gobierno. Lo que ha provocado que se restringa la inversion y el

consumo.

» Escasez de bosques de pino Oregdn; en la actualidad son cada vez mas dificiles de
encontrar y por lo mismo los contratos que se establecen con sus propietarios han subido

considerablemente de valor.

» Amenaza del conflicto mapuche en la regién de la Araucania; principalmente por el
impacto que produce en las vias de acceso a los bosques en que se desarrolla la labor de

cosecha de la madera, pudiendo afectar el proceso productivo.

3.2.4.-Fortalezas y Debilidades

Las siguientes son las principales fortalezas mencionadas por los gerentes de la unidad y que
fueron seleccionadas segun las mayores puntuaciones asignadas por cada uno de ellos al

listado total de fortalezas identificadas:

» Ubicacién estratégica de Sucursales y plantas, cercanas a carreteras y fuentes de
abastecimiento de materias primas; permitiendo una gestion logistica mas eficiente
desde la planta Lautaro, encargada de los procesos de clasificacion y secado, a Villarrica
y Paine, también su ubicaciéon permite minimizar el riesgo de aislamiento por efectos
climaticos y favorece un facil acceso de los clientes a las salas de venta que se encuentran

en el mismo lugar.
» Equipo gerencial y jefaturas capacitados y especializados; todos los gerentes de las

plantas y los jefes de las &reas productivas poseen una vasta experiencia laboral en el

rubro forestal.
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» Capacidad creativa e Innovadora; se cuenta con un equipo formado por un arquitecto,
dos disefiadores y un constructor altamente capacitados que permanentemente estan
desarrollando nuevos disefios de viviendas y de kits que permitan hacer mas eficiente el
proceso de armado.

» Kit de calidad premium; gracias a la calidad de la materia prima utilizada mas los
procesos de clasificacion y secado en cAmara de la madera es posible ofrecer un producto

de alto estandar de calidad.

Las siguientes son las principales debilidades mencionadas por los gerentes de la unidad:

» Falta capacitacion en equipos de ventas; los equipos comerciales no cuentan con
conocimiento de técnicas de ventas necesarias para hacer frente a un mercado

competitivo, principalmente en la Regién Metropolitana.

» Falta nueva tecnologia, maquinas muy antiguas y de segunda mano; como por
ejemplo las maquinas moldureras, lo que implica tener procesos menos eficientes y mas

COSt0sOos.

» Ineficiente administracién de inventarios; no existe control ni gestion eficiente en el
almacenamiento de insumos, materias primas, productos terminados y sobrantes. Lo que
provoca un impacto negativo en la liquidez de la unidad. Es necesario contar uno a uno los

elementos en cada inventario para saber lo que existe.

» Inadecuada planificacién y ejecucion de nuevos proyectos; produciéndose
interminables e ineficientes procesos de desarrollo de nuevos productos. Si bien en la
organizacion existe capacidad creativa e ideas innovadores resulta dificil concretarlos de
manera éptima.

3.2.5.- Analisis FODA

Una vez conocidas las cuatro principales oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

se procedio a efectuar el andlisis FODA Cuantitativo.
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“Todo este andlisis de la matriz FODA Cuantitativo facilita la obtencién de una posicion de la
empresa respecto de un modelo donde se enfrentan factores endégenos y exdgenos. Esto
permite describir en forma objetiva qué fortalezas y debilidades son las mas importantes, y que
oportunidades son posibles de aprovechar en la unidad” (Cancino, 2012).

El cruce resultante corresponde a una tabla con cuatro cuadrantes. En cada cruce se asigno
el promedio de los puntajes que los gerentes atribuyeron a cada relacion®. Posteriormente la
tabla calcula el promedio para cada fila y columna de los respectivos cuadrantes que se
generan entre fortalezas versus oportunidades y amenazas y entre debilidades versus
oportunidades y amenazas. El resultado de estos promedios permitié identificar las principales
relaciones para cada cuadrante. En la tabla 1 que se muestra a continuacién es posible
apreciar el cruce de los factores enddgenos y las oportunidades, posteriormente en la tabla 2

el cruce de los factores enddégenos y las amenazas.

3.2.6.- Tabla FODA Cuantitativo, factores endégenos v/s oportunidades
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E 'g F3: Capacidad creativa e Innovadora 6,0 55 5,0 5,0 54
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Tabla 1 — FODA: Factores enddégenos v/s Oportunidades

8 Para asignar los puntajes su utilizé una escala con puntuaciones de 1 a 7.
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> Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades®:

La fortaleza F4, Kit de calidad premium es la mas importante para alcanzar las oportunidades
con un promedio 6,1 porque permite aprovechar de buena forma las oportunidades O1, O2 y
03, considerando que el producto de la unidad logra diferenciarse de la competencia gracias
a su alto estandar de calidad.

La fortaleza F1, ubicacién estratégica de sucursales y plantas, también es importante para
poder alcanzar las oportunidades ya que logra un promedio de 5,9. Lo que principalmente se
explica porque permite aprovechar de mejor manera las oportunidades Ol escasa
competencia en el mercado de kits premium para la construccion de viviendas y O3 fuerte
identificacion con las viviendas de madera en la zona sur del pais, debido a que la ubicacion
de sucursales y plantas se encuentra cercana a carreteras, fuentes de abastecimiento de
materias primas y a la demanda existente en el sur del pais.

En promedio la oportunidad O1, escasa competencia en el mercado de kits premium para la
construccién de viviendas, es la mas factible de desarrollar segin el conjunto de fortalezas
con un promedio de 6,4, aunque también cuentan con un importante promedio el resto de las

oportunidades.

» Cuadrante Debilidades versus Oportunidades?:

La debilidad D1, falta capacitacion en equipos de ventas, es la que mas impide aprovechar las
oportunidades existentes con un promedio de 5,6 principalmente porque no permite tomar
ventaja de las oportunidades O1 escasa competencia en el mercado de kits premium para la
construccién de viviendas, O2 aumento de la demanda de viviendas prefabricadas y O3 fuerte
identificacion con las viviendas de madera en la zona sur, debido a que carecer de una fuerza
de ventas capacitada dificulta la gestion comercial ante un mercado que presenta
oportunidades.

En promedio la oportunidad O1, escasa competencia en el mercado de kits premium para la
construccién de viviendas, es la que mas se ve frenada por las debilidades existentes con un
promedio de 5,1. Aunque también es afectada la oportunidad O2, aumento de la demanda de

viviendas prefabricadas, con un promedio de 5,0.

9 Mientras mayor sea la puntuacién en la escala estamos diciendo que una fortaleza si permite tomar
ventaja de una oportunidad.

10 Mientras mayor sea la puntuacion en la escala estamos diciendo que una debilidad no nos permite
tomar ventaja de una oportunidad.
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3.2.7.- Tabla FODA Cuantitativo, factores endoégenos v/s amenazas
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Tabla 2 - FODA: Factores enddgenos v/s Amenazas

» Cuadrante Fortalezas versus Amenazas'®:

La fortaleza F2, equipo gerencial y jefaturas capacitados y especializados, es una de las mas
importantes para enfrentar el conjunto de amenazas con un promedio 5,0. Gracias a la gestién
de estos es posible enfrentar de mejor manera la agresividad de los competidores y la escasez
de bosques de pino Oregdn. La fortaleza F1, ubicacion estratégica de sucursales y plantas,
también presenta una importante puntuacion debido a que permite hacer frente a las
amenazas mencionadas.

En promedio la amenaza A4, amenaza del conflicto mapuche en la regién de la Araucania, es
la que mas representa riesgo de materializarse, debido a que no puede ser enfrentada por las
fortalezas existentes, con un promedio 3,0. También es importante de mencionar la amenaza

A2, escenario de desaceleracion econémica en el pais, que con una puntuacion de 4,0

11 Mientras mayor sea la puntuacion en la escala, estamos diciendo que una fortaleza si nos permite
enfrentar una amenaza.
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demuestra que no sera facil de enfrentar con las fortalezas que posee la unidad.

> Cuadrante Debilidades versus Amenazas?'?:

Las debilidades D1, falta capacitacion en equipo de ventas, y D2, falta nueva tecnologia, son
la que més permiten que se activen las amenazas con un promedio 5,0 y 4,8 respectivamente.
En particular activando las amenazas Al, competidores agresivos y con precios mas bajos en
Region Metropolitana y A2, escenario de desaceleracion econémica en el pais. No disponer
de un equipo de ventas capacitado debilita a la unidad frente a una competencia agresiva
comercialmente y si ademas no se cuenta con moderna tecnologia se dificulta la posibilidad
de ser mas eficientes y productivos para poder ofrecer mejores precios. En promedio la
amenaza Al, competidores agresivos y con precios mas bajos en Regidén Metropolitana, es la
gque mas se puede activar considerando las debilidades existentes, alcanzando un promedio
de 5,8.

3.2.8.- Andlisis del origen de la estrategia

La estrategia de la unidad de negocios que se presenta en el capitulo siguiente es producto
de los distintos analisis estratégicos llevados a cabo; PESTEL, 5 fuerzas de Porter, y FODA,

y el andlisis que se describe a continuacion es el que dio origen a su formulacion.

La demanda de casas prefabricadas, principalmente de madera, ha demostrado un sostenido
aumento en el Ultimo tiempo debido a motivos como; es una alternativa rapida, sustentable,
eficiente térmicamente, resistente a sismos, de mas bajo costo que la construccion tradicional,
ademas de ser versétil y eficiente. También favorece su mayor demanda la expansion de los
limites urbanos en las ciudades, la gran venta de terrenos rurales y parcelas de agrado, el
creciente aumento del sector de las segundas viviendas y la escaza brecha entre lo gastado y
lo presupuestado que resulta una habilitacién de este tipo.

Complementariamente la prefabricacion de viviendas de madera recibira un importante
impulso en el mediano y largo plazo por medio del Programa Estratégico Mesoregional de
CORFO orientado a la industria maderera secundaria, en la que esta inserta la unidad de

negocios, que tiene como proposito desarrollar esta industria con foco en la elaboracion de

12 Mientras mayor sea la puntuacion en la escala, estamos diciendo que una debilidad permite que se
active una amenaza.
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productos de calidad orientados a la construccion.

Analizando este mercado, de las casas prefabricadas de madera, se puede mencionar que
existe una débil amenaza de entrada de nuevos competidores por motivos como; las
economias de escala que consiguen los fabricantes si a la vez son productores de madera,
las ventajas de costos obtenidas por la experiencia adquirida y por acceso a la materia prima,
asi como por los importantes requerimientos de capital para instalaciones y maquinarias
necesarias para incorporarse.

También se debe considerar que existe un moderado poder de negociaciéon de los
proveedores, principalmente debido a que los miembros de esta industria representan una
parte importante de sus ventas totales.

Ademas existe una moderada presion proveniente de productos sustitutos, pese a que en el
mercado existen alternativas facilmente disponibles, pero que no son capaces de generar
costos significativamente inferiores ni alcanzar rendimientos ostensiblemente superiores.

En este escenario favorable las empresas de este rubro han desarrollado atributos estandar
como; sistemas de prefabricacién, facilidad de instalacion, maderas tratadas y garantias por
el producto, generdndose un mercado con una vigorosa rivalidad entre los competidores en la
Region Metropolitana y en mucho menor medida en la zona sur del pais, donde ademas existe
una importante identificacién con la madera para la construccion de las viviendas.

Respecto a los clientes de este mercado, en la Region Metropolitana ejercen un vigoroso
poder, debido a que los productos son estandarizados y no marcadamente diferenciados,
ademas existe una amplia gama de competidores, por lo que el costo de cambiarse a
productos de la competencia es bajo. En cambio en la zona sur existe menor nimero de
competidores y la oferta de productos es mas diferenciada, aunque existen clientes mas
exigentes respecto de la calidad del producto. En ambas zonas los clientes estan bien
informados sobre las caracteristicas y precios de los distintos oferentes, y teniendo en
consideraciéon el tipo de bien y que su valor representa una fraccion significativa de sus
compras, pueden postergar la decisién de adquirir, por ejemplo en un escenario econémico de

desaceleracion e incertidumbre como el que existe hoy en el pais.

En este mercado la unidad de negocios ha logrado implementar procesos que le permiten
diferenciar la calidad de su producto del resto de los competidores. Utilizar materia prima de
mejor calidad como el pino Oregdn, clasificarla y secarla en cAmara otorgan a su producto, kits

para la construccion de viviendas, una caracteristica “premium”, siendo en este mercado
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especifico donde existe escaza competencia. Para llevar a cabo esta estrategia por
diferenciacién del producto la unidad cuenta con:

» Ubicacion estratégica de sucursales y plantas
» Equipo gerencial y jefaturas capacitadas y especializadas
» Capacidad creativa e innovadora

Pero también debe ocuparse de situaciones que la afectan como:

» Capacitar a su equipo de ventas, para hacer frente a la competencia en la Region
Metropolitana principalmente.

» Mejorar su eficiencia en la produccion para poder reducir costos y ofrecer mejores precios,
considerando la agresiva competencia principalmente en la Regiébn Metropolitana vy
ademas la desaceleracion econdmica que afecta al pais, lo que hace que los clientes
puedan posponer sus inversiones.

» Incorporar nueva tecnologia para también mejorar eficiencia y productividad en los
procesos.

» Gestionar eficientemente sus inventarios para minimizar sus activos en stock y poder
mejorar su liquidez.

» Mejorar la planificacion y administracion de sus proyectos

» Asegurar la materia prima por medio de una estrecha relacion con los proveedores,
considerando la escasez de bosques de pino Oregdn, su principal insumo.

» Estar preparados para enfrentar los impactos que pueden generar los conflictos en la

Araucania.
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4.- FORMULACION ESTRATEGICA

El andlisis estratégico realizado sostiene la formulacién estratégica de la unidad que a
continuacién se formula. Para ello se ha definido una propuesta de valor con tres atributos que

permite a la unidad diferenciarse de la competencia.

4.1.- Declaracion de la Propuesta de Valor

“Independientemente de la metodologia utilizada, el resultado de cualquier enfoque de
formulacién de la estrategia es desarrollar un rumbo que diferencie la posicion y oferta de la
compafia de las de sus competidores para poder crear una ventaja competitiva sustentable
que derive en un desempefio financiero superior” (Kaplan y Norton, 2010).

