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RESUMEN

PLAN ESTRATEGICO DIVISION PROTECTIVE & MARINE CHILE

El objetivo de esta tesis es, mediante una Planificacion Estratégica definir la estrategia y
control de ésta para la Division Industrial de Sherwin Williams Chile S.A.; especializada
en producir pinturas y revestimientos, ademas de servicios de aplicacion de éstos para
la industria Chilena dentro el periodo 2017 — 2021. Lo anterior, para sostener y mejorar
la posicién de liderazgo que se presenta actualmente!, obtener un aumento significativo
en la calidad de servicio a través de mejora en la gestion interna de manera de elevar
la satisfaccion del cliente y alcanzar la meta de 45 millones de ddlares en ventas netas
a un precio promedio de galén de 22,5 dolares.

Para llevar a cabo esta planificacion se analiz6 la situacién actual, tanto del mercado
como de la empresa. Con este andlisis como base, ademés de la experiencia y
conocimiento del mercado por parte de la Division Industrial, se definié una estrategia a
seguir y desplegar en todos los niveles. Posteriormente, se plasmo la estrategia en un
Mapa Estratégico y se definieron diez objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral. A cada uno de estos objetivos estratégicos se asociaron
indicadores, metas y responsables.

Del analisis interno, se destacan entre las fortalezas el prestigio de la marca y productos
anicos en el mercado, asi como la capacidad de generar nuevos productos a través de
la trasferencia tecnolégica que se genera debido a la suma de toda la investigacion e
innovacion que produce a nivel global el 4rea de Research & Development o
Investigacion y Desarrollo. Como debilidades emergen el amplio portafolio de productos
en el que varios de ellos tienen poca o baja rotaciéon con las consecuencias que eso
significa. Del andlisis externo las oportunidades mas atractivas detectadas fueron la
existencia de un segmento sin satisfacer, un nuevo canal de distribucion disponible que
no se ha utlizado y el gran crecimiento proyectado del mercado de revestimientos
intumescentes. Como amenazas estan los competidores de bajo costos y una
competencia muy agresiva con productos aunque no innovadores que funcionan a
precios competitivos.

La estrategia definida se sustenta en la mejora de la capacidad de produccion y
optimizacién de la cadena de abastecimiento, explotar nuevo segmento objetivo hallado
en el estudio, elevar la satisfaccion del cliente con personal que maneje las
herramientas para llevarlo a cabo, disminuir el nimero de productos por linea de
productos y el aumento de volumen de fabricacion de aquellos con mejores margenes.

Aunque es poco probable que la planificacion estratégica plasmada en este informe se
implemente de manera completa, es posible que se integren algunos elementos que
aporten a mejorar el volumen de ventas y los margenes de contribucion.

1En base a informacién del Departamento de Marketing
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1. Introduccién

El objetivo de esta tesis es mediante una planificacion estratégica para el periodo 2017-
2021 replantear la manera en que la Division Industrial o Protective & Marine o P&M (se
utilizara cualquiera de éstas denominaciones para referirse al sujeto de este informe o
simplemente la Division) de Sherwin Williams compite en Chile para alcanzar la meta
propuesta de 45 millones de ddélares en ventas con un precio promedio de galén de
USD 22,5. En primer lugar porque, si bien todavia es lider del mercado, necesita
moverse rapido ya que ha perdido la posicion que una vez ostentd con mas del 50% del
mercado. Entre las razones que explican este hecho estdn la entrada de nuevos
competidores en importantes segmentos donde antes no los habia.

En segundo lugar, la division estd separandose de la dependencia de reporte de la
presidencia de Chile y Per( que reunia a todas las lineas de negocios de la compafiia
(Decorativa -B2B & B2C-, Automotriz, Acabados y por supuesto Protective & Marine),
para depender directamente como conjunto de la Divisidbn Regional Latam. Esta es
liderada por el director de Protective & Marine de Chile quien reportard por tres paises:
Chile, Argentina y Uruguay.

Finalmente, la coyuntura econémica poco auspiciosa ocurrida hasta el 2016 en el pais
debido a los efectos combinados de raiz regional y global> sumado al paquete de
cambios en la legislacién laboral y tributaria ha creado hasta principios de 2017 un
clima de incertidumbre que ha impactado fuertemente a la inversion y por ende a las
ventas en todos los segmentos de mercado donde patrticipa la Division. Especialmente
en el rubro minero, las inversiones catastradas en los proximos cinco afios (2017-2021
y posteriores) bajaron un 5,2% respecto al cierre de 20163, segln la revista
latinomineria. Adicionalmente la inversion extranjera directa en Chile caydé 40% en
2016, hasta su menor nivel en 10 afios?.

2. Descripcion del Tema

Hace diez afios atrds el liderazgo en la industria de pinturas y revestimientos
industriales por parte de Sherwin Williams con su division industrial era indiscutible,
llegando a explicar mas de 50% de las ventas del mercado en un momento. Esto
coincidié con la época dorada o super ciclo de los commodities®. Con los voliumenes de
venta dados en esta época, la divisién podia proveer un mercado en crecimiento y que
en términos de capacidad productiva la Division era capaz de abastecer.

2 Cumbre del G20 que se celebr6 en la localidad china de Hangzhou, celebrada en Septiembre 2016
3 http://www.latinomineria.com/2017/06/proyectos-mineros-chile-llegarian-us-26-768-millones/#

4 Informe CEPAL: "Inversién Extranjera Directa Latina y el Caribe", agosto 2017

5 https://en.wikipedia.org/wiki/2000s_commaodities_boom
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Las ventas aumentaban afio a afio, con atractivos margenes y poca competencia hasta
el 2010. En poco tiempo Chile se convirti6 en un mercado interesante para los
principales actores globales y locales en el negocio (especialmente en mineria en el
periodo 2006-2014 el valor de la libra no bajé de 3,0 USD)S.

Producto de la buena etapa que vivido Chile en esos afios de bonanza en el mercado
que participa P&M, a comienzos del 2013 llega a Chile una hoy relevante empresa de
revestimientos, haciendo adquisicion de un importante competidor en revestimiento o
pintura intumescente’. Por otra parte, el grupo mas importante del rubro de pinturas
(revestimiento industriales y decorativos) adquirié también una compafiia con fortaleza
en revestimientos para pisos fortaleciendo su posicion en este mercado, es decir ahora
se convierte en un contendor de cuidado para la Division.

Entonces, poco a poco lo que histéricamente habia funcionado (marca, respaldo,
liderazgo en innovacién, primera opcién o Unica en Especificaciones Técnicas®) para
adjudicar nuevos proyectos de construccion con grandes montos de inversion,
simplemente ya no resultaba. La empresa comenzd a perder preponderancia en el
mercado, en gran parte porque no podia abarcar oportunamente todos los proyectos
que técnicamente era capaz de suplir. Es decir, los volimenes demandados superaban
la capacidad de produccién en los tiempos de respuesta requeridos por los proyectos.
Esto provocaba que proyectos especificados con productos de la Division, se perdieran
en favor de competidores que presentaban stocks del producto solicitado o que era
homélogo técnico. Esto provocaba que clientes que consumian mensualmente
productos se cambiaran a otra marca o producto de la competencia, pero a un precio
mAas atractivo y con un nivel de servicio similar. Recapturar a estos clientes generaba un
costo tan alto que diluia el margen a practicamente cero en ciertos casos.

Con la baja de la inversion, el estancamiento de la economia y la cantidad mayor de
proyectos desistidos, los nuevos proyectos tenian un foco importante en rebajar costos
con sistemas anticorrosivos mas basicos y con una vida de Util o de servicio proyectada
menor de los activos construidos (por ejemplo de la vida util de una planta pasé de
veinte afios a diez, es decir utilizaban sistemas anticorrosivos mas simples y mas
baratos). Esto impact6 a que el segundo principal grupo de clientes -que lo constituyen
las maestranzas donde los productos ofrecidos se han “commoditizado”, ya que en el
mercado no hay diferenciacion entre ellos y se han vuelto baratos-, comenzé a
inclinarse por opciones de la competencia a un precio mas bajo en algunos casos, ya
gue no era necesario cumplir con ciclos de vida de planta tan largos y sin el
requerimiento de certificaciones de revestimientos que antes se exigieron. Por otro lado

SFuente: Sonami
7 Es un tipo de pintura que evita desgracias de persona y reduce la magnitud de los dafios de un incendio
8 Las especificaciones técnicas son los documentos en los cuales se definen las normas, exigencias y

procedimientos a ser empleados y aplicados en todos los trabajos de construcciéon de obras, elaboracion
de estudios, fabricacion de equipos y revestimientos o pintura a ser aplicados
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el afio 2011, la empresa implementé un nuevo ERP lo que signific6 un gran impacto
negativo en la distribucion de productos a los clientes cautivos. Se produjeron demoras
en entregas mas largas de lo previamente proyectado, que dio como resultado que
varios clientes cancelaron las érdenes de compra y dieron espacio a competidores de
entrar a proveer de manera exclusiva productos y, en algunos casos, se mantuvieron
finalmente en con ellos. Por lo demas, esto merma la relacion de aquellos clientes que
demoraron sus proyectos a causa de la extendida espera y que en la siguiente
oportunidad de la misma situacion buscaron alternativas cuando no tuvieron provision
de productos oportuna. A pesar de este escenario P&M mantenia el liderazgo con un
37% de participacion®.

En estas condiciones, donde es urgente entender como influir en la mayor medida
posible la decisibn de compra —la cual no es sencilla, por ser productos en algunos
casos con complejidades para comparar diferentes opciones y precios, ademas de la
baja especializacion y conocimiento del mercado en este tipo de productos'?, se hace
necesario educar a prospectos y especificadores!! para que puedan tomar una decisién
informada- y resolver los temas que repercuten en la relacién con nuestros clientes.
Para lograr esto es menester plantear una nueva forma de enfrentar a una competencia
agresiva y con cada vez mayor presencia en todos los proyectos importantes,
especialmente en la actualidad en que las industrias ligadas a exportacion de materias
primas estan en problemas??.

3. Alcance

En este informe se desarrollard una estrategia para la Division Industrial en Chile para
el periodo 2017-2021. Para ello, primero es necesario comprender la situacioén actual,
tanto interna como externa por lo que se ha planteado en el caso del ambiente externo
un andlisis del mercado, mediante la herramienta PESTE y las cinco Fuerzas de Porter,
y un analisis interno de la empresa mediante el Perfil de Capacidad Interna. De este
analisis se propondra una estrategia. Esta estrategia seré traducida en objetivos claros,
que seran retratados dentro de un mapa estratégico, los que tendran indicadores
medibles, metas y areas responsables.

9Basado en informacion generada por Departamento de Marketing de la Divisién Industrial

1ONo hay instituto de corrosion ni se ensefia en institutos, solo uno: instituto chileno del petroleo

11 Oficinas de arquitectos, ingenieria y organismo privados o no relacionados a la definicién de
revestimientos

12 http://www.elmostrador.cl/mercados/2015/11/06/chile-no-esta-solo-la-alarmante-dependencia-de-la-
exportacion-de-materias-primas-es-tambien-una-crisis-regional/
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4. Objetivos y Resultados Esperados

4.1. Objetivos Generales
El objetivo principal de este trabajo es brindar un Plan Estratégico para la division
completa en el periodo 2017-2021, que se espera permita:

a. Aumentar las ventas promedio de los ultimos dos afios en un 20%, es decir
aumentar la facturacion anual neta hasta USD 45 millones.

b. Obtener un Precio promedio de galon de USD 22,5 netos. Se eligié este
indicador por dos motivos; en primer lugar la Division asegura cumplir con las
metas de rentabilidad de la compafiia y en segundo lugar garantiza un
crecimiento sustentable.

4.2. Objetivos especificos

» Realizar un analisis externo de la Divisibn, que permita conocer mas
profundamente a esta nueva competencia, entendiendo el atractivo de la
industria utilizando las 5 fuerzas de Porter y considerar de qué manera éstas son
afectadas por el ambiente o expectativas legales-politicas, econémicas, sociales,
tecnologicas y ecoldgicas.