La declaracion de propuesta de valor se enfoca en el cliente pues es una mezcla Unica de
productos, servicios, beneficios y valores agregados que la organizacion brinda a sus clientes,
los que permiten que sea una oferta diferenciada en el mercado. A continuacion se describe

la propuesta de valor sugerida para la unidad:

“Para nuestros clientes producimos kits premium para construir viviendas de alta durabilidad,

de armado simple a bajo costo y con asesoria experta”.

Atributos:

» Vivienda de alta durabilidad (diferenciador):
En la elaboracion de los kits se utiliza madera secada en camara y clasificada que no se

deforma y es mas durable, ademas su principal insumo es el pino Oregon.

» Armado simple a bajo costo:
Los disefios de los kits permiten a los clientes minimizar el tiempo y los recursos invertidos en

el proceso de armado.
» Asesoria experta:

Para el montaje de las casas se ofrece asesores expertos en materiales y en armado, por

medio presencial y telefonico.
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4.2.- Relacion Atributos Propuesta de Valor y Creencias

En la tabla 3 se muestra el cruce de la propuesta de valor con las creencias de la unidad,

indicandose la forma en que estas Ultimas impulsan el cumplimiento de los atributos.

ATRIBUTOS

CREENCIAS

Viviendas de alta durabilidad

Es impulsado por:
El resguardo de la calidad en cada detalle de la cadena de valor, asegurando que los kits tengan
calidad premium y permitan construir iiendas de alta durabilidad

Armado simple a bajo costo

Es impulsado por:
El compromiso con los clientes por medio de la busqueda permanente de la innovacién en el
disefio y la fabricacion, que les permita hacer méas eficiente el proceso de armado de las viviendas

Asesoria experta

Es impulsado por:
El compromiso con los clientes en la postventa, asesorandolos telefénica o presencialmente
durante todo el proceso de armado

Tabla 3 — Relacion Atributos y Creencias

4.3.- Relacion Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

En la tabla 4 que sigue a continuacion es posible apreciar el cruce entre los atributos de la

propuesta de valor y el resultado del analisis FODA, sefialandose las oportunidades que

pueden ser tomadas gracias a los atributos, las amenazas que ponen en peligro su

cumplimiento, las fortalezas que son importantes para cumplirlos y las debilidades que

dificultan cumplir con ellos. Posteriormente se describe de manera mas detallada la relacion

entre cada atributo y los elementos del andlisis FODA.

ATRIBUTOS/FODA

OPORTUNIDADES
¢ El atributo me permite tomar
esta oportunidad?

AMENAZAS
¢Esta amenaza pone en peligro
cumplir con el atributo?

FORTALEZAS
¢ Esta fortaleza es importante
para cumplir con el atributo?

DEBILIDADES
¢ Esta debilidad me dificulta
cumplir con el atributo?

Viviendas de alta
durabilidad

O1: Escasa competencia en el
mercado de kits premium para
la construccion de viviendas
02: Aumento de la demanda
de viviendas prefabricadas

0O3: Fuerte identificacién con
las viviendas de madera en la
zona sur del pais

0O4: Impulso del Estado al
desarrollo de la industria
maderera secundaria

Al: Competidores agresivos y
con precios mas bajos en
Regién Metropolitana

A2: Escenario de
desaceleracién econémica en el
pais

A3: Escasez de bosques de
pino Oregén

F2: Equipo gerencial y jefaturas
capacitados y especializados

F4: Kit de calidad premium

D2: Falta nueva tecnologia,
maquinas muy antiguas y de
segunda mano

Armado simple a
bajo costo

Asesoria experta

O1: Escasa competencia en el
mercado de kits premium para
la construccion de viviendas

02: Aumento de la demanda
de viviendas prefabricadas

Al: Competidores agresivos y
con precios mas bajos en
Regién Metropolitana

A2: Escenario de
desaceleracién econémica en el
pais

F2: Equipo gerencial y jefaturas
capacitados y especializados

F3: Capacidad creativa e
Innovadora

D2: Falta nueva tecnologia,
magquinas muy antiguas y de
segunda mano

F2: Equipo gerencial y jefaturas
capacitados y especializados

D4: Inadecuada planificacion y
ejecucion de nuevos proyectos

Tabla 4 — Relacion Atributos y FODA
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» Atributo “Viviendas de alta durabilidad”:

Este atributo permite tomar la oportunidad O1, escasa competencia en el mercado de kits
premium para la construccion de viviendas, porque justamente la durabilidad es posible
gracias a la calidad premium de los kits. También es posible aprovechar la oportunidad O2
aumento de la demanda de viviendas prefabricadas, pues el atributo permite captar clientes
interesados en adquirir una vivienda con larga vida util y que no implique mayores
desembolsos econdmicos futuros en mantenimiento y reparaciones. De la misma manera el
atributo permite tomar la oportunidad O3, fuerte identificacién con las viviendas de madera en
la zona sur del pais, ya que la durabilidad es una caracteristica imprescindible en las viviendas
de la zona, principalmente de madera, considerando las condiciones climaticas de humedad y
lluvias. Respecto a la oportunidad O4, impulso del Estado al desarrollo de la industria maderera
secundaria, el atributo permitira tomar la oportunidad en la medida que la unidad se sume a
alguna de las iniciativas que se llevan a cabo, que son impulsadas por CORFO y que estan
focalizadas en la elaboracién de productos de calidad para el mercado de la construccion.
Las amenazas Al, competidores agresivos y con precios mas bajos en Regién Metropolitana,
y A2, escenario de desaceleracion econémica en el pais, ponen en peligro cumplir con el
atributo pues pueden presionar a la unidad a disminuir los costos que implican producir kits
premium para viviendas de alta durabilidad con el propésito de mejorar su competitividad.
También la amenaza A3, escasez de bosques de pino Oregdn, pone en riesgo la promesa del
atributo ya que de no contar con tal materia prima la unidad se puede ver forzada a utilizar
otras de menor calidad pudiendo afectar su cumplimiento.

La fortaleza F2, equipo gerencial y jefaturas capacitados y especializados, es de suma
importancia para cumplir con el atributo ya que estas personas son los responsables de
supervisar la gestion de los distintos procesos de elaboracion de los kits (clasificacion, secado,
trozado, etc.) que permiten asegurar la durabilidad de las viviendas.

La fortaleza F4, Kit de calidad premium, es la principal fortaleza para poder cumplir el atributo,
ya que esta cualidad es la que permite que el producto sea durable y no presente
deformaciones con el paso del tiempo.

Finalmente la debilidad D2, falta nueva tecnologia, maquinas muy antiguas y de segunda
mano, puede dificultar el cumplimiento del atributo, ya que en caso de fallas debido a su
condicion no ser& posible asegurar la calidad de los procesos de fabricacion que permiten la

durabilidad del producto.
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» Atributos “armado simple a bajo costo”

Este atributo permite tomar las oportunidades que denotan que existe demanda insatisfecha
en el mercado, O1 escasa competencia en el mercado de kits premium para la construccion
de viviendas y O2 aumento de la demanda de viviendas prefabricadas, porque contribuye a la
captacién de clientes, permitiendo que estos puedan construir sus viviendas de manera
eficiente.

Sin embargo se puede ver afectada por las amenazas Al, competidores agresivos y con
precios mas bajos en Regidén Metropolitana, y A2, escenario de desaceleracion econémica en
el pais, antecedentes que pueden presionar a la unidad a disminuir los costos que implican
disefiar y construir kits con este atributo, con el propésito de mejorar su competitividad
principalmente en la Regién Metropolitana.

La fortaleza F2, equipo gerencial y jefaturas capacitados y especializados, es de suma
importancia para el cumplimiento del atributo ya que ellos son los responsables de la
supervision de los procesos que permiten disefiar y fabricar kits de armado simple a bajo costo.
La fortaleza F3, capacidad creativa e innovadora, también es importante ya que por medio de
la mejora permanente en los disefios de los kits es posible mantener el cumplimiento de este
atributo.

Por su parte la debilidad D2, falta nueva tecnologia, maquinas muy antiguas y de segunda
mano, podria dificultar el cumplimiento del atributo, debido al riesgo de falla en los equipos por
su obsolescencia o a la imposibilidad de producir algunas piezas, afectando la fabricacion de
los kits.

> Atributo “Asesoria experta”:

Este atributo favorece el aprovechamiento de las oportunidades que dicen relaciéon con la
existencia de demanda, oportunidad O1, escasa competencia en el mercado de kits premium
para la construccion de viviendas, y O2, aumento de la demanda de viviendas prefabricadas,
pues contribuye a captar clientes considerando que una de sus principales preocupaciones,
en un proyecto de este tipo, es justamente el proceso de armado de la casa.

Las amenazas Al, competidores agresivos y con precios mas bajos en Regién Metropolitana,
y A2 escenario de desaceleracion econdmica en el pais, al igual que en el atributo anterior,

pueden presionar a la unidad, con el afan de mejorar su competitividad, a disminuir los costos
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gue implican mantener un equipo de asesores expertos , arriesgando el cumplimiento del
atributo.

La fortaleza F2, equipo gerencial y jefaturas capacitados y especializados, es de suma
importancia para el cumplimiento del atributo ya que son los responsables de la gestion del
equipo de asesores.

La debilidad D4, inadecuada planificacion y ejecucion de nuevos proyectos, podria dificultar el
cumplimiento del atributo considerando que los nuevos disefios de kits son proyectos que se
deben implementar en coordinacion con el area de produccion y el equipo de asesores, Y si
existen problemas para llevarlos a cabo se pone en riesgo el cumplimiento oportuno de la

asesoria experta.
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5.- MODELO DE NEGOCIO

Como complemento al andlisis estratégico FODA y a la formulacion de la estrategia, a
continuacion se propone realizar un andlisis del modelo de negocios actual de la unidad, para
identificar de qué manera cada uno de sus elementos interactda con los atributos de la

propuesta de valor en el proceso de creacion y captacion de valor que lleva a cabo.

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

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una organizacion crea, proporciona
y capta valor” (Osterwalder y Pigneur, 2010). Refleja el complejo funcionamiento de la unidad
pero de una manera simple, relevante y comprensible, es decir, con un idioma comun para
todo quien lo analice.

Es una herramienta para la etapa de analisis del proceso de planificacion estratégica que
permite identificar aspectos de la estrategia actual, delineando los detalles esenciales que se
deben conocer para entender cémo la unidad puede entregar valor a sus accionistas y clientes
y cémo puede a la vez capturar valor del medio en que se desenvuelve. Por lo tanto su objetivo
no es tan solo describir la unidad actual sino que también gestionarla con el fin de desarrollar

nuevas alternativas estratégicas, por ejemplo por medio de la innovacion.

5.2.- Lienzo del Modelo de Negocio (Canvas)

El modelo de negocios de Canvas propone para la descripcion de la unidad estratégica de
negocios dividirla en 9 médulos basicos que representan la manera que sigue esta para tratar
de ser rentable. En el lado izquierdo del modelo se encuentran los elementos que permiten su
funcionamiento; asociaciones, recursos y actividades claves, en el centro del modelo se ubica
la propuesta de valor que describe el conjunto de productos y servicios que crean valor para
los clientes y en el lado derecho del lienzo se ubican la forma de relacionarse con ellos, los
canales que se utilizan para contactarlos y la forma en que estan segmentados. Todo esto
soportado sobre la estructura de costos y las fuentes de ingresos que posee la unidad. En
cada uno de los modulos que se describen en la tabla 5 se han puesto de manera resumida

los elementos principales para la unidad.
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Asociaciones claves

Actividades claves

Propuesta de valor

Relaciones con clientes

Segmentos de mercado

-Duefios de
bosques

-Productores de
"trozos"

-Aserraderos

-Empresas de
transporte

-Productores de
madera elaborada

-Proveedores de
otros componentes
para los kits

-Disefio de las casas

-Disefio de los kits

-Gestién de produccion de la madera

-Gestion de produccion de los kits

-Gestién de asesoria

Recursos claves

-Ubicacién estratégica de plantas y
sucursales

-Experiencia forestal del equipo
gerencial

-Capacidad creativa e innovadora del

equipo de disefio

-Asesores expertos en materiales y
armado

-Materia prima, madera para cosechar,

en trozos y elaborada

Producir kits premium para
construir viviendas de alta
durabilidad, de armado
simple a bajo costo y con
asesoria experta

Por medio de atencién personalizada,
dando a conocer los atributos durante:

-El proceso comercial ya seaen las
salas de venta o por medio de pagina web
o Facebook

-El proceso de armado, de manera
presencial o telefénica

Canales

-Lainformacion de los productos se da a

conocer por medio de las salas de venta,

pagina web, Facebook, Radioemisoras y
periddicos de la zona sur del pais

-La evaluacién y compra se realiza en
las salas de venta
-La entrega de los productos se realiza
por medio de despacho a domicilio o
retiro en las salas de venta
-La postventa se realiza por via
telefénica o correo electrénico

Segun el perfil de los clientes
estos se clasifican en:

-Familias (primera o
segunda vivienda)

-Empresarios del sector
turismo

-Duefios de predios
(vivienda para empleados)

Estructuras de costes

Fuentes de ingresos

Los principales costes son:

-Materia prima (cosecha de bosques, trozos, madera elaborada)

-Capital Humano

-Costes de produccién

-Transporte

viviendas

-Ingresos generados por ventas de activos ,kits paralaconstruccién de

Tabla 5 — Modelo Canvas

5.3.- Descripcion y anélisis de cada elemento del Modelo de Negocio

» Recursos claves

Es clave para la unidad contar con la materia prima apropiada; madera para cosechar, en
trozos o elaborada, ya que sin estos recursos resulta imposible la fabricacion de los kits
premium. También resulta clave para la unidad que cada una de las plantas productivas, que
ademas cuenta con un punto de ventas en el mismo lugar, estén ubicadas estratégicamente
cercanas a carreteras y fuentes de abastecimiento de materias primas, lo que permite
desarrollar la logistica de manera eficiente entre las distintas plantas, acceder de manera facil
a los predios desde donde se obtiene la cosecha, brindar facil accesibilidad para los clientes
a las salas de venta donde se dan a conocer los productos que se comercializan y se concretan

las ventas, distribuir los productos a los clientes de manera expedita, etc.
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Asimismo es un recurso esencial la capacidad creativa e innovadora del equipo encargado de
disefar las casas y los kits, ya que el resultado de su gestion impacta en gran medida en el
cumplimiento del atributo armado simple a bajo costo. En el mismo sentido también resulta ser
un recurso clave para la unidad la experiencia forestal del equipo gerencial, ya que es este
capital humano el que lidera la gestion de los distintos procesos productivos.