= Entender cudles son las debilidades/fortalezas internas y
oportunidades/amenazas externas aplicando analisis FODA.

= Definir una estrategia a seguir de acuerdo a los intereses de la Divisiéon y las
posibilidades para el periodo 2017-2021 y adaptar la mision y visién de la
compainiia (The Sherwin Williams Company) a Protective & Marine.

= Elaborar un mapa estratégico, que traduzca la estrategia elegida en objetivos
claros en cada una las perspectivas, que permitan establecer relaciones
causales entre ellos.

= Construir un Cuadro de Mando Integral, con el que sea posible controlar el
cumplimiento de los objetivos, que esté disponible para toda la empresa y facilite
la discusién futura en la materia, proporcionando continuidad y claridad a la
conversacion estratégica.

5. Marco Conceptual

Para esta memoria se trabajara con la metodologia de planificacion estratégica
expuesta por Robert Kaplan y David Norton en sus libros “Cuadro de Mando Integral” y
“‘Mapas estratégicos”, ademas de “Administracion estratégica, competitividad vy
conceptos de globalizacion” de Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R.

5.1. Andlisis PESTE

Esta herramienta permite analizar el ambiente externo en el que se desenvuelve una
empresa, desde los siguientes cinco ambitos que pueden afectar en forma general a
todas las empresas del medio o sector. Estos son: politico, econémico, social,
tecnoldgico y ecoldgico.
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5.2. Las 5 Fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por el
ingeniero y profesor Michael Porter de la Escuela de Negocios Harvard, en el afio 1979.
Este modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro de una
industria, y poder desarrollar una estrategia de negocio. Este analisis deriva en la
respectiva articulacion de las 5 fuerzas que determinan la intensidad de competencia y
rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan atractiva es esta industria en relacion
a oportunidades de inversion y rentabilidad.

5.3. Anédlisis FODA

Con esta herramienta donde se analizan las fortalezas y debilidades de la empresa,
oportunidades y amenazas de la industria. En base a este analisis, se podran obtener
las ventajas competitivas de la empresa. Con el cruce del FODA, se podran formular
estrategias que podran potenciar el crecimiento de la Division.

5.4. Perfil de Capacidades Internas

Es una herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa,
haciendo un diagndstico estratégico de la organizacion a través de las siguientes seis
dimensiones: capacidad directiva, capacidad competitiva, capacidad financiera,
capacidad del talento de las personas y capacidad administrativa.

5.5. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce
la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de
actuacion organizados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

5.6. Mapa Estratégico

Este concepto fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton en su libro "Balanced
Scorecard”, para diagramar los objetivos estratégicos que se desean seguir en una
organizacion. El mapa estratégico proporciona un marco para ilustrar de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. Con
esta herramienta los equipos ejecutivos de las empresas pueden ver a sus indicadores
estratégicos no soélo como indicadores de desempefio en cuatro perspectivas
independientes, sino como una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos
de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

6. Metodologia

Para el buen desarrollo del trabajo se seguira la siguiente metodologia, siendo
necesario cumplir con cada una de las actividades y elaborando los entregables
correspondientes.



6.1. Diagnostico de la situaciéon actual

Analisis externo

Recopilar informacion tanto de revistas especialistas en el tema, estadisticas e informes
y estudios relevantes, etc. A partir de ésta informacion, se elaborara un analisis PESTE
y de las Fuerzas de Porter, que permitira entender la industria e identificar las
oportunidades y amenazas que se observan en el mercado.

Analisis interno

Este andlisis se realizard mediante un Perfil de Capacidad Interna, revisando la
informacion disponible, como sus balances e informes de ventas y con entrevistas a los
gerentes y jefes de area de la empresa. De esta manera, se espera conocer Sus
respectivas areas y la relacion que existe con las demas, la relacién con los clientes y
las habilidades que poseen, entre otros. El objetivo es fundamentar hipétesis de niveles
de eficiencia o ineficiencia en los procesos para identificar las fortalezas y debilidades
de la empresa.

Matriz FODA

Una vez determinadas las fortalezas y debilidades de la empresa junto a las amenazas
y oportunidades del mercado, se darda paso a la discusion con lideres dentro de la
Division y a la construccion de la matriz de diagndéstico. Esta matriz nace del cruce de
las fortalezas y las debilidades con las oportunidades y amenazas, tal que sea factible
identificar posibilidades que permitan cumplir con los objetivos de la empresa.

6.2. Definicion de la estrategia a seguir

Estrategia

Basado en la declaracion de la mision y visiéon de la compaiiial? y la situacion actual de
la Division Industrial, ademas de la opinidon de gerencia y jefaturas se determinaran las
posibles estrategias que seran utilizadas. Con esta definicién se espera poder cumplir
con la misién de la Division y sus metas.

Objetivos estratégicos

Para que la estrategia sea entendida de una forma mas simple se dividira en objetivos
estratégicos claros y medibles. Para ello, se analizaran principales problemas que se
deben resolver para mantener a los clientes actuales y atraer nuevos clientes.

Mapa Estratégico
Los objetivos estratégicos definidos seran presentados en un mapa estratégico,
evidenciando las relaciones de causalidad entre ellos.
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6.3. Diseflo de la herramienta de control de gestién Indicadores, metas y areas
responsables

Al estar los objetivos estratégicos definidos serd posible trabajar establecer los
indicadores, metas y areas responsables a cargo de que estos objetivos sean
cumplidos. Para ello se sostendran reuniones con las areas que estan ligadas a estos
objetivos para discutir sobre estos puntos y establecer los indicadores que mediran el
desempeiio de cada objetivo, las metas que se desea alcanzar y los responsables a
cargo de que el objetivo se cumpla.

Cuadro de Mando Integral

La dltima etapa consiste en plasmar todos los objetivos, con sus correspondientes
indicadores, metas y responsables en un Cuadro de Mando Integral que quede
disponible para toda la organizacion y pueda consultarse en cualquier momento. De
esta forma se estaria cumpliendo con el objetivo de facilitarles la conversacion del tema
estratégico a futuro.

7. La Empresa

7.1 Descripcion General

Fundada en 1866 por Henry Sherwin y Edward Williams, el Sherwin-Williams Company
es un "lider mundial en la fabricacion, desarrollo, distribucion y venta de recubrimientos
y productos relacionados a clientes profesionales, industriales, comerciales y de venta
al por menor" (www.sherwin -williams.com). La compafiia estd compuesta por cuatro
grupos:

» Paint Stores Group: compuesta por mas de 4.000 tiendas e instalaciones que
venden exclusivamente Sherwin-Williams revestimientos y materiales de
construccion de marca; representa el 56,7% de las ventas totales.

= Grupo de consumidores: diversificando marcas como holandesa Boy®, Minwax®, y
Krylon® se venden a través de minoristas en América del Norte y Europa;
representa el 13,9% de las ventas totales.

= Grupo Global Acabados: sirve 120 paises, proporcionando acabados de productos
y recubrimientos industriales; representa el 20,6% de las ventas totales.

» Latin American Coatings Group: mas de 300 tiendas y centros que se encargan de
la produccion y distribucién de pinturas, revestimientos y materiales de construccién
en Meéxico, Brasil, Chile, Ecuador, Uruguay y Colombia; representa el 8,8% de las
ventas totales. La actual Divisibn Regional de Protective & Marine esta dentro de
este segmento.

Estos cuatro grupos distintos han hecho de la Sherwin-Williams Company el fabricante
de recubrimientos mas grande en los Estados Unidos y el segundo mayor fabricante
mundial.



Vision

The Sherwin-Williams Company se esfuerza por satisfacer las necesidades de pintura
de personas en todo el mundo, proporcionando una amplia gama de pinturas, tintes y
productos. Ademas de una amplia gama de productos, Sherwin Williams contrata y
desarrolla empleados con conocimientos para atender a sus numerosas ubicaciones de
tiendas. Debido a la conveniencia de esas tiendas es esencial para el éxito de la
compaiiia, Sherwin-Williams tiene el orgullo de afirmar que mas del 90% de la poblacién
estadounidense vive a 50 millas de una tienda Sherwin Williams. La vision de la
compafia para el futuro es que "no importa donde usted esta en el mundo o que
superficie necesita revestir, Sherwin-Williams puede proporcionar soluciones
innovadoras que garanticen su éxito" (www.sherwin-williams.com).

Mision
La mision de Sherwin Williams para "cubrir la tierra" esta profundamente arraigada en
sus responsabilidades a:

» Clientes: Como lider del sector, el desarrollo de productos de alta calidad que
satisfagan las cambiantes demandas del mercado es esencial. Ademas de la
innovacion continua de los productos, Sherwin Williams hace hincapié en la
formacion y desarrollo de los empleados para asegurar la satisfaccion del cliente.

= Accionistas: Sherwin Williams tiene como objetivo mejorar el valor para el
accionista y el rendimiento financiero mediante el crecimiento y apalancamiento
del capital de marca.

= Comunidad: A través de memorias de Responsabilidad Social Empresarial
(RSE), Sherwin Williams comparte su progreso en la reduccion del impacto
ambiental, asi como el fomento de un entorno de trabajo seguro y diverso.

Valores corporativos

Los valores que guian el Sherwin Williams Company en su busqueda de la excelencia
son los siguientes:

* Integridad esta arraigada en las personas, productos y practicas de la compafiia.
Sherwin Williams defiende la integridad a través de su ética financiera y los
controles financieros internos.

» Las personas, son las que impulsan la empresa adelante. Por lo tanto, es
responsabilidad de la empresa para dar a sus empleados un entorno de trabajo
seguro, asi como oportunidades para el desarrollo de habilidades y el
reconocimiento. Sherwin Williams también fomenta una diversa cultura
corporativa.

» El servicio es lo que da a los clientes la confianza en la marca Sherwin Williams.
Por lo tanto, es imperativo para proporcionar un servicio profesional junto con un
fuerte conocimiento del producto.

» La calidad se refleja en los productos y practicas de Sherwin Williams y la mejora
continua de ambos.

» El desempefio se cultiva en una cultura orientada a los resultados de Sherwin
Williams. No s6lo se preocupa de establecer normas de excelencia, sino que
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también asegura que el desempefio es medido y se recompensa en
consecuencia.

= La innovacion es impulsada por la colaboracion y la imaginacion. Un espiritu
pionero en el desarrollo de nuevas tecnologias, productos y préacticas puede
afadir valor a la marca Sherwin Williams.

» El crecimiento en tamafio y en el conocimiento es uno de los pilares del éxito de
Sherwin Williams. La compafiia se esfuerza para un crecimiento que sea
ambientalmente sostenible y rentable para los accionistas y empleados.
(www.sherwin-williams.com)

Objetivos de negocios

Los objetivos de negocio clave para Sherwin Williams son los siguientes. Primero y ante
todo es desarrollar, fabricar y distribuir una amplia variedad de recubrimientos para los
clientes comerciales, industriales, profesionales, y al por menor. Del mismo modo, la
distribucion y la venta de productos asociados es también clave para el negocio de
Sherwin Williams. De acuerdo con el "Cubrir la Tierra".

Arribo a Chile

En Chile, la compafiia llegé en 1975 a través de un distribuidor. Posteriormente, se
instalo adquiriendo las siguientes empresas: Pinturas Stierling!4, Andina, Marson,
Copinty PPL.

Ademas del mercado industrial donde participa la Division, compite exitosamente en los
siguientes sectores:

1. Automotriz

2. Decorativo/Arquitectdnico

3. Grandes superficies

4. Retail, canales ferreteros y distribuidores

Posee una cadena de 45 tiendas propias a largo de Chile y trabajan mas de 500
personas actualmente. La planta donde fabrica practicamente la totalidad de los
productos que comercializa en Chile estd en San Bernardo.