También son un recurso clave los asesores expertos en el armado, quienes son los
responsables de cumplir con el respectivo atributo, por medio de la asistencia técnica
permanente a los clientes durante el proceso de montaje de las viviendas. Todos estos
recursos humanos al ser primordiales para la unidad revisten un potencial costo muy elevado

en caso de irse.

» Actividades claves

Entre estas actividades claves estan el disefio de las casas y de los kits, a cargo de un equipo
compuesto por una arquitecto, dos disefiadores y un constructor, quienes trabajan
permanentemente creando nuevos disefios 0 mejorando los ya existentes, su objetivo es
hacer mas eficiente el proceso de armado sin descuidar la estética de los modelos. Esta
actividad esté directamente relacionada con el atributo armado simple a bajo costo.

La produccién de madera premium, por medio de los procesos de clasificado y secado en
camara de la madera que permiten mayor rendimiento de las viviendas, es una actividad clave
porque afecta directamente al atributo viviendas de alta durabilidad.

También son esenciales para la unidad la gestién de produccién de los kits, labor que debe
estar estrechamente coordinada con la de disefio para poder cumplir con el atributo de armado
simple a bajo costo, y la gestion de asesoria, que puede ser presencial o telefénica, al
momento que el cliente esta llevando a cabo el proceso de armado de la vivienda, la que

permite cumplir con el atributo asesoria experta en el armado.

» Asociaciones claves

Entre estas asociaciones claves se encuentran los duefios de bosques a quienes se compra
la materia prima, principalmente pino Oregon y Radiata, que es utilizado para la fabricacion de
los paneles y revestimientos de los kits. La relacion con estos proveedores es sumamente
compleja ya que pese a existir contratos que la avalan, el cumplimiento por parte de ellos en
plazos y condiciones es bastante irregular. Justamente como alternativa ante estos problemas

de relacion con los duefios de los bosques, para evitar desabastecimiento de materia prima y
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poder mantener la produccién de kits, surge la asociacion con los productores de “trozos” de
pino, Oregon y Radiata. Complementariamente existe una asociacion clave con productores
de madera elaborada, pino Radiata principalmente, utilizada para la fabricacion de cielos y
pisos.

Todas estas asociaciones son imprescindibles para llevar a cabo el proceso productivo de los
kits e impactan principalmente en el atributo de viviendas de alta durabilidad ya que implican
la adquisicion de materias primas de cierta calidad.

Otra asociacion clave que existe es con los aserraderos de la zona, donde se lleva a cabo el
proceso de aserrio, inmediatamente posterior a la cosecha de los bosques. Este proceso esta
cien por ciento externalizado y representa un monto importante dentro del costo total de
produccién, siendo imprescindible para las siguientes etapas que se llevan a cabo al interior
de la unidad.

Para poder transportar las rumas de madera cosechada desde los bosques hasta las plantas
de aserrio y desde estas a la planta Lautaro, donde se inicia el proceso de fabricacion, existen
asociaciones claves con distintas empresas de transporte de la zona. También son
asociaciones importantes las que existen con los proveedores de otros componentes

necesarios para los kits; techumbres, ventanas, quincalleria y otros articulos de ferreteria.

» Relaciones con clientes

La forma de relacionarse con los clientes que tienen la unidad es por medio de una atencion
personalizada. Durante el proceso comercial que se lleva a cabo en las salas de venta o por
medio de la pagina web o Facebook un miembro del equipo de ventas se comunica con el
cliente para atender todas sus consultas. Esta manera de relacionarse esta basada en la
captacion de clientes y en la estimulacion de las ventas, por medio de dar a conocer los
atributos que posee el producto

También se utiliza una atencion personalizada durante el proceso de armado de la vivienda,
pues un asesor experto en materiales y armado estara comunicado con el cliente mientras
dura este proceso, ya sea de manera presencial o telefonica. El objetivo de esta forma de

relacionarse es la satisfaccion del cliente por medio del cumplimiento de sus expectativas.
» Canales
Para dar a conocer los productos a los potenciales clientes la unidad utiliza las salas de venta,

su pégina web, Facebook, radioemisoras y periédicos de la zona sur del pais, y para ello no
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existe diferenciacion segun los distintos segmentos de clientes. La Evaluacion, valoracion de
los atributos y compra de los kits se realizan en las salas de venta, donde es posible visitar las
distintas casas de muestra que se encuentran armadas para ese efecto. La entrega del
producto se efectla generalmente por medio del despacho al lugar donde el cliente lo solicita
y para ello se utilizan los camiones de una empresa de transporte relacionada, no obstante el
kit también puede ser retirado por el cliente en las mismas instalaciones de la unidad. El

servicio de postventa se puede realizar por via telefénica o por medio de correo electrénico.

» Segmentos de mercado

El modelo de negocios se centra en el publico en general aunque segun el perfil de los clientes
gue han adquirido kits a lo largo del tiempo se pueden identificar tres grupos:

¢ Familias que desean construir una vivienda principal o de descanso

e Empresarios del sector turismo que desean implementar su proyecto

e Dueiios de predios que desean construir viviendas para sus empleados

En estos segmentos los tres atributos son valorados de la misma manera. Donde si existe una
diferenciacién importante es entre los clientes de la zona sur y los de la zona centro-norte del
pais. Los mas australes atribuyen mayor importancia al atributo de viviendas de alta
durabilidad, debido a las condiciones climaticas, lluvia y humedad, propias de la zona. Los
clientes de la zona central no valoran en la misma medida este atributo, e incluso estan
dispuestos a ceder calidad a cambio de precios mas bajos. Esta segmentacién no esta
recogida en la estrategia que se propone pero debe ser considerada por la unidad en

formulaciones posteriores dada su importancia.

» Fuentes deingresos

Los ingresos de la empresa son generados por ventas de activos, en este caso kits para la
construccion de viviendas. Los precios generalmente son fijos para los distintos productos
segun tarifas definidas en funcion de los costos fijos y variables de produccién de cada uno de
ellos, m&s un margen esperado aproximado del 30%. Si bien los precios de los kits son
elevados en comparacion con la competencia, los clientes que valoran sus atributos estan
dispuestos a pagarlos, ya que con ello consiguen minimizar costos y tiempo en el armado y a
la vez mayor durabilidad del producto. Las ventas pueden ser canceladas 60% al contado y

40% hasta 10 cheques sin recarga de interés.
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» Estructuras de costes

Los principales costes de la empresa estan determinados por:

La adquisicion de la materia prima; cosecha de bosques, compra de trozos y madera
elaborada

Las remuneraciones del recurso humano; en especial las del equipo gerencial

El proceso de produccién de la madera premium y de los kits

El transporte desde las fuentes de materia prima hasta las distintas plantas; principalmente

hacia la Regién Metropolitana
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5.4.- Relacién elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

En la tabla 6 que sigue a continuacion es posible conocer la relacion, o el impacto que existe

entre cada uno de los atributos de la propuesta de valor con los distintos elementos del modelo

de negocios.

ELEMENTOS /
ATRIBUTOS

Armado simple a bajo costo

Viviendas de alta durabilidad

Asesoria experta

Recursos claves

La experiencia forestal del equipo gerencial; ya que al ser quienes lideran la gestién de produccién
de los kits y las asesorias impactan en el cumplimiento de estos atributos

Los asesores expertos; quienes son los que
ejecutan la asesoria en el armado

La capacidad creativa e innovadora del
equipo de disefio; quienes trabajan
permanentemente creando o mejorando los
disefios de las casas y los kits, impactando en
el cumplimiento del atributo, sin descuidar la
estética de los modelos

La calidad de la materia prima, madera para
cosechar y en trozos, principalmente de pino Oregén,
es un recurso imprescindible para cumplir con este
atributo

Actividades claves

El proceso de disefio de casasy kits

La gestion de produccion de los kits; que
debe estar coordinada con la de disefio para
poder cumplir con el atributo

La gestion de produccién de la madera; ya que

gracias a los procesos de clasificado y secado en

camara aplicados a la madera se consigue mayor
durabilidad y evita la deformacion

La gestion de la asesoria; que puede ser
presencial o telefénica durante el proceso de
armado impacta en el cumplimiento del atributo

Asociaciones claves

Las siguientes asociaciones impactan en el
cumplimiento de este atributo:

Los duefios de bosques a quienes se compra la
cosecha principalmente de pino Oregén y Radiata, y
que es utilizado para producir los paneles y
revestimientos
Los proveedores de “trozos” de pino Oregén y
Radiata usados para paneles y revestimientos y los
productores de maderas elaboradas necesarias
para piso y cielo
Los aserraderos que permiten comenzar el proceso
de produccién de la madera

Las empresas de transporte que permiten trasladar
la materia prima desde las fuentes hasta los
aserraderos y desde estos hasta las plantas

productivas de la empresa

Relaciones con

La atencién personalizada durante el proceso comercial favorece la captacién de clientes y la estimul

lacion de las ventas, por medio de dar a conocer

clientes los atributos que posee el producto
La atencién personalizada durante el proceso
de armado de la vivienda esta basado en otorgar
satisfaccion del cliente por medio del
cumplimiento de sus expectativas.
Canales Para dar a conocer los productos y sus atributos a los potenciales clientes se utilizan todos los canales

La Evaluacion, valoracion de los atributos y compra se realizan en las salas de venta propias donde se exhiben distintos modelos de casas armadas

Segmentos de

El modelo de negocios se centra en el publico en general, aunque se distinguen los siguientes segmentos de clientes; familias, empresarios del sector
turismo y duefios de predios. En todos los casos los tres atributos son valorados de la misma manera

Los clientes de la zona sur del pais valoran mas el
atributo de alta durabilidad por las condiciones
climéticas, en cambio los cliente de la zona central
estan dispuestos a ceder calidad por mejor precio

Fuentes de ingresos

Si bien los precios de los kits son elevados en comparacién con la competencia los clientes estan dispuestos a pagarlos considerando los tres
atributos de la propuesta de valor ya que con ellos consiguen minimizar costos y tiempo en el armado y conseguir una mayor vida Util del producto

Estructuras de costes

Las remuneraciones del recurso humano
principalmente gerentes y equipo de disefio

La adquisicion de la materia prima; cosechay
trozos de pino Oregén y Radiata, madera elaborada y
los procesos de produccién de madera y kits

Tabla 6 — Relacion Canvas y Atributos
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5.5.- Andlisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocios

El siguiente corresponde al analisis de los distintos elementos del modelo de negocios de la

unidad, tomando en cuenta el analisis estratégico llevado a cabo y con el objeto de lograr

identificar nuevas maneras de crear, entregar y capturar valor a las que ya existen en la unidad.

En este contexto las definiciones que se proponen a continuacion para el actual modelo de

negocios provienen de la estrategia deliberada de la unidad:

>

Definir como actividad clave la gestion comercial del equipo de ventas, para poder
enfrentar un mercado vigorosamente competitivo en la Regién Metropolitana, con clientes

informados y alto poder de negociacion.

Establecer al capital humano a cargo de las ventas como recurso clave para el
cumplimiento de los objetivos financieros de la unidad, siendo necesario invertir en su
capacitacion, sobre técnicas de venta y permanentemente sobre las caracteristicas de los

productos que se ofrecen.

Aprovechar el contacto con los clientes en las salas de venta para dar a conocer los
atributos de los productos que se ofrecen, usando para ello una fuerza de ventas potente
y capacitada, capaz de captar a clientes propensos a reemplazar calidad del producto por
precio.

Complementariamente se sugieren las siguientes definiciones para el actual modelo de

negocios de la unidad y que no corresponden a su estrategia deliberada, por lo tanto deberan

ser evaluadas y analizadas considerando su importancia para el futuro de ella:

>

Incorporar nuevas asociaciones claves con proveedores de pino Oregon de fuera del pais,
considerando la escasez de bosques de este tipo en Chile y la alta concentracion de los

bosques existentes en pocos proveedores.
Segmentar a los clientes segun la zona geografica, con productos, calidad y precios
diferenciados. A los clientes de la zona sur seguir ofreciendo las mismas caracteristicas de

hoy, kits construidos en base a madera de pino Oregon (70% Oregon y 30% Radiata) y a
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los clientes de la zona centro-norte ofrecer kits en base a madera de pino Radiata (60%
Radiata y 40% Oregdn), pero con procesos que otorguen calidad premium. Lo que
permitira reducir costos de produccion al fabricar kits con distintas especificaciones de
materia prima, pero sin perder la calidad.

» Aprovechar los canales tecnoldgicos; pagina web y Facebook, para promocionar
productos diferenciados a los distintos segmentos de clientes que se pretende definir, con

campafas y ofertas especializadas para cada uno de los grupos.
» Potenciar los ingresos por ventas en la Regién Metropolitana, y para ello ofrecer kits con

los mismos atributos pero a precios mas competitivos, gracias a un menor costo de

produccién y apoyado por una fuerza de ventas capacitada.

47



6.- MAPA ESTRATEGICO

Una vez realizado un andlisis del medio ambiente interno y externo de la unidad, formulada su
estrategia, definida su propuesta de valor con los respectivos atributos, descrito el modelo de
negocios actual de la unidad y detectado potenciales nuevas estrategias futuras, es posible
construir en este apartado el Mapa Estratégico de la UEN. Esta herramienta permite describir
su estrategia, de manera que se puedan establecer y gestionar sus objetivos.