Division Protective & Marine

A través de Division Protective & Marine, la empresa participa en el mercado de
pinturas y revestimientos industriales fabricando y comercializando a través de sus
representantes de ventas (venta directa), red de tiendas propias y distribuidores. En el
area trabajan 60 personas, de las cuales mas del 76% lo componen la fuerza de ventas
e ingenieria, 20% corresponden a asistencia técnica e Investigacion y Desarrollo (o
R&D) y el resto a lideres. La divisidn cuenta con los recursos compartidos de las areas
siguientes:
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Finanzas (incluido crédito y cobranzas), Investigacion y Desarrollo (R&D), Gerencia de
Personas, Tecnologia de la informacion (IT), Supply Chain o Cadena de Abastecimiento
y tiendas.

Ademas, dentro del &rea de Investigacion y Desarrollo, existen profesionales con
dedicacion exclusiva al desarrollo de nuevos productos y laboratorios de ensayos de
niebla salina, luz ultravioleta y colorimetria.

A continuacioén, resumen de los segmentos definidos por la Division:

a) Mineria vi.  Pintura intumescente
b) Infraestructura c) Alimentos y Bebidas
I.  Puentesy Carreteras d) Energiay Petroquimico
ii. Aeropuertos e) Marino
iii.  Puertos i.  Acuicultura
iv.  Papely Celulosa i. Embarcaciones
v. Plantas de Agua vy iii.  Off-Shore

tratamiento de agua

En los ultimos afos, el mercado industrial ha generado en promedio ventas por mas
100 millones de délares anualmente. Esto es equivalente a un volumen aproximado de
4,5 millones de galones al afio®®.

El monto de venta anual en los ultimos dos afios ha estado en torno a USD $ 37
millones asi como el precio promedio por galén ha sido 21,9 ddlares.

Figura 1: Segmentos de mercado Division Industrial
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Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

Se entiende por pinturas y revestimientos industriales aquellos que tienen por objetivo
proteger los activos (estructuras metalicas, edificios, estanques, zonas de procesos,
puentes, plantas, etc.) contra los efectos de la corrosion.

15 Estadisticas mercado Departamento de Marketing
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Para poder atender los negocios en que participa la Division Industrial esta dividida en
4 subgerencias:

Ventas Zona Norte y Centro: Estd especializada en el segmento mineria, que
representa uno de los focos de negocio mas importantes y que en afios recientes
fue lider indiscutido.

Ventas Zona Sur y Centro: Concentrando las ventas de productos para la
industria salmonera en el Segmento Marino y al mismo tiempo el mayor volumen
en plantas de Alimentos y Bebidas conformados por plantas lecheras, produccion
de carne y cecinas y papel y celulosa.

Marketing y Control de Gestion: Esta &rea est4 encargada por una parte de
coordinar todos los esfuerzos en promocion, desarrollo de nuevos productos y su
posicionamiento en el mercado. Esta labor se realiza de junto al area de R&D.
Por otra parte, genera y analiza informacion respecto de inventarios, forecast de
producto, seguimiento de ventas y coordinacion con Supply Chain y tiendas.
Ingenieria y Especificaciones: Esta subgerencia se encarga de estimar los
potenciales de ventas y el desarrollo de cada uno de los segmentos de mercado
en los que participa la compafiia. Ademas es la que maneja y origina la relacion
con las empresas que definen y especifican los sistemas (esto significa que
incluyen preparacion de superficie, y aplicacion de méas de una pintura o
revestimiento) de pinturas y revestimientos para nuevos proyectos de inversion o
mantenimiento, es decir con empresas de ingenieria, arquitectura y
constructoras. Para esto se utilizan diferentes fuentes de informacién para llegar
en etapas de ingenieria basica y detalle de forma tal de recomendar productos a
través de especificaciones técnicas de pinturas y revestimientos.

7.2 Productos y Servicios

Como se comenté anteriormente, el objetivo de las pinturas y revestimientos
industriales es la proteccion de diferentes tipos de sustratos contra la corrosion, de
manera de prolongar la vida Gtil de activos bajo condiciones de servicio agresivas.

Desde esta perspectiva, la division ofrece los siguientes productos y servicios:

Pinturas y revestimientos industriales: Comercializacion y distribucion a través de
tiendas propias y distribuidores

Asistencia técnica en terreno (validacion y verificacion de la aplicacion correcta
de los productos, controlando entre otros tiempos entre capas, espesores,
preparacion de superficie).
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Figura 2: Organigrama Protective & Marine
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Fuente: Elaboracion propia con informacién interna

Especificacion técnica de pinturas y revestimientos

Estudios comparativos de sistemas contra la corrosion: En este caso, basados
en normas y estudios que provienen principalmente de U.S.A. y Suecia, se
realizan estudios donde se analiza la vida util, compatibilidad, preparacion de
superficie, comparacion entre sistemas de pinturas y revestimientos y otros tipos
de andlisis cualitativos y cuantitativos, por supuesto integrando como variable
costo-beneficio.

Capacitacion: Esta se realiza tano a nivel de contratistas, como a nivel de cliente:
Oficinas de Arquitectura, Ingenieria y Constructoras. Se realiza con el area de
capacitacion o directamente el area de Ingenieria o Proyectos.

Investigacion y desarrollo entrega soluciones adaptadas a condiciones
particulares de servicio: En nuestros laboratorios de R&D (Investigacion vy
Desarrollo) se llevan a cabo estudios como tolerancia a luz ultravioleta,
resistencia a niebla salina, impacto y otros. En otra vertiente, se realizan
investigaciones con otros entes técnicos nacionales y extranjeros para
determinar cumplimientos de normas y/o condiciones de resistencia de la pintura
o revestimiento. También se recibe transferencia tecnoldgica de los avances que
se hace en otros paises y que el mercado doméstico requiere.

Proyectos P&M: En formato Supply & Apply, donde la provision de productos,
aplicacion y la garantia es entregada por la Division.
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Gréfico 1: Ventas histéricas en miles de USD y margenes brutos
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Fuente: Elaboracion propia con informacién interna

Como se aprecia en el grafico 1, las ventas han tendido a la baja desde el afio 2013.
Esto ha sido una combinacién de disminucién de demanda en el mercado, explicada de
manera complementaria por la baja de casi 8%° en los proyectos de inversion y las
oportunidades de negocio que han sido adjudicadas por competidores. Las ventas
provienen de proyectos y clientes.