El Mapa Estratégico nace como herramienta a partir del modelo del BSC con cuatro
perspectivas; financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento,
aportando un nivel de detalle y granularidad que permite mayor claridad y foco a quien lo
analice. Como se menciond anteriormente en la realidad de las organizaciones se utilizan
numerosos enfoques para formular la estrategia, “de todos modos, con independencia del
enfoque que se use, un Mapa Estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de
describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.
El Mapa Estratégico proporciona el eslabdn que faltaba entre la formulacion de la estrategia y
su ejecucion” (Kaplan y Norton, 2004).

El mapa sirve también como medio de comprobacion de los distintos componentes e
interrelaciones de la estrategia, si a una estrategia le falta un elemento en el mapa,
probablemente la estrategia en cuestion seré defectuosa.

La perspectiva financiera y la del cliente muestran los resultados, es decir, lo que la unidad
quiere lograr como objetivos finales, ya sea aumentar el valor para los accionistas por medio
del aumento de los ingresos y de mejoras en la productividad, aumentar la participacién en el
gasto de los clientes mediante la satisfaccion, retencion, fidelizacion de ellos, etc.

Los procesos de las perspectivas interna y de aprendizaje y crecimiento dan impulso a la
estrategia y sefialan de qué manera la unidad la pondra en practica. Los procesos internos
eficaces y alineados determinan como se crea y sostiene el valor. Las unidades deben
focalizarse en los pocos procesos internos claves que soportan la propuesta de valor
diferenciadora y que a la vez son los més criticos para mejorar la productividad y mantener la
capacidad de la unidad para operar.

En definitiva desde la perspectiva del control de gestion la importancia del Mapa Estratégico
radica en ser el nexo entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion, siendo una

herramienta de gran aporte en el intento de alinear las decisiones organizacionales en funcién
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de los objetivos estratégicos. Para ello todos los elementos, componentes e interrelaciones de

la estrategia deben estar plasmados en él.

En el punto que sigue a continuacion se despliega el Mapa Estratégico propuesto para la

unidad, y a continuacion se describen los temas estratégicos que existen en él y que ayudan

en la alineacién y focalizacion de su estructura, ya que cruzan todas las areas, involucrando a

todos los niveles con la estrategia del negocio.

6.1.- Mapa Estratégico de la Unidad Estratégica de Negocios

La ilustracién 4 que se presenta a continuacion corresponde al Mapa Estratégico propuesto

para la UEN y en cada una de las perspectivas se encuentran sus principales objetivos

estratégicos, que al interactuar entre si por medio de relaciones causa-efecto contribuirdn a

alcanzar los objetivos financieros que persigue la unidad.

FINANCIERA

AUMENTAR
RENTABILIDAD
MEJORAR DISMINUIR
LIQUIDEZ COSTOS
A

CLIENTES

CONSEGUIR
CONFIANZA DELOS
CLIENTES

LOGRAR
SATISFACCION DE
LOS CLIENTES

PROCESOS

INTERNOS

OPTIIMIZAR
GESTION DE
NVENTARIOS

MEJORAR
GESTION DE
PROVEEDORES

AUMENTAR N° DE
CLIENTES
MEJORAR

OPTIMIZAREL GESTION DE
DISENO DE LOS > VENTAS
KITSY CASAS BRINDAR ASESORIA
EXPERTA A CADA

CLIENTE

PRODUCIRKITS
PREMIUM
EFICIENTEMENTE

PRODUCIR
MADERA
PREMIUM

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

ESTABLECER ALIANZAS
CON PROVEEDORES DE
MATERIA PRIMA

INCORPORAR
NUEVA
TECNOLOGIA

RETENER
EXPERIENCIA
FORESTAL DEL
EQUIPO GERENCIAL

MANTENER KNOW
HOW DE EQUIPOS
DEDISENO,
ASESORIA Y VENTA

llustracion 4 — Mapa Estratégico de la Unidad
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6.2.- Temas Estratégicos

6.2.1.- Liquidez

La unidad de negocios busca mejorar su liquidez para poder dar cumplimiento a sus
obligaciones con los proveedores, empleados y acreedores, pero también para poder invertir
en tecnologia y en conocimiento. Uno de los objetivos que contribuye en ello es optimizar la
gestion de los inventarios, tratando de tener la menor cantidad de existencias posibles
minimizando asi el capital invertido en ellas, sin afectar negativamente las ventas. Para poder
cumplir con una Optima gestion de inventarios es necesario mejorar la gestiébn con los
proveedores, con medidas como reducir el tiempo de respuesta de estos ante los pedidos de
materia prima que les haga la unidad. De esta manera se logra el objetivo de tener menores
existencias. Luego esta pronta respuesta de los proveedores es posible si se establecen las
alianzas comerciales con estos, para que con anticipacién ya existan los canales necesarios
que permitan la fluidez de la relacion. Graficamente el tema estratégico “Liquidez” es posible

apreciar en la ilustracion N° 5.

AUMENTAR
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A
AUMENTAR N° DE
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FINANCIERA

CONSEGUIR
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GESTION DE
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MEJORAR
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PRODUCIRKITS
PREMIUM
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BRINDAR ASESORIA
EXPERTA A CADA
CLIENTE

MEJORAR
GESTION DE
PROVEEDORES

PRODUCIR
MADERA
PREMIUM

PROCESOS
INTERNOS

INCORPORAR
NUEVA
TECNOLOGIA
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EXPERIENCIA
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EQUIPO GERENCIAL

MANTENER KNOW
HOW DE EQUIPOS
DEDISENO,
ASESORIA Y VENTA

ESTABLECER ALIANZAS
CON PROVEEDORES DE
MATERIA PRIMA

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

llustracion 5 - Temas Estratégicos — Liquidez
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6.2.2.- Eficiencia operacional

Lo que persigue la unidad de negocios con la eficiencia operacional es disminuir sus costos
operacionales y asi contribuir al aumento de la rentabilidad. Para ello es necesario producir
kits premium de manera eficiente, por ejemplo por medio de acciones que permitan disminuir
el tiempo empleado en su produccion, como minimizar los tiempos muertos, incorporar nueva
tecnologia o asegurar el funcionamiento de la existente. A su vez para producir kits premium
eficientemente es relevante disponer de madera premium, principal insumo, ya que de esta
manera no es necesario invertir tiempo ni recursos en volver a clasificar y secar la madera si
esta ya cumple con tales cualidades. Ademas para llevar a cabo un proceso productivo
eficiente de los kits se debe contar con todos los componentes que lo forman de manera
oportuna, para ello es imprescindible mejorar la gestion de los proveedores, minimizando sus
tiempos de respuesta ante los requerimientos de la unidad. Para que esto ocurra, previamente
deben establecerse alianzas con los proveedores que permitan la fluidez de la relacién. De la
misma forma se deben establecer alianzas con los proveedores de la madera, en cosecha o
en trozos, que garanticen contar con la materia prima para la produccion de la madera
premium.

También es necesario disponer del equipo humano responsable de los procesos productivos
de la madera y de los kits, por este motivo se debe retener la experiencia forestal del equipo
gerencial que existe hoy. Complementariamente es importante ir incorporando nueva
tecnologia a ambos procesos, que ya existe en el mercado, para hacerlos mas eficientes,
mejorar el rendimiento de las materias primas y a la vez a cumplir con los estandares de calidad
de los productos fabricados. El tema estratégico “Eficiencia Operacional’ es posible apreciar

en la ilustracion N° 6.
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llustracion 6 - Temas Estratégicos — Eficiencia operacional

6.2.3.- Orientacioén al cliente

Lo que la unidad de negocios pretende con esta orientacién al cliente es incrementar su
rentabilidad, por medio del aumento del nUmero de clientes, ya que este aumento es sinénimo
de generacién de ingresos por ventas. El aumento del nimero de clientes es factible de
alcanzar si se consigue la confianza y se logra la satisfaccion de ellos, por medio del
cumplimiento de los atributos del producto, y también como resultado de la gestién de ventas.
Conseguir la confianza de los clientes es posible gracias a la durabilidad de las viviendas, lo
que gatilla que vuelvan a comprar, si lo necesitan, o recomienden la unidad a otros por medio
del “boca a oreja”. Para alcanzar este objetivo de la perspectiva de clientes es fundamental
producir kits premium, que por su calidad garantizan la duracion de las viviendas. La
produccion de kits de estas caracteristicas solo es factible si se utiliza como principal insumo
la madera clasificada y secada en camara, es decir, con calidad premium.

Para lograr la satisfaccion de los clientes es necesario disefiar los kits y casas de manera
Optima, y brindar asesoria experta a cada uno de los clientes, porque gracias a estos procesos

internos es posible hacer realidad los atributos de la propuesta de valor, armado simple a bajo
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costo y asesoria experta, que permiten cumplir con las expectativas de los clientes con
respecto al proceso de armado de las viviendas.

Para garantizar la produccion de kits premium y la calidad premium de la madera se debe
retener la experiencia forestal del equipo gerencial que hoy es responsable de estos procesos.
El capital humano a cargo de los procesos de disefio y asesoria necesita mantener
permanentemente actualizados sus conocimientos, para poder soportar en el largo plazo el
cumplimiento de los atributos que tienen relacion con el armado de las viviendas. De la misma
manera el equipo de venta necesita mantener actualizado su conocimiento de técnicas de
comercializacion y caracteristicas de los productos para mejorar su gestion comercial. El tema

estratégico “Orientacion al cliente” se puede apreciar en la ilustracién N° 7.
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llustracion 7 — Temas Estratégicos — Orientacion al cliente

6.3.- Diccionarios de Objetivos
Para una mejor comprension de las relaciones causa-efecto desplegadas en el Mapa

Estratégico de la UEN, a continuacion en la tabla 7 se explica brevemente de qué manera cada

uno de los objetivos desencadenantes afecta en los respectivos objetivos influidos.
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CAUSA
(factor desencadenante)

EFECTO
(objetivo influido)

EXPLICACION

Aumentar N° de clientes

Aumentar rentabilidad

Con el aumento del nimero de clientes, por ende de las ventas, se contribuye a mejorar la rentabilidad de la
unidad

Lograr satisfaccién de los
clientes

Aumentar N° de clientes

Lograr la satisfaccion de los clientes es resultado del cumplimiento de los atributos “armado simple a bajo
costo” y “asesoria experta”, ambos directamente relacionados con el proceso de montaje de la vivienda. Si la
unidad es capaz de satisfacer las expectativas de los clientes en aspectos como el tiempo y los recursos
invertidos en el armado, wlverd a comprar a la unidad, si lo necesita, o bien la recomendaré a otros
contribuyendo también en el aumento del nimero de clientes

Conseguir confianza de los
clientes

Aumentar N° de clientes

Conseguir la confianza de los clientes se logra con el tiempo y es consecuencia del cumplimiento del atributo
“alta durabilidad” de las viviendas. En la medida que la vivienda mantiene sus caracteristicas y la madera no
se deforma con el paso de los afios el cliente wlvera a comprar, si lo necesita, o bien la recomendara a otros
contribuyendo en el aumento del nimero de clientes. Esto es lo que se conoce como el “boca en oreja” y que

es una caracteristica importante en esta industria

Optimizar gestion de
inventarios

Mejorar liquidez

En la medida que se optimiza la gestién de inventarios con medidas que minimicen las existencias, sin
perjudicar las ventas, se disminuye el capital invertido en ellas, con la consiguiente liberacién de recursos
financieros y mejora de la liquidez

Producir kits premium

Disminuir costos

Si se logra producir kits eficientemente, disminuyendo por ejemplo los tiempos de produccién o
disminuyendo los tiempos muertos, se contribuye al logro del objetivo financiero de disminuir costos y por
ende a aumentar la rentabilidad

eficientemente

Conseguir confianza de
los clientes

La produccién de los kits premium hace posible cumplir con el atributo “viviendas de alta durabilidad”, gracias
a la calidad del producto, lo que contribuye en conseguir la confianza de los clientes en el largo plazo

Optimizar el disefio de los
kits y casas

Lograr satisfaccién de
los clientes

El disefio 6ptimo de los kits y casas hace posible cumplir con el atributo “armado simple a bajo costo", lo
que contribuye en el logro de la satisfaccion de los clientes en el corto plazo, gracias a que se logra un
proceso de armado menos complejo, con menos pasos y ademas se disminuyen sus costos

Brindar asesoria experta a
cada cliente

Lograr satisfaccion de
los clientes

Brindar asesoria a cada cliente favorece el cumplimiento del atributo "asesoria experta”, lo que se materializa
poniendo a disposicién de los clientes un experto en materiales y en armado de viviendas, ya sea de manera
presencial o telefénica. Si se logra cumplir con el atributo es posible lograr la satisfaccion del cliente con
respecto al proceso

Mejorar gestién de ventas

Aumentar N° de clientes

Si los responsables del equipo de ventas logran mejorar su gestién, generando nuevas oportunidades de
negocios y mejorando la efectividad en la captura de nuevos clientes, se contribuye al aumento de su nimero

Producir madera premium

Producir kits premium
eficientemente

Si se asegura la produccién y entrega de madera premium desde la planta Lautaro, el proceso de
produccién de kits en las distintas plantas se hace mas eficiente ya que nos es necesario invertir tiempo ni
recursos en reclasificar y volver a secar la madera

Mejorar gestion de
proveedores

Optimizar gestién de
inventarios

Si se logra mejorar la gestion de los proveedores por ejemplo reduciendo su tiempo de respuesta ante los
pedidos de materia prima, se logra tener una menor cantidad de inventario, sin invertir capital hasta que sea
estrictamente necesario

Producir kits premium
eficientemente

Es imprescindible mejorar la gestién de los proveedores, asegurando sus suministros y minimizando sus
tiempos de respuesta ante los requerimientos de insumos, de esta manera se hace mas eficiente el proceso
productivo de los kits

Mantener Know How de
equipos de disefio, asesoria;
y venta

Optimizar el disefio de
los kits y casas

Mantener permanentemente actualizado el conocimiento del equipo de disefio, por ejemplo siendo
retroalimentados por los asesores expertos y por los vendedores que tienen la relacién con los clientes,
posibilita hacer mas dptimos sus disefios

Brindar asesoria experta
a cada cliente

Actualizar el conocimiento de los asesores expertos, respecto a las caracteristicas de los disefios, los
procesos llevados a cabo en la fabricacion y las cualidades de los productos, favorece que estos puedan
brindar una asesoria experta a cada cliente

Mejorar gestion de
ventas

Capacitar a los integrantes del equipo de ventas, respecto de técnicas de comercializaciéon y caracteristicas
de los productos de la unidad en comparacién con la competencia, ayudaré a hacer mas exitosa su gestion
comercial

Retener experiencia forestal
del equipo gerencial

Producir kits premium
eficientemente

Es clave retener al equipo gerencial que hoy es responsable del proceso de produccién de los kits premium,
ya que su experiencia es pilar fundamental de una eficiente gestion de los recursos que se utilizan para ello

Producir madera
premium

También es clave retener al equipo gerencial que hoy es responsable del proceso de produccién de la madera
premium, ya que su experiencia en el rubro y en la unidad garantiza que se mantenga el estandar de calidad
del principal insumo de los Kits

Incorporar nueva tecnologia

Producir kits premium
eficientemente

Si se logra incorporar nueva tecnologia disponible en el mercado, es posible producir kits premium de
manera mas eficiente, por ejemplo disminuyendo los tiempos de los procesos de cepillado y trozado,
disminuyendo los consumos energéticos, reduciendo los requerimientos de espacios, etc.

Producir madera
premium

Si se logra incorporar nueva tecnologia disponible en el mercado, es posible producir madera premium de
manera mas 6ptima, al desarrollar de mejor manera los procesos de clasificado y secado de la madera

Establecer alianzas con
proveedores de materia
prima

Producir madera
premium

Al establecer alianzas con los proveedores es posible asegurar por un mayor plazo los suministros de
materia prima y por ende se puede garantizar la produccién de madera premium

Mejorar gestion de
proveedores

Estableciendo alianzas con los proveedores es posible mejorar las relaciones comerciales con ellos y por lo

tanto contar con mejores tiempos de respuesta ante los pedidos de materia prima

Tabla 7 — Tabla de Relaciones Causa-Efecto
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7.- CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Si bien el Mapa Estratégico cumple con desplegar de forma clara los principales focos de la
unidad el Cuadro de Mando Integral que se muestra en este punto viene a complementar al
mapa con la incorporacion de indicadores, metas, frecuencia de medicion e iniciativas para
cada uno de los objetivos estratégicos. Con esta herramienta es posible monitorear el
cumplimiento de estos objetivos para poder gestionarlos oportunamente y ademas propone
iniciativas estratégicas para apalancar su cumplimiento.

“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que complementa los indicadores
financieros de la actuacién pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los
objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia de una
organizacion; y contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. Estas cuatro
perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral” (Kaplan
y Norton, 2000).

El Cuadro de Mando Integral extiende los objetivos de las unidades de negocios mas alla de
los indicadores financieros. Los directivos de las empresas pueden medir la manera en que
sus negocios crean valor para los clientes actuales y futuros, y a la vez sabran la forma en que
deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en capital humano, tecnologia y
procesos que son necesarios para mejorar sus resultados futuros.

Mientras sigue teniendo por medio de la perspectiva financiera un interés en el corto plazo
permite identificar los inductores de valor para una actuacion financiera y competitiva superior
de largo plazo.

Los objetivos y medidas del Cuadro de Mando Integral son algo mas que una coleccion de
indicadores financieros y no financieros, derivan de un proceso vertical impulsado por el
objetivo y la estrategia de una organizacion. EI CMI debe transformar ese objetivo y esa
estrategia en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre
los indicadores externos para los accionistas y clientes y los indicadores internos de los
procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento, y estan equilibrados entre
los indicadores de los resultados y los inductores que impulsan la actuacion futura.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que nos ayuda a llevar a cabo la estrategia,
pues proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos operativos,

facilitando la toma de decisiones ya que considera un conjunto coherente de indicadores
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asociados a objetivos estratégicos y estos a la vez a cada una de las cuatro perspectivas de

la unidad, las mismas del Mapa Estratégico, proporcionando a la alta direccion y a los

respectivos responsables una vision comprensible del negocio o de su area.

Desde la perspectiva del control de gestién la informacién contenida en él permite enfocar y

alinear a los equipos directivos, las areas, los recursos y los procesos con la estrategia de la

unidad. En la tabla 8 que sigue a continuacion se describe el Cuadro de Mando Integral

propuesto para la unidad estratégica de negocios.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL GERENCIA PRODUCCION

PERSPECTIVA OBJETIVO INDIC,ADOR META |FRECUENCIA INICIATIVA ESTRATEGICA
N° METRICA
Aumentar rentabilidad 1 (Ingresos Ventas-Costos Operacionales) / Ingresos Ventas >=30% Mensual -
Financiera Disminuir costos 2 (Costos Operac. t / Costos Operac. t-1) - 1 <0 Mensual -
Mejorar liquidez 3 (Dias de pago promedio/Dias de cobro promedio) >1,5 Mensual -
Aumentar ndmero de clientes | 4 (N° Clientes Nuewos/Total CI!entes) t/ (N° Clientes Nuevos/Total S11 Mensual Desarrollar plan dg captacion de
Clientes) t-1 nuewos clientes
. Conseguir confianza de los (N° Clientes Referentes/Total Clientes) t / (N° Clientes Referentes/Total D|§enar plan de mantencién de
Clientes " X >1 Mensual clientes que hayan presentado
clientes Clientes) t-1 i
algun problema en la postventa
Lograr sat|§fa00|on de los (5 de Notas / N° de notas) >=6 Mensual Plsenar plan proactivo de
clientes monitoreo del proceso de armado
Optimizar gestion de Disefiar plan de salida para
. X 7 365/(Costo de bienes vendidos/inventario) <=30 dias Mensual materia prima con mas de 30 dias
inventarios
en stock
Desarrollar programa de reuniones
Mejorar gestion de proveedores | 8 (T° Recepcién - T° Solicitud) <=120 hrs. Mensual periédicas con prlnc.lpale.s
proveedores de materia prima
(bosques y madera elaborada)
Producir kits premium Disefiar concurso de iniciativas
. P 9 (T° de Produccién de Kits / N° de Kits producidos) <=3 hrs. Mensual entre los miembros del equipo
eficientemente i
productivo
Procesos 10 (X % de agua en la madera / Cantidad de muestras realizadas) <=17% Desarm”_ar_s'smma de
. ) ) reconocimiento a los
internos Producir madera premium Semanal
. responsables del proceso de
11 m3 de madera rechazada / m3 de madera revisada <=5% madera premium
En cada Crear comité de sinergia (disefio,
Optimizar el disefio de los kits [12 (N° de pasos para armar kit / N° de pasos estandar) <=1 nuevo disefio produccién) con sesiones
mensuales
Brindar asesoria experta a Desarrollar sistema de
cada cliemep 13 (N° Consultas resueltas / N° Consultas totales) 1 Mensual reconocimiento a los asesores
mejor evaluados por los clientes
. - (N° Clientes que compran/N° Clientes atendidos en sala de ventas) t / De§arr9!lar programa de
Mejorar gestién de ventas 14| . . o i N >1 Mensual capacitacion para equipos de
(N° Clientes que compran/N° Clientes atendidos en sala de ventas) t-1 ‘entas
Implementar plan de reuniones con
Establecer ahanza; cqn 15 N° de meses contratados de materia prima 12 Mensual pnnmpgles proveedores de materia
proveedores de materia prima prima (bosques y madera
elaborada)
Aprendizaje y Retener expenen(:la fqreslal del 16 (Equipo Gerencial t / Equipo Gerencial t-1) 1 Anual Generar plan de retencién de
S equipo gerencial gerentes
Crecimiento
Incorporar nueva tecnologia |17 N° Maquinarias nuevas 1 Anual Programar visitas a ferias del rubro
Mamener.kn?w how de, Cantidad de problemas solucionados / Cantidad de problemas Cre.ar .comne Fje Eiprendlzaj? Y
equipos de disefio, asesoriay |18 1 Mensual crecimiento (disefio, asesorfa y

venta

detectados

venta) con sesiones mensuales

Tabla 8 — Cuadro de Mando Integral
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7.1.- Glosario de los indicadores del CMI

» 1; Corresponde a la razén entre la diferencia de los ingresos por ventas y costos

operacionales del mes, sobre los ingresos por ventas del mismo periodo.

» 2; Se calcula como la razon entre los costos operacionales del mes actual sobre los costos

operacionales del mes anterior, menos 1.

» 3; Equivale a larazén entre el promedio de dias que se demora en pagar a los proveedores
en un mes sobre el promedio de dias que se tarda en cobrar a los clientes en el mismo

mes.

» 4; Corresponde a la razén entre el nimero de clientes nuevos dividido por el total de
clientes en el mes actual sobre el nimero de clientes nuevos dividido por el total de clientes

en el mes anterior.

» b; Se calcula como la razén entre el numero de clientes referentes dividido por el total de
clientes en el mes actual, sobre el numero de clientes referentes dividido por el total de
clientes en el mes anterior, considerando a un cliente referente como aquel que recomend6
la unidad a un cliente nuevo. En este indicador se recoge el atributo “viviendas de alta
durabilidad”, con el supuesto que un cliente que confia en la unidad producto de su
experiencia con el kit adquirido, la recomienda a otros potenciales clientes por medio del

boca en oreja tan propio de esta industria.

» 6; Corresponde a la nota promedio asignada por los clientes, durante un mes, en encuesta
realizada una vez terminado el proceso de armado de la vivienda, donde se miden
aspectos como la simplicidad y el costo incurrido en el proceso ademas de la asesoria
brindada. En este indicador entregado por los clientes se recogen los atributos “armado

simple a bajo costo” y “asesoria experta en el armado”.
» 7, Corresponde a la cantidad de dias que se necesitan para que el inventario realice un

ciclo completo y se calcula como la razén entre 365 y la division del costo total de productos

vendidos en un mes y el valor promedio del inventario en ese mismo periodo.
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8; Equivale a la diferencia promedio de tiempo, medido en horas, entre las fechas de

recepcion de la materia prima y las fechas de solicitud de estas, durante un mes.

9; Corresponde al tiempo promedio, medido en horas, empleado para la fabricacién de un

kit durante un mes.

10; Se determina como el promedio semanal de los porcentajes de agua existente en la
madera, medidos en cada una de las muestras seleccionadas una vez llevado a cabo el
proceso de secado en cAmara de la madera. Para la medicion se utiliza un higrémetro de

paleta.

11; Se determina como el promedio semanal de los porcentajes de madera rechazada por
no cumplir con estandar de clasificacion. La medicion se realiza en cada una de las
recepciones de materia prima desde las plantas de aserrio por medio de una revision visual

exhaustiva.

12; Equivale a la razén entre la cantidad de pasos necesarios para armar un kit sobre la

cantidad de pasos estandar definidos previamente, en cada nuevo disefio de Kit.

13; Corresponde a la razon entre la cantidad de consultas de los clientes resueltas durante

el proceso de armado de los kits sobre el total de consultas recibidas, durante un mes.

14; Se determina como la raz6n entre la cantidad de clientes que compraron kits en el mes
actual dividido por la cantidad de clientes atendidos en las salas de ventas en el mismo
mes, sobre la cantidad de clientes que compraron en el mes anterior dividido por la

cantidad de clientes atendidos en las salas de ventas en ese mes.

15; Corresponde a la cantidad de meses de materia prima contratada con los proveedores,

medida mes a mes.
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» 16; Equivale a la razon entre la cantidad de miembros del equipo gerencial estratégico
(gerentes de las plantas) en el afio actual sobre la cantidad de miembros de ese mismo

equipo en el afio anterior, medido anualmente.

» 17; Corresponde a la cantidad de maquinarias nuevas incorporadas a los procesos de la

unidad durante el afio, ya sea al de la madera o al de los kits.

» 18; Se determina como la razén entre la cantidad de problemas solucionados sobre la
cantidad de problemas detectados en los kits, que tengan relacién con su disefio y/o con
su armado. Los problemas detectados en un mes son evaluados si se encuentran

solucionados en el mes siguiente.

7.2.- Breve descripcion de las iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI.

» Desarrollar plan de captacion de nuevos clientes

El plan debe definir para cada uno de los canales por los cuales se captan clientes; medios
electronicos, telefénico, contactando a referidos de clientes, y salas de ventas, la manera en
gue seran gestionados, ya sea por medio de campafas, ofertas, asesorias comercial y/o
técnica. De esta forma la gestién comercial se focaliza y es mas fluida, en post de la captacion

y aumento de clientes.

» Disefiar plan de mantencion de clientes

Destinado a clientes que hayan presentado algun problema con la vivienda durante la
postventa, ya sea durante el proceso de armado o posterior ello. El plan debe considerar la
visita en terreno de un experto que podra asesorar o recomendar los pasos a seguir en caso
de problemas o bien la aplicacion de las garantias del producto. Esta iniciativa pretende

reforzar el sentimiento de confianza de los clientes con la unidad.

» Disefiar plan proactivo de monitoreo del proceso de armado

Durante el proceso de armado es cuando se valida o no el cumplimiento de los atributos
armado simple a bajo costo y asesoria experta. Si se cumplen estos y a la vez la expectativa
del cliente, es muy probable que se logre su satisfaccion. Este plan pretende por medio de una

actitud proactiva de los asesores estar monitoreando el avance del proceso de armado,
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detectando oportunamente desviaciones y sugiriendo las recomendaciones necesarias.

» Disefiar plan de salida para materia prima

El objetivo de este plan es contribuir en la salida del inventario de la materia prima que no ha
sido utilizada en los procesos productivos de madera o de kits, o bien ha sobrado de ellos.
Permanentemente existen en las plantas de la unidad importantes cantidades de materia prima
sobrante o sin utilizar, y para evitar su acumulacion surge esta iniciativa tendiente a buscar la

via mas apropiada para dar salida a estos recursos de una manera rentable.

» Desarrollar programa de reuniones periddicas con principales proveedores de
materia prima
Para estrechar las relaciones comerciales con ellos y llegar a acuerdos que mejoren la gestion

de abastecimiento de materia prima para los distintos procesos productivos.