Para poder lograr los volumenes de venta, la division cuenta con una planta dedicada
en San Bernardo, donde ademas se producen productos para otras divisiones.
Actualmente la planta de productos industriales tiene una capacidad nominal de
2.000.000 galones al afio, pero puede crecer hasta un 10% si se utilizan turnos
nocturnos (horas extras). Estos turnos normalmente se realizan en la época de verano
cuando la demanda esta un su maximo. La planta posee tres lineas de produccion:
base agua, base solvente y masillas. En esta planta se producen en promedio entre
95% y 98% de los productos industriales comercializados en Chile. En promedio la tasa
de ocupacion instalada de la planta est4 entre 85% y 90% de su capacidad en los
altimos dos afios. Es importante destacar que el inventario es capaz de albergar dos
meses de venta en promedio por cada familia de productos.

En términos de portafolio de productos, actualmente existen dos lineas de productos
gue maneja el area:

1. Linea industrial, dirigida principalmente a maestranzas que desarrollan en su
mayoria estructuras para Mineria, Aeropuertos, Puertos maritimos, instalaciones
de Energia como centrales termo e hidroeléctricas. Esta se compone en su gran

18 http://www.mch.cl/2015/08/13/inversion-privada-en-chile-proyectada-a-2019-cae-casi-8-a-su-menor-
nivel-en-siete-anos/
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mayoria de productos en base solvente, pero se encuentran también productos
base agua como de describen a continuacion:

a. Ricosen zing, e. Esmaltesy anticorrosivos alquidicos
b. Epodxicos anticorrosivos, imprimantes,
esmaltes y bituminosos

c. Poliuretanos: Esmalte y revestimientos
d. Siliconas

Productos base agua

Masillas

Productos marinos para barcos y para redes
Solventes (diluyentes)

= > @ o

Grafico 2: Ventas en porcentaje por familias de productos, 2016
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Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

Linea Flooring: Enfocada en productos de alto performance para pisos donde existen
productos en base agua y 100% sodlidos, es decir sin solventes. Estos productos son
amigables con el medio ambiente y seguros para su aplicacion por contratistas, pero
necesitan un mayor grado de experiencia por parte de ellos para ser aplicados

En el grafico 2 se presenta el resumen del portfolio de productos segun familia donde
epoxicos, anti-fouling e intumescentes son los productos con mayor componente de
ventas. Por otro lado haciendo un analisis mas detallado de las ventas se concluye lo
siguiente:

v 16 productos significan el 80% de las ventas
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v' 27 productos conforman el 90% de las ventas
v' 67 productos sélo llegan a completar el 10% de las ventas

Para optimizar la oferta de productos, sera necesario analizar y tomar decisiones
respecto al ultimo punto esbozado.

7.3 Ventas, Canales de Distribucion y Segmentos de Mercado

Existen tres canales principales de distribucion: Venta directa, distribuidores y tiendas
propias.

Graéfico 3: Ventas segln canal de distribucion, en miles de USD
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Fuente: Elaboracién propia con informacién interna

7.3.1. Venta Directa

La Division cuenta con una fuerza de venta compuesta por Representantes Técnicos
comerciales distribuida a lo largo de Chile ademéas de CSS (Corrosion Specification
Specialist) que abordan principalmente a oficinas de ingenieria, arquitectura y empresas
constructoras. La fuerza de venta explica el 85% de las ventas totales y se realiza con
distribucion directa, es decir desde un centro de distribucion o desde una tienda a los
clientes.
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7.3.2 Tiendas Propias

En total existen 15 tiendas a lo largo del pais que distribuyen productos industriales, de
las cuales 10 son dedicadas, es decir comercializan so6lo productos industriales y 5 son
mixtas (comercializan productos industriales'’ y decorativos). A través de este canal se
generan el 11% de las ventas totales y se componen de contratistas de menor volumen
de compra que adquieren directamente en tienda sin la gestion de vendedor industrial,
es decir este segmento es solo atendido por el personal de tienda. Vale la pena
mencionar que las tiendas de regiones cumplen la funcién de centro de distribucion.

7.3.3 Distribuidores

Por ultimo, la venta a través de distribuidores representa el 4% de las ventas totales de
la divisién, con margenes de venta brutos de sobre 42%, por lo que es un canal de bajo
volumen, pero con margenes mayores que los anteriores casos.

Tabla 1: Resumen ventas y méargenes netos afio 2016, segun familia de productos por canal.

Productos % vta.total - - Canal — Margen Yentas

Directas Tiendas | Distribuidores (miles USD)
Epdxicos 29% 83% 10% 7% 35%| $ 10.717
Antifoulings 18% 95% 3% 2% 24%| S 6.652
Intumescentes 13% 85% 12% 3% 41%| S 4.804
Poliuretanos 12% 85% 11% 1% 32%| $ 4.435
Otros 12% 81% 15% 4% 46%| S 4.435
Alquidicos 9% 79% 14% 7% 39%| $ 3.326
Ricos en zinc 7% 84% 12% 4% 35%( S 2.587

Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

7.3.4 Segmentos de Mercado

Los segmentos de mercado resumen las ventas a clientes segun la clasificacion que la
Divisién define. Esto significa que si un cliente tiene el grueso de las ventas asociadas a
proyectos de un determinado segmento de mercado, por ejemplo mineria, este cliente
esta codificado dentro de ese segmento.

En grafico 4 se puede apreciar las ventas de la divisibn segun segmentos de mercado.
En primer lugar, el segmento de Mineria aglutina el 27% de las ventas, convirtiendose
en el mas relevante. Esta cifra no sélo incluye las ventas directas a compariias mineras,
sino que ademas agrupa a todos los contratistas y maestranzas que tienen como
principal actividad el negocio minero (de forma similar funciona este método de registro

17 Estos productos son anticorrosivos y esmaltes alquidicos y pintura intumescente Unicos productos
mono componentes de la Division
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para los demas segmentos). En seguida, sigue Energia con un 20%, Alimentos y
Bebidas con un 16%. Por ultimo el 14% de las ventas provienen del segmento Marino
gue, como se menciond antes corresponden en un 90% de la venta de anti-fouling para
redes de granjas de salmones y otros peces.