» Disefiar concurso de iniciativas entre los miembros del equipo productivo
Escuchar las ideas de quienes son los principales actores del proceso productivo puede
generar opciones para hacer mas eficientes la fabricacion de madera y kits, y a la vez puede

ser en un factor motivacional para los empleados.

» Desarrollar sistema de reconocimiento para el equipo productivo

Poner incentivo extrinseco a los miembros del equipo que produce madera premium en la
planta Lautaro, en funcién del logro de los indicadores de clasificacién y secado de la madera,
para asegurar el cumplimiento de la calidad del producto y por ende del atributo diferenciador
de alta durabilidad de las viviendas.

» Crear comité de sinergia (disefio, produccién) con sesiones mensuales
Escuchar las opiniones y experiencias de los miembros del equipo productivo y de disefio,
respecto de la factibilidad de fabricacion y la funcionalidad de los kits, favoreciendo la mejora

continua en la optimizacion de los disefios de los mismos.
» Desarrollar sistema de reconocimiento paralos asesores
Poner incentivo extrinseco o intrinseco a los asesores mejor evaluados por los clientes, por

medio de un sistema de reconocimiento conocido, de manera de favorecer el cumplimiento del
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atributo asesoria experta durante el proceso de armado de las viviendas.

» Desarrollar programa de capacitacion para equipos de ventas
Para mejorar la gestion de ventas de los equipos, se debe capacitar a sus miembros en
técnicas de comercializacion y sobre las caracteristicas de los productos que ofrece la unidad.

» Generar plan de retencién de gerentes
El objetivo de este plan es evitar la fuga de los responsables de las distintas plantas y el
impacto financiero que implicaria perder la experiencia y conocimiento que ellos poseen de la

industria y de la unidad.

» Programar visitas a ferias del rubro

La unidad debe monitorear permanentemente la tecnologia existente en el mercado y que
puede ser incorporada para hacer mas eficientes los procesos productivos, mejorar el
rendimiento de las materias primas, aumentar las capacidades, etc. y estas visitas contribuyen

en ese monitoreo.

» Crear comité de aprendizaje y crecimiento
En este comité deben participar miembros de los equipos de disefio, asesoria y venta. En
sesiones mensuales se deben identificar los problemas detectados en los kits, que tengan

relacion con su disefio y/o con su armado, y también se deben coordinar las soluciones.

7.3.- Desdoblamiento estratégico

Para cualquier organizacion “gestionar las estrategia no es lo mismo que gestionar las
operaciones. Pero ambas gestiones son imprescindibles y es necesario integrarlas. Tal como
dijera Michael Porter “La efectividad operacional y la estrategia son ambas esenciales para un
desempenio superior.....pero funciona de maneras muy diferentes™ (Kaplan y Norton, 2010).

Resulta imposible implementar una estrategia si no se logra alinear las distintas unidades de
la organizacion y se la relaciona con excelentes procesos operacionales. A su vez, la
excelencia operacional puede reducir los costos, mejorar la calidad y reducir los tiempos de
proceso. Pero, sin la vision y la guia de la estrategia, es probable que las mejoras

operacionales no alcancen para que la empresa disfrute del éxito sustentable. Pero ademas
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de lograr alinear a las unidades y los procesos que en ellas se desarrollan es necesario alinear
a los empleados que en ellas se desempefian.

El Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral resultan herramientas efectivas para
ayudar a alinear o desdoblar la estrategia a las diversas gerencias, departamentos o unidades
de la organizacion, ya que a partir de ellos es posible construir los Cuadros de Mando propios
para cada &rea que permitan gestionar sus propios objetivos en concordancia con los objetivos
del Cuadro de Mando Integral y Mapa Estratégico de la unidad.
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7.4.- Cuadro de Mando Integral de Planta Lautaro

En este proceso de desdoblamiento estratégico y de alineamiento de las distintas areas de la

unidad surge el Cuadro de Mando Integral de la planta Lautaro, que es la responsable de la

produccion de madera premium para toda la unidad. La fabricacion de este insumo es

imprescindible para asegurar el cumplimiento del atributo alta durabilidad de las viviendas

gracias a los procesos de clasificado y secado en cAmara que se le aplican a la madera y que

impiden la deformacion de ésta con el paso del tiempo. El Cuadro de Mando de la planta

Lautaro, que se describe en la tabla 9, cuenta con objetivos estratégicos propios y otros que

se han heredado del Cuadro de Mando de la unidad.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL GERENCIA PLANTA LAUTARO

Tecnologia

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA ESTRATEGICA
DlsmlnuFr cosftlos de (Costos Clasificar t / Costos Clasificar t-1) - 1 <0 Mensual
X X clasificacion
Financiera
Disminuir costos del secado (Costos Secado t / Costos Secado t-1) - 1 <0 Mensual
Mantener calidad premium de Implementar revisiones aleatorias a
Clientes p N° de quejas de clientes internos (Planta Paine) 0 Mensual la calidad de la madera entregada
la madera entregada - )
para produccién de kits
Optimizar gestién de Disefiar plan de salida para
. - 365/(Costo de madera entregada/inventario) <=30 dias Mensual madera con mas de 30 dias en
inventarios de madera
stock
cncasa | IRETeE o 0o s
Mejorar gestion de proveedores (T° Recepcién - T° Solicitud) <=120 hrs. pedido de P P _p .
- proveedores de materia prima
materia prima
(bosques y trozos)
Cumplir estandar de calidad de (M3 Recibidos que no cumplen/ M3 Recibidos En c_a}da Implementar revisiones aleatorias a
. L <=2% recepcion de . .
. la materia prima recibida Totales) la calidad de la madera recibida
Procesos internos MP
Mantgner.la calidad de la M3 de Materia prima no-protegida 0 Diaria Planificar el uso de galpones
materia prima almacenada
Mejorar gﬁuenua enla (T° de produccién de madera premium / M3 de Disefiar conf:urso de |n|C|at|@s
produccién de madera . . <=5 hrs. Mensual entre los miembros del equipo
N madera premium producida) i
premium productivo
% de agua en la madera / Cantidad de muestras
&% 9 realizadas) <=17% Desarrollar sistema de
Producir madera premium Semanal reconocimiento a los responsables
m3 de madera rechazada / m3 de madera revisada <=2% del proceso de madera premium
_ Implementar plan de reuniones con
Establecer alianzas con - N X
- S N° de meses contratados de materia prima 12 Mensual principales proveedores de materia
Aprendizaje y proveedores de materia prima :
= prima (bosques y trozos)
Mantener funcionamiento de la N° de maguinarias detenidas por fallas 0 mensual Implementar programa de

mantenciones periédicas

Tabla 9 — Cuadro de Mando Integral Planta Lautaro
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7.5.- Cuadro de Mando Integral de Planta Paine de la UEN

La planta Paine es la responsable final de asegurar el cumplimiento del atributo “armado simple

a bajo costo”, pues tiene a cargo la fabricacion de los kits para la construccion de viviendas,

gue fueron previamente disefiados por la gerencia de disefio. Esta planta ademas es

responsable de garantizar el cumplimiento del atributo “asesoria experta” porque de ella

depende la gestion que llevan a cabo los asesores durante el proceso de armado de las

viviendas. También bajo su gestion se encuentra la comercializacién de los kits, que se

desarrolla en la sala de ventas que existe en el mismo lugar. Para seguir con el proceso de

desdoblamiento estratégico, el Cuadro de Mando de la planta Paine, que se expone en la tabla

10, cuenta con objetivos estratégicos propios y otros que se han heredado del Cuadro de

Mando de la unidad.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL GERENCIA PLANTA PAINE

venta

detectados

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA ESTRATEGICA
Aumentar ingresos Ingresos Ventas t/Ingresos Ventas t-1) - 1 >0 Mensual -
g 9! 9!
Financiera isminui i6
Disminuir (;oesltgss sit:sproduccmn (Costos Produc. x m3 t/ Costos Produc. x m3t-1) - 1 <0 Mensual -
— - — —
Aumentar ndmero de clientes (N° Clientes Nuewos/Total Cl}entes) t/ (N° Clientes Nuevos/Total >11 Mensual Desarrollar plan dg captacion de
Clientes) t-1 nuewos clientes
Programar focus group semestral
Lograr satisfaccion de los (5 de Notas / N° de notas) >=6 Mensual pa@ que clientes .evaluen el
Clientes clientes en el armado cumplimiento del atributo armado
simple a bajo costo
Programar focus group semestral
Lograr satisfaccion de llos (5 de Notas / N° de notas) =6 Mensual par.a que chemeg evallien el ;
clientes en la asesoria cumplimiento de atributo asesoria
experta
Optimizar gestion de Disefiar plan de salida para
inventarios de madera 365/(Costo de madera vendida/inventario) <=30 dias Mensual madera premium con mas de 30
elaborada dias en stock
Mejorar gestién de proveedores En cada Implementar plan de reuniones
de madera elaborada (T° Recepcion - T° Solicitud) <=120 hrs. pedido de periédicas con principales
materia prima | proveedores de madera elaborada
En cada Implementar plan de reuniones
Mejorar gestién de proveedores (T° Recepcion - T° Solicitud) <=48 hrs. pedido de periédicas con principales
de otros componentes N proveedores de otros componentes
materia prima .
de los Kits
Producir Kits premium Disefiar concurso de iniciativas
EIERESES eficientemente (T° de Produccion de Kits / N° de Kits producidos) <=3 hrs. Mensual entre los miembros del equipo
internos productivo
Cumplir con norma de Implementar revisiones aleatorias
P M3 de madera impregnada / M3 de madera procesada) 1 Semanal al % de impregnacion de la
impregnado preg P preg
preg madera
Disminuir cantidad de sobrante Evaluar sistema usado en el
(% de madera sobrante) t / (% de madera sobrante) t-1 <1 Semanal
en el proceso de trozado trozado de la madera
Brindar asesoria experta a o o Des.ar.rollar sistema de
cada cliente (N° Consultas resueltas / N° Consultas totales) =1 Mensual reconocimiento a los asesores
mejor evaluados por los clientes
Meiorar gestion de ventas (N° Clientes que compran/N° Clientes atendidos en sala de ventas) t / -1 Mensual ca'?;jg;?g:' F;f;g;at'ia::de
) 9 (N° Clientes que compran/N° Clientes atendidos en sala de ventas) t-1 P veztas quip
Mantener funuonan,nento dela N° de maquinarias detenidas por fallas =0 mensual Implemer‘\tar progrgmg de
JAprendizaiely Tecnologia mantenciones periédicas
Crecimiento !\/Ianlener.knf)w how de’ Cantidad de problemas solucionados / Cantidad de problemas Cre.ar .comne f:le :cxprendlza]t? Y
equipos de disefio, asesoria y 1 Mensual crecimiento (disefio, asesoria y

venta) con sesiones mensuales

Tabla 10 — Cuadro de Mando Integral Planta Paine
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8.- ESQUEMAS DE INCENTIVOS

8.1.- Importancia de la motivacién como predictor del comportamiento de los individuos

“Lograr que las personas brinden lo mejor de si en sus trabajos, incluso en circunstancias
dificiles, es uno de los desafios mas permanentes y complicados que enfrentan los ejecutivos.
De hecho, descifrar lo que nos motiva como seres humanos es un enigma que tiene siglos de
antigiedad” (Nohria, Groysberg, y Lee, 2008).

Motivar a cada uno de los empleados resulta ser unos de las funciones mas importantes y a
la vez complejas de quienes son los responsables de dirigir a los equipos. La motivacion se
define como “el conjunto de procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo” (Robbins y Judge, 2013) y desde
mediados del siglo pasado se han venido desarrollado diversas teorias que tratan de explicar
los factores que motivan a los seres humanos. Las teorias mas antiguas estan centradas
principalmente en las necesidades que tienen los individuos y como su deseo de satisfacerlas
gatillaria el grado de motivacién en el trabajo. Si bien en la actualidad se cuestiona su validez
aun son utilizadas por los directivos y representan el fundamento de las teorias que
aparecieron mas tarde.

Dentro de las teorias llamadas contemporaneas aparecen nuevos elementos que tratan de
explicar la motivacién de las personas en el trabajo; la motivacién intrinseca y extrinseca que
poseen los individuos, el impacto que tiene en la motivacion el establecimiento de metas
especificas, desafiantes y retroalimentadas, que el comportamiento de las personas en el
trabajo esta en funcién de sus consecuencias, la importancia del grado de equidad percibida
en funcién de los aportes de cada uno y de la comparacion que se hace con los pares, la
creencia de que el esfuerzo permitira conseguir buen desempefio, recompensas
organizacionales y finalmente metas personales.

Ninguno de estos elementos considerados en las teorias contemporaneas de la motivacion
explica por si solo el grado de motivacion y comportamiento de los individuos en los ambientes
laborales, sino que complementados entre si y teniendo en consideracion la caracteristica
Unica e irrepetible de cada ser humano.

Todo esquema de incentivos debe contener un desempefio objetivo, una recompensa
extrinseca (dinero, reconocimientos, beneficios) y una articulacion, y debe considerar desde

el punto de vista de la organizacion el corto y largo plazo de esta. Los esquemas de incentivos
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actuales estan basados en el pensamiento que el individuo es averso al esfuerzo y por ello es
remunerado y compensado por cumplir determinados objetivos, y mas aldn se sobre remunera
0 sobre compensa si se destaca en el cumplimiento. En ese sentido el rol del control de gestién
es alinear a los individuos responsables de las distintas unidades priorizando sus esfuerzos,
como lo harian los duefios de la organizacién, por medio de un sistema de incentivos que
aumente las posibilidades de cumplir los objetivos, y para ello se deben considerar los méas
importantes del Cuadro de Mando de la gerencia respectiva, que ya se encuentra alineado con
el Cuadro de Mando de la unidad.

El hecho de que la mayoria de las empresas son gestionadas por indicadores financieros y
gque estos indicadores estén incluidos en los esquemas de incentivos, es porgue lo financiero
es resultado de que los clientes valoran los atributos de la propuesta de valor de la unidad, por
medio de la adquisicion de los productos/servicios que esta comercializa, es decir, no sélo
importa contar con la éptima implementacion de una estrategia sino que también importan sus

resultados.