Grafico 4: Ventas en porcentaje por segmentos de mercado, 2016
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Fuente: Elaboracion propia con informacién interna

El restante 23% proviene de la reunion de todos los demas segmentos de negocio,
dentro de ellos el item mas importante viene de Infraestructura.
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8. Diagndstico de la situacion actual
8.1 Analisis Externo
8.1.1. PESTE

8.1.1.1 Analisis Politico -Legal

Actualmente, uno de los requerimientos legales que estad impactando los costos de la
industria es la puesta en vigencia del Decreto Supremo N° 43, que dice relacion con el
almacenamiento de sustancias peligrosas. Esto ha provocado el movimiento tanto de
bodegas de distribucion de productos, como un éxodo de todas las tiendas/locales que
albergan productos con solventes desde centros urbanos hacia sectores industriales.
Asi el impacto en términos de cercania geografica a clientes, detrimentos en “derechos
de llave”, baja de las ventas, perjuicios en términos de distribucion de productos y
respuestas mas largas para satisfacer pedidos son algunas de las repercusiones de la
entrada de este Decreto Supremo.

En otro ambito, para el negocio de proteccion pasiva contra el fuego, se ha visto una
débil fiscalizacion por parte de los gobiernos municipales para hacer cumplir con la
normativa para estructuras metalicas de factores de retardancia al fuego (desde 15 a
120 minutos) y masividad (que tan macizo o “gruesa” es el perfil de la estructura) que
influyen en la correcta definicion de espesores (400 micrones hasta 3.000) y las
pruebas de quemal/pirotécnicas para verificar la intumescencia de la aplicacion. Como
resultado de esto, muchas aplicaciones no han seguido estos lineamientos y utilizan las
variables que entregan menor consumo de pintura en detrimento de la proteccion de las
personas y activos.

Dentro del ambito legal que afecta a la industria, a partir del 16 de Septiembre de 2017,
comienza a regir la “Ley del Saco” que baja el limite maximo de carga manual desde 50
a 25 kilogramos. Esto significa que el envase ‘tineta’ con un volumen de casi 20 litros o
5 galones de capacidad deberd ser modificado para que su contenido no supere el
limite fijjado. Muchos productos tanto decorativos como industriales deberan ser
envasados con esta nueva restriccion, lo que aumentara el costo levemente ya que
deben modificarse el nivel de llenado, los etiquetados y los empaques para distribucion.

Por otro lado, en Noviembre 2017 se realizaran las elecciones presidenciales para el
proximo periodo que se espera tenga un impacto positivo en la economia y en la
confianza de inversionistas y consumidores?®, lo que augura un aumento en la inversion

Bhttp://www.elmercurio.com/Inversiones/Noticias/Acciones/2017/06/12/Bancos-de-inversion-confirman-
mayor-optimismo-para-Chile.aspx
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respecto al aflo anterior con un incremento proporcional en la demanda de pinturas y
revestimientos industriales. En Chile es el ritmo de la inversidon que esté directamente
correlacionado con las ventas?'®.

8.1.1.2 Analisis Econémico

Han comenzado a vislumbrarse vientos favorables en la recuperacion del crecimiento
econdmico de Chile. El Banco Central proyecta una expansion que alcanzaria un rango
entre 2,5% y 3,5% para el 2018%°. Ademas, segun la encuesta de expectativas
econémicas (EEE) que elabora el Banco Central?t, se consigna que el precio del délar
fluctuaria entre $635 y $645 en un horizonte de 23 meses, representando una suave
variacion de solo 1,5% transformandose en buen augurio dado que una cantidad de
materias primas mayor al 50% ingresan desde el extranjero.

Por otro lado la OCDE proyecta un crecimiento de la inversion para el préximo afio de
4,1%22. Este punto es importante de destacar, ya que como se menciond existe una

fuerte correlacion en el ritmo de los proyectos de inversion y la venta de pintura y
revestimientos.

Grafico 5: Valor precio petrdleo en dolares dltimos 7 afios
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En la industria, al igual que en la Division, el mayor volumen de revestimientos lo
constituyen las resinas epoxicas, que utilizan una cantidad importante de solventes —

19 Segun estudio de Departamento de Marketing de la division

20 |IPOM Septiembre 2017

21 http://www.bcentral.cl/es/faces/estadisticas/EnCoyunturales/ExpecEconomicas, octubre 2017
22 http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=367459
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aunqgue siguen disminuyendo su produccion afio a afio, reemplazandose por productos
sin solventes o0 base agua-, los que en su mayoria son subproductos del petréleo, por lo
que aun influye el precio de este producto para la industria. Para Chile el valor
referencia es el precio del barril de petréleo WTI23, que en 2017 se ha situado alrededor
de los USD 51 por barril y se proyecta que en el 2018 entre 53 a 56 dolares por barril
en 2018 y que superara la barrera de los USD 60 a partir del 202024, Esto se convierte
en otra razon adicional a las regulaciones medioambientales y sociales para seguir en
la senda de la investigacién para utilizar productos sin solventes o en base agua.

En términos de proyectos, en los sectores de mineria, energia e infraestructura
concentran la mayor cantidad y monto de inversiones de proyectos en ingenieria de
detalle, es decir proyectos que se llevaran a cabo en el periodo de andlisis de este
informe. El resumen de montos en proyectos de inversion en los sectores nombrados
dentro del pais y en estado activo es el siguiente?®:

Tabla 2: Montos de inversion por sector

en etapa de ingenieria de detalle

Monto de Inverison en

Sector de inversion .
millones de USD

Ano 2017 2016
Mineria 8.900 6.245
Energia 6.380 5.600
Infraestructura 8.100 5.592
Total 23.380 19.453

Fuente: Propia con informacién Portal Minero

De la tabla comparados los totales en los sectores considerados, la inversion en
proyectos en ingenieria de detalle aumento un 20% el afio 2017 respecto de 2016.