8.2.- Descripcion y analisis critico de la situacién actual en la UEN respecto de los

esquemas de incentivos para los directivos de las distintas unidades

En la Unidad estratégica de negocios actualmente no existe un esquema de incentivos formal
y conocido para los responsables de las distintas plantas. Sélo la remuneracion del gerente de
produccién esta formada por una parte fija mas una variable, que esta en funcién de su gestion,
Yy que equivale a un porcentaje del total de ingresos percibidos por la unidad por concepto de
ventas de kits.

Respecto a los gerentes de las plantas, el gerente de casa matriz y el gerente general, ambos
de la organizacién, en conjunto deciden una vez al afio si se les otorgard o no un
reconocimiento extrinseco. Para esta decisibn se basan en la percepcion personal del
desempenfo de cada uno de estos empleados y la opinion de los demas gerentes pares.
Respecto a las jefaturas de nivel medio y el resto de los equipos productivos, de disefio y
comerciales son evaluados una vez al afio por un comité que forman el gerente general, el
gerente de casa matriz, ambos de la organizacion, y el gerente de produccién de la unidad,
quienes deciden a que empleados se le reconocera extrinsecamente segun el desempefio
observado durante el afio. En la actualidad esta unidad no cuenta con definiciones ni

formulaciones estratégicas conocidas, tampoco existe Mapa Estratégico ni Cuadro de Mando
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Integral de la unidad ni de las gerencias que la conforman.

Considerando lo descrito anteriormente se puede mencionar que esta unidad es gestionada
en funcion de la experiencia que le han dado los afios en el rubro, lo que sin lugar a dudas
debe ser un factor comun en muchas organizaciones de estas caracteristicas, y los buenos
resultados obtenidos hasta el momento avalan que siga funcionando de la misma manera.
Resulta una vision cortoplacista que s6lo el gerente de produccion posea un esquema
incentivos y ademas en funcién Unica y exclusiva del objetivo comercial, ventas de kits, sin
considerar su gestion sobre otros objetivos como por ejemplo la eficiencia de los procesos que
tiene a cargo, el fortalecimiento del capital humano que depende de él, el cumplimiento de los
atributos de la propuesta de valor, etc.

También parece inapropiado que el incentivo extrinseco de los demas gerentes dependa sélo
de la percepcion del gerente general de la organizacion y sus pares de la unidad y no exista
un esquema de incentivo conocido, alineado estratégicamente y que represente el resultado
de sus desempefios en un periodo determinado.

Por lo anterior se recomienda implementar un esquema de incentivos para cada uno de los
responsables de las plantas Lautaro y Paine, que sea conocido por ellos y generado a partir

de los respectivos Cuadros de Mando Integral presentados en el capitulo anterior

8.3.- Esquema de incentivos para la gerencia de planta Lautaro

El esquema de incentivos para el gerente de la planta Lautaro, que es posible apreciar en la
tabla 11, considera la seleccién deliberada de algunos de los objetivos de su respectivo Cuadro
de Mando Integral. Para cada objetivo existen rangos de cumplimiento que estan en funcion
del valor alcanzado en el respectivo indicador. EI cumplimiento logrado es ponderado por un
porcentaje de incidencia diferenciado, para cada objetivo, con el fin de focalizar mas adn la
gestion de su responsable. Este célculo es realizado cada mes para todos los objetivos de
este sistema de incentivos. La recompensa extrinseca es calculada trimestralmente y
corresponde a un porcentaje de su sueldo bruto segun el cumplimiento promedio de los tres

meses y su equivalente en la tabla final que se puede apreciar en la tabla 12.
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ESQUEMA DE INCENTIVOS GERENCIA PLANTA LAUTARO

Objetivo Métrica Meta Rangos de cumplimiento por objetivo Porcentaje def o iy 05
0% 90% 95% 100% 105% 110% 115% 120% incidencia
Disminuir costos de (Costos Clasificar t / Costos <0 >=010 | <010 <0.05 <0.00 <005 | <010 | <015 | <0.20 15%
clasificacion Clasificar t-1) - 1 | ! | ' | !
Disminuir costos del (Costos Secado t / Costos <0 >=0.10 | <010 <0.05 <0.00 <005 | <010 | <015 | <0.20 15%
secado Secado t-1) - 1 | | ' !
Mantener calidad o . . . Bono
. N° de quejas de clientes internos .
premium de la . 0 >0 0 20% trimestral
(Planta Paine) .
madera entregada segln tabla
% de
) (3% deaguaenlamaderal | __yz00 |17 006 |<=17,206 |<=17,2%| <=17% [<=16,9% |<=16,8%|<=16,7% |<=16,6% 20% ©
Producir madera Cantidad de muestras realizadas) cumplimiento
premium m3 de madera reChazadal m3 de <=2% >2,50% [<=2,50% |<=2,25%| <=2% |[<=1,75% [<=1,50% |<=1,25% |<=1,00% 20% final
madera revisada
Establecer alianzas N° de meses contratados de
con proveedores de N 12 <10 >=10 >=11 >=12 >=13 >=14 >=15 >=16 10%
o materia prima
materia prima

100%

Tabla 11 — Esquema de Incentivos Gerencia Planta Lautaro

Tabla de cumplimiento Final

Rango de
cumplimiento

(Promedio 3 meses)

Bono Trimestral (RBM*)

90%-94,9% 0,20
95%-99,9% 0,25
100%-104,9% 0,30
105%-109,9% 0,35
110%-114,9% 0,40
115%-119,9% 0,45
120% 0,50

*Renta Bruta Mensual

Tabla 12— Tabla de cumplimiento final

8.4.- Esquema de incentivos para la gerencia de planta Paine

El sistema de incentivos para el gerente de planta Paine, que se despliega en la tabla 13,

considera una seleccién deliberada de algunos de los objetivos de su respectivo Cuadro de

Mando Integral. En cada objetivo existen rangos de cumplimiento que estan en funcién del

valor alcanzado por el respectivo indicador. EI cumplimiento logrado es ponderado por un

porcentaje de incidencia diferenciado para cada obijetivo, con el fin de focalizar aiun mas la

gestion del gerente de la planta. Este calculo es realizado cada mes para todos los objetivos

de este sistema de incentivos. La recompensa extrinseca es calculada trimestralmente y

corresponde a un porcentaje de su sueldo bruto segun el cumplimiento promedio de los tres

meses y su equivalente en la tabla final que se puede apreciar en la tabla 12.

68



ESQUEMA DE INCENTIVOS GERENCIA PLANTA PAINE
Objetivo Métrica Meta Rangos de cumplimiento por objetivo Pgrczlentajel it Incentivos
0% 90% 95% 100% 105% 110% 115% 120% incidencia
Aumentar ingresos | (N9resos Ventas t/ingresos >0 <=0,10 | >-0,10 | >-0,05 | 0,00 | 0,05 | >0,10 | >0,15 | >0,20 20%
Ventas t-1) - 1
Dlsmlnulr f:ostos de (Costos Produc. x m3t / Costos ) B
produccién de los <0 >=0,10 | <0,10 <0,05 <0,00 | <-0,05 | <-0,10 | <-0,15 | <-0,20 20%
X Produc. x m3t-1) - 1
Kits Bono
Aumentar nimero de (N° Clientes Nuews/Total trimestral
X Clientes) t / (N° Clientes >1,1 <=1 >1,00 >1,05 >1,10 >1,15 >1,20 >1,15 >1,20 40% .
clientes . segln tabla
Nuewos/Total Clientes) t-1 de
Optimizar gestion de .
. X 365/(Costo de madera ’ cumplimiento
inventarios de madera ( o X <=30 dias >32 <=32 <=31 <=30 <=29 <=28 <=27 <=26 10% P
vendida/inventario) final
elaborada
Mantener know how Cantidad de problemas
de equipos de disefio, solucionados / Cantidad de 1 <1 - - - - - - >=1 10%
asesoria y venta problemas detectados
100%

Tabla 13- Esquema de Incentivos Gerencia Planta Paine

8.5.- Breve justificacion de los esquemas de incentivos propuestos

Los esquemas de incentivos para los gerentes de las plantas Lautaro y Paine toman en
consideracién la importancia que tienen los objetivos financieros y por ello incluyen los dos
objetivos de esa perspectiva presentes en sus respectivos CMI. Lo que es complementado
con un objetivo de cada una de las demas perspectivas, que contribuya de mejor manera al

cumplimiento integral de los objetivos del CMI.

» Gerencia de planta Lautaro

Los primeros objetivos seleccionados para el esquema de incentivos de esta planta
corresponden a los financieros; disminuir costos de clasificacion de la madera y disminuir los
costos del secado de la madera. Para cumplirlos el gerente debe focalizarse en gestionar de
manera eficiente los procesos y recursos que se utilizan en ellos; funcionarios, maquinaria,
energia, tiempo, etc. El cumplimiento de estos objetivos contribuye en la disminucién de los
costos de operacion y el aumento de la rentabilidad, objetivos de la perspectiva financiera del
Cuadro de Mando Integral de la unidad.

Tomando en consideracién que la planta Lautaro es la responsable de la produccién de
madera premium para toda la unidad, se seleccioné el objetivo de la perspectiva de clientes;
mantener calidad premium de la madera entregada, que contribuye a asegurar que los
procesos de produccion de los kits, que se llevan a cabo en la planta Paine (cliente interno),
cuenten con el insumo necesario para cumplir con los estandares.

Complementariamente al objetivo anterior se establecié el objetivo de la perspectiva de
procesos, producir madera premium, que corresponde al resultado de los procesos de

clasificacion y secado de la madera y que posee dos indicadores que se deben cumplir. Este
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objetivo soporta el atributo diferenciador “viviendas de alta durabilidad” de la propuesta de
valor, cuyo cumplimiento aumenta la probabilidad de conseguir la confianza de los clientes.
Dada la importancia de estos tres objetivos en conjunto suman el 60% de la incidencia del
sistema.

Con la intencién de asegurar el suministro de materia prima en el mediano plazo, pino Oregén
principalmente, se considerd el objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
establecer alianzas con los proveedores, teniendo en cuenta que este insumo es uno de los

principales soportes del atributo diferenciador de la unidad.

» Gerencia de Planta Paine

En el sistema de incentivos de esta gerencia en primer lugar se definieron ambos objetivos de
la perspectiva financiera, aumentar ingresos, y disminuir costos de produccién. Para cumplir
el primero el gerente de la planta debe hacer las gestiones necesarias para conseguir el
aumento de las ventas de kits. Para alcanzar el segundo el gerente debe hacer mas eficientes
los procesos y el uso de los recursos que tiene a cargo. Complementariamente al objetivo de
aumentar ingresos se definid, en este sistema de incentivos, el objetivo aumentar nimero de
clientes, de la perspectiva de clientes, que también contribuye a incrementar los ingresos de
la unidad, y para ello el gerente a cargo debe velar por el cumplimiento de los atributos de la
propuesta de valor, es decir, produciendo kits de calidad premium, optimizando el disefio de
los kits, brindando asesorias expertas a cada uno de los clientes, y ademas mejorando la
gestion de ventas. Considerando la importancia que tiene para la unidad el incremento del
namero de clientes, a este objetivo se le asignd la mayor incidencia, de 40%, para focalizar
aun mas la gestion del gerente a cargo de la planta.

También se establecio el objetivo optimizar gestion de inventarios de madera elaborada, de la
perspectiva de procesos, que contribuye en mejorar la liquidez de la unidad. Para conseguirlo
se debe mejorar la gestion de los proveedores estableciendo alianzas comerciales con ellos.
Finalmente se definio el objetivo mantener el know how de los equipos de disefo, asesoria y
venta, de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que debe ser cumplido por medio del
intercambio permanente de informacion entre los miembros de estos equipos, de tal manera
gue haciendo sinergia entre ellos logren solucionar oportunamente los problemas que se

detecten tanto en el disefio de los kits o casas como en el armado de las viviendas.
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9.- CONCLUSIONES

La importancia de establecer las definiciones estratégicas de la unidad radica en que
representa la base, el sustento del modelo de control de gestiobn que se propone. La mision
“Transformamos la nobleza de la madera de los bosques de nuestro pais en kits destinados a
la fabricacion de viviendas, para nuestros clientes a lo largo de todo el pais, de manera
rentable” establecié a qué se dedica la unidad, cual es su proposito y cuél es el negocio en el
que se desempefia. La visibn “Ser los productores de kits premium para fabricacion de
viviendas mas grandes del pais en volumen de venta”le permite a la unidad direccionar todos

sus esfuerzos de gestidon hacia el futuro.

El analisis estratégico exhaustivo que se efectud permitié realizar un diagnéstico detallado del
ambiente interno y externo de la unidad, considerando que era un prerrequisito para que se
lograra formular una estrategia que se ajustara de la mejor forma posible a la situacién de la
empresa. Pensando en el disefio de una estrategia se comenzd por este diagndstico que
resultd clave para seleccionar el camino a largo plazo de la unidad.

En un escenario de desaceleracion econémica como el que vive actualmente el pais se
identificaron oportunidades tales como; el aumento de la demanda de viviendas prefabricadas,
la escasa competencia en el mercado de los kits premium, la identificacién con las viviendas
de madera en la zona sur del pais y el importante impulso que esta dando el Estado con sus
programas pro industria de la madera.

A estas importantes oportunidades se suman las fortalezas que se reconocieron en la unidad;
la calidad premium de sus productos, la experiencia de su equipo gerencial, la capacidad
creativa con que cuenta y la ubicacion de sus plantas y salas de venta. Pero ademas se
lograron identificar debilidades que deben ser mejoradas; la falta de capacitacién del equipo
de ventas, la falta de nueva tecnologia, la ineficiente administracién de los inventarios y la
inadecuada planificacion y ejecucién de los nuevos proyectos que se desarrollan. También se
establecieron cuales son las principales amenazas que deben ser enfrentadas ademas del
escenario de desaceleracion economica; la agresividad de la competencia en la Regidn
Metropolitana, la escasez de bosques de pino Oregon y la amenaza permanente del conflicto

en la zona de la Araucania.

Como resultado de este andlisis estratégico se formuld la estrategia por diferenciacion del
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producto, en virtud de la calidad de este y la escaza competencia en ese mercado. Se definié
la Propuesta de Valor de la unidad, “Para nuestros clientes producimos kits premium para
construir viviendas de alta durabilidad, de armado simple a bajo costo y con asesoria experta’,
identificando el atributo “viviendas de alta durabilidad” como el diferenciador, que es factible
de cumplir gracias a la caracteristica premium del producto.

Complementariamente se llevdé a cabo una revision del actual Modelo de Negocios de la
unidad, pero con el objetivo no tan sélo de describirlo sino también de proponer nuevas
alternativas estratégicas. Para ello se identificaron los recursos, asociaciones y actividades
claves que permiten soportar la propuesta de valor y a la vez se reconocio la forma que tiene
la unidad de relacionarse con sus clientes. Se identificaron los principales costos en que
incurre la unidad para poder cumplir con sus atributos y la forma en que captura el ingreso
econdémico desde el medio. Una vez reconocidos todos los elementos del Modelo de Negocios

se propusieron mejoras para hacer mas rentable a la unidad.

Una vez realizada la formulacién estratégica y el analisis del modelo de negocios fue posible
construir el Mapa Estratégico de la unidad, que permitié6 describir de manera uniforme y
coherente su estrategia, por medio del establecimiento de los objetivos que son necesarios
para cumplirla. Estos objetivos se agruparon en tres temas estratégicos; liquidez, eficiencia
operacional y orientacion al cliente, que permiten identificar claramente lo que pretende la
unidad por medio de las relaciones causa-efecto existentes entre ellos.

Si bien el Mapa Estratégico cumplié con identificar los principales focos de la unidad, el Cuadro
de Mando Integral que se propuso lo complementé incorporando indicadores, metas,
frecuencia de medicion e iniciativas para cada uno de los objetivos estratégicos. De esta
manera se hace posible monitorear el cumplimiento de estos objetivos, gestionarlos
oportunamente y ademas se sugieren iniciativas estratégicas que contribuyen en ello. Para
lograr desdoblar la estrategia y alinear verticalmente a dos de las gerencias de la unidad se
disefi6 para cada una de ellas su respectivo Cuadro de Mando Integral. Identificandose los
objetivos estratégicos propios de su gestion, algunos de ellos resultaron ser idénticos a los del
Cuadro de Mando de la unidad, otros derivaron de estos y algunos son exclusivos de cada
gerencia. De esta manera se puede medir y gestionar el real aporte de las respectivas areas

a la estrategia de la unidad.

Como etapa final del modelo de control de gestion propuesto se disefid un sistema de
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incentivos, cuyo objetivo principal es focalizar ain més la gestion de los gerentes responsables
de las dos areas seleccionadas. Este sistema fue creado seleccionando los objetivos
financieros de los Cuadro de Mando de cada area y ademas un objetivo de cada una de las
demas perspectivas, que contribuya de mejor manera al cumplimiento integral de los objetivos
del CMI de la unidad. Dependiendo del resultado alcanzado en cada uno de los objetivos
seleccionados para el sistema de incentivos, durante el periodo de tres meses, y de su
porcentaje de incidencia, es posible determinar el cumplimiento final de cada gerente y calcular

su equivalente incentivo extrinseco.
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11.- ANEXOS

11.1.- Anexo 1; Breve descripcion de las principales iniciativas incorporadas en el CMI

de Planta Lautaro

» Implementar revisiones aleatorias a la calidad de la madera

Para poder mantener la calidad premium de la madera incorporada al proceso de fabricacién
de Kkits, se propone llevar a cabo revisiones aleatorias, por miembros especializados de la
planta Lautaro, a la madera clasificada y secada que posteriormente es enviada a la planta

Paine.

» Disefiar plan de salida para madera

El objetivo de este plan en contribuir en la salida del inventario de la materia prima que no ha
sido utilizada en los procesos productivos o bien ha sobrado de ellos, con mas de 30 dias en
stock. Permanentemente existen en las plantas de la unidad importantes cantidades de
materia prima sobrante o sin utilizar, y para evitar su acumulacion surge esta iniciativa

tendiente a buscar la via méas apropiada para dar salida a estos recursos.

» Implementar plan de reuniones periédicas con principales proveedores
Para estrechar las relaciones comerciales con los proveedores de bosques para cosecha y
trozos de madera, de manera de llegar a acuerdos que mejoren la gestion de abastecimiento

de materia prima para los procesos productivos.

» Implementar revisiones aleatorias a la calidad de la madera recibida

Para poder cumplir el estandar de madera recibida y disminuir la cantidad de madera
desechada en el proceso de clasificacion, se propone llevar a cabo revisiones aleatorias, por
miembros especializados de la planta Lautaro, a la madera recibida de los proveedores para

los procesos de clasificado y secado.
» Planificar el uso de galpones

Gestionar adecuadamente el uso de los almacenes, galpones, de tal manera que se proteja

en todo momento la materia prima almacenada,
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» Disefiar concurso de iniciativas
Escuchar las ideas de quienes son los principales actores del proceso productivo de madera
premium puede generar opciones para hacer mas eficiente la elaboracion, y a la vez puede

ser en un factor motivacional para los empleados.

» Desarrollar sistema de reconocimiento

Poner incentivo extrinseco a los miembros del equipo que produce madera premium en la
planta Lautaro en funcién del logro de los indicadores de clasificacién y secado de la madera,
para asegurar el cumplimiento de la calidad del producto y por ende del atributo diferenciador

de alta durabilidad de las viviendas.

» Implementar programa de mantenciones periédicas

Programar con personal calificado revisiones sistematicas de las distintas maquinarias y
equipos que se utlizan en los procesos productivos, lo que permitira asegurar su
funcionamiento cuando sea necesario, eliminar los tiempos muertos por fallas y mejorar la

efectividad de la unidad.
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11.2.- Anexo 2; Breve descripcion de las principales iniciativas incorporadas en el CMI

de la Planta Paine

» Desarrollar plan de captacion de nuevos clientes

El plan debe definir para cada uno de los canales por los cuales se captan clientes; medios
electronicos, telefénico contactando a referidos de clientes, sala de ventas, la manera en que
seran gestionados, ya sea por medio de campafas, ofertas, asesorias comercial y/o técnica.
De esta forma la gestion comercial se focaliza y es mas fluida, en post de la captacion y

aumento de clientes.

» Programar focus group semestral para que clientes evalien el cumplimiento del
atributo armado simple a bajo costo

Escuchar la opinidon de clientes que armaron su vivienda en el Ultimo semestre para conocer

su experiencia respecto al atributo armado simple a bajo costo. Lo que ayudara a mejorar la

gestion de la gerencia respecto del cumplimiento de tal atributo y como consecuencia mejorar

la satisfaccion de los futuros clientes.

» Programar focus group semestral para que clientes evaliuen el cumplimiento de
atributo asesoria experta

Escuchar la opinién de clientes que armaron su vivienda en el Ultimo semestre para conocer

Su experiencia respecto al atributo asesoria experta. Lo que ayudara a mejorar la gestion de

la gerencia respecto del cumplimiento de tal atributo y como consecuencia mejorar la

satisfaccion de los futuros clientes.

» Disefiar plan de salida para madera premium

El objetivo de este plan en contribuir en la salida del inventario de la madera premium que no
ha sido utilizada en los procesos productivos de kits o bien ha sobrado de ellos, con mas de
30 dias en stock. Permanentemente existen en las plantas de la unidad importantes cantidades
de materia prima sobrante o sin utilizar, y para evitar su acumulacion surge esta iniciativa

tendiente a buscar la via més apropiada para dar salida a estos recursos.

» Implementar plan de reuniones periédicas con principales proveedores de madera

elaborada
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Para estrechar las relaciones comerciales con los proveedores de madera elaborada, de
manera de llegar a acuerdos que mejoren la gestion de abastecimiento de materia prima para

los procesos productivos.

» Implementar plan de reuniones periédicas con principales proveedores de otros
componentes de los kits

Para estrechar las relaciones comerciales con los proveedores de otros componentes de los

kits, de manera de llegar a acuerdos que mejoren la gestion de abastecimiento de esos

productos.

» Disefiar concurso de iniciativas entre los miembros del equipo productivo
Escuchar las ideas de quienes son los principales actores del proceso productivo de kits puede
generar opciones para hacer mas eficiente la elaboracion, y a la vez puede ser en un factor

motivacional para los empleados.

» Implementar revisiones aleatorias al % de impregnacion de la madera
Para poder mantener la calidad de la impregnacion de la madera utilizada en el proceso de
fabricacion de kits, se propone llevar a cabo revisiones aleatorias a la madera impregnada,

tarea que seria llevada a cabo por un equipo previamente definido.

» Evaluar sistema usado en el trozado de la madera
Para determinar si es el que hace un uso més eficiente de la materia prima disminuyendo las

cantidades de madera sobrante, caso contrario evaluar la incorporacién de un nuevo sistema.

» Desarrollar sistema de reconocimiento a los asesores mejor evaluados por los
clientes

Poner incentivo extrinseco o intrinseco por medio de un sistema de reconocimiento conocido

a los asesores mejor evaluados por los clientes, de manera de favorecer el cumplimiento del

atributo asesoria experta durante el proceso de armado de las viviendas.
» Desarrollar programa de capacitacion para equipos de ventas
Para mejorar la gestion de ventas de los equipos, se debe capacitar a sus miembros en

técnicas de comercializacion y sobre las caracteristicas de los productos que ofrece la unidad.
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» Implementar programa de mantenciones periodicas

Programar con personal calificado revisiones sisteméticas de las distintas maquinarias y
equipos que se utlizan en los procesos productivos, lo que permitird asegurar su
funcionamiento cuando sea necesario, eliminar los tiempos muertos por fallas y mejorar la

efectividad de la unidad.

» Crear comité de aprendizaje y crecimiento
Formado por miembros de los equipo de disefio, asesoria y venta. En sesiones mensuales se
deben coordinar las soluciones a los problemas detectados en los kits, que tengan relacién

con su disefo y/o con su armado.
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11.3.- Anexo 3; Sector Forestal

(US% millones FOB)

Exportaciones chilenas de bienes por sectores de la economia, 1995-2015
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Fuente: Elaboracién propiz en basea INFOR: “Anuario Forestzl 2015% p. 95. Banco central de
Chile, exportaciones de bienes www boentral cl/estadisticas-economicas/series-indicadores
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Exportaciones forestales segun producto, 2005-2015 (US$ millones FOB)
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Fuente: Elaboracion propiz en basea INFOR: “Anuario Forestal 2014, 2015° p. 98y
@5respectivamente v “Exportaciones Forestales Chilenas, Diciembre 2015° pdz. 11.

Distribucion de bosques en Chile (hectiareas)

W 55,4% Bosques naturales

W 14 4% Bosques plantados
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Evolucion de las Exportaciones Forestales Chilenas
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Fuente: INFOR

Producto Interno Bruto por sectoresy subsectores de la economia 2012-2014 (millones de pesos encadenados)

Sector o subsector 2012 2013 2014
mm$ % mm$ % mm$ %

Agropecuario/Silvicola 2.208.483 2,0% 2.279.484 2,0% 2.135.604 1,9%
Silvicola forestal 691.988 0,6% 672.001 0,6% 663.423 0,6%

Pesca 388.962 0,4% 385.952 0,3% 507.950 0,4%

Mineria 13.183.883 12,0% 13.806.669 12,1% 13.960.375 12,2%

Alimentos, bebidas y tabaco 3.955.319 3,6% 4.104.100 3,6% 4.120.359 3,6%
Textil, prendas de vestir y cuero 464.107 0,4% 513.535 0,5% 445,577 0,4%
Madera, muebles, celulosa, papel e imprentas 2.024.352 1,8% 2.115.999 1,9% 2.090.782 1,8%
Quimica, petroleo, caucho y plastico 2.160.381 2,0% 2.200.476 1,9% 2.234.638 2,0%
Minerales no metalicos 1.068.378 1,0% 967.468 0,8% 938.458 0,8%
Productos metdlicos, maquinaria 1.722.855 1,6% 1.591.393 1,4% 1.643.717 1,4%
Electricidad, gas y agua 3.670.399 3,3% 3.983.487 3,5% 4.300.435 3,8%
Construccion 7.724.529 7,0% 7.835.586 6,9% 8.023.173 7,0%

Comercio, restaurantes y hoteles 11.901.454 10,8% 12.814.520 11,2% 12.704.728 11,1%
Transporte 4.863.462 4,4% 5.053.184 4,4% 5.490.512 4,8%
Comunicaciones 2.464.066 2,2% 2.667.023 2,3% 288.390 0,3%

Senicios financieros y empresariales 20.675.354 18,8% | 21.584.486 18,9% | 21.797.052 19,0%
Senicios de vivienda 5.072.302 4,6% 5.235.180 4,6% 5.243.135 4,6%
Senicios personales 11.529.256 10,5% 11.860.127 10,4% 12.621.370 11,0%
Administracién publica 4.413.347 4,0% 4.536.238 4,0% 4.677.500 4,1%
Impuesto al valor agregado 9.424.833 8,6% 9.937.450 8,7% 10.071.116 8,8%
Derechos de importacion 661.127 0,6% 649.256 0,6% 623.572 0,5%
Producto Interno Bruto 109.750.797 100,0% [114.022.307 100,0% |114.581.866 100,0%

Fuente: INFOR, anuario forestal 2015, pags. 9y 10.
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Empleo directo del sector forestal por actividad, 2004-2014{personas)
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Fuente: Elaboraddn propia en basea IMFOR: Anuario forestal 2015, p. 151

Empleo directo del sector forestal por actividad, segtn regidn, afio 2014
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Fuente: Elaboracidn propia en basea INFOR: Anuario forestal 2015, p. 151
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11.4.- Anexo 4; Indicadores Econémicos

Indicadores de confianza
Fuente: Banco Central de Chile
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Precio del Petroleo WTI

(West Texas Intermediate)
Fuente: Banco Central de Chile
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