Vale la pena notar que estos datos todavia no tomaban en cuenta la expectativa de
valor del cobre para el 2018 en USD 2,95 la libra?®.

23 El petréleo WTI (West Texas Intermidiate o Texas Light Sweet) es un petréleo que contiene el
promedio de caracteristicas del petroleo extraido en campos occidentales de Texas (USA)

24 https://gestion.pe/mercados/precio-barril-petroleo-se-mantendria-cercano-us53-2018-2195894
25 Fuente: base de datos del portal minero octubre 2017 y 2016

26 Proyeccién Cochilco, octubre 2017

20



8.1.1.3 Analisis Social

Dada la creciente conciencia de RSE (Responsabilidad Social Empresarial) de las
compafiias, entendiendo que su imagen es un conjunto de variables sopesadas por la
ciudadania, crece la tendencia de utilizar productos que tengan nulo o muy bajo
impacto en el ambiente y en las comunidades que circundan las instalaciones
productivas. En este sentido lo que la sociedad o consumidores desean saber de los
productos que consumen es si éstos informan en las etiquetas que los visten datos de
impacto ambiental, envases reciclables o como en el mundo desarrollado etiqueta de la
medida de impacto ambiental basado en la evaluacion ciclo de vida (LCAs por sus
siglas en inglés, life cycle assessments). Asi se puede saber si los productos abordan
temas como el cambio climatico o el uso de agua, y estdn basados en modelos de
calculo cientifico con unidades de medida definidas.

Cada vez més, las empresas encuentran que los consumidores prefieren productos con
atributos éticos o ambientales y ahora hay evidencia de que la mayoria también esta
dispuesta a pagar mas por ellos. Un estudio del grupo de investigacion de marketing
Nielsen descubrid que el 55% de los consumidores en linea (online) de 60 paises
pagarian una prima por productos 'verdes' o socialmente responsables?’ lo que puede
extenderse a las empresas con compromiso del cuidado medioambiental.

En este terreno P&M tiene bastante camino delante de la mayoria de los competidores
en Chile, dado que el portafolio de productos hereda las caracteristicas de las
regulaciones en USA y Europa. Esto toma una importancia especial en la industria de
Alimentos y Bebidas donde el uso de productos no so6lo exige que sea amigable con el
medio ambiente, sino que ademas que no contamine los alimentos.

8.1.1.4 Analisis Tecnologico

Con el transcurso del tiempo, aument6 la importancia de contar con informacién
confiable, integra y oportuna para lograr los objetivos estratégicos de las
organizaciones. Debido a esto, para las empresas actuales es de vital importancia tener
comunicados a todos sus departamentos. Lo que el ERP (Planeamiento de los
Recursos de la Empresa, por sus siglas en inglés Enterprise Resource Planing), hace
es combinar todos estos sistemas en un solo paquete de software integrado que
ejecuta una sola base de datos de tal manera que varios departamentos puedan
intercambiar, acceder y actualizar informaciéon y comunicarse con los otros
departamentos mas facilmente. Esta integracién puede traer un retorno a la inversion

27 https://www.theguardian.com/sustainable-business/2014/oct/28/new-tool-measure-social-impact-
products
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tremendo si las compafias instalan el software correctamente, con soélo lograr
trazabilidad en los procesos, asegurar el control interno en éstos, controlar costos y
tener informacion oportuna y confiable?®. En este sentido la Divisién cuenta con un
software de clase mundial que integra las distintas &reas o servicios como produccion,
adquisiciones, ventas, contabilidad, datos de personas y puntos de ventas entre otras
funciones. De esta manera por ejemplo, una tienda puede haber alcanzado un stock
minimo en un productos determinado, lo que automaticamente gatilla una solicitud de
fabricacion y despacho en los tiempos definidos para cada producto. A su vez estos
datos de venta se suman para integrar las bases de datos que ayudaran a construir las
proyecciones de venta y necesidades de materias primas y recursos de manufactura.
Ademas la compafia posee importantes herramientas de reportes remotos. Un ejemplo
de esto es la rendicion de gastos, en que la compafiia ostenta un software que permite
hacer el reporte de gastos rapido y desde los teléfonos inteligentes desde cualquier
lugar del mundo.

Por otro lado, dado el caracter global de la compafia, se producen transferencia
tecnoldgicas entre las diferentes regiones, ya que cada una de ellas, incluyendo Chile
poseen area de R&D (investigacién y desarrollo) que desarrollan productos adaptados a
diferentes necesidades o condiciones de servicio, como por ejemplo resistencia a
concentraciones de &cido sulfurico al 90% de concentracion a 120 °C. En este sentido
la Divisidn con un par mas de competidores multinacionales aventajan a los productores
internos en aplicaciones especificas como por ejemplo la industria minera.

Adicionalmente Sherwin-Williams ha adquirido empresas lideres en tecnologia en los
cinco continentes y continda haciéndolo, teniendo entre su portafolio productos Unicos
en tecnologia que no tienen competencia o que no existen en Chile. En la misma
vertiente, el intercambio tecnolégico también permea el cuidado al medio ambiente,
como por ejemplo en la linea flooring todos los productos son libres de VOCs
(compuestos organicos volatiles) que no contaminan el aire y son seguros para
aplicaciones por ejemplo en estacionamientos subterraneos.

Respecto a los materiales de construccion, todavia no se crea materiales y/o
tecnologias nuevas que no requieran del revestimiento y las que existen (acero
galvanizado, acero inoxidable) son mas caras que la proteccion de revestimientos.
Todavia, el mejor equilibrio entre costo y duracion lo constituyen el acero y hormigon,
gue son los materiales mas utilizados en la construccion de instalaciones industriales.
Sin embargo materiales como el grafeno no es afectado por la corrosiéon y es mas
liviano. Pero es una convencion que ni el acero?® ni el hormigdén®® seran reemplazados

28 Publireportaje en revista Asiva, julio-agosto-septiembre 2008, a Ricardo Rivero, Socio Consultor de
GESTION22 S.A.

29 https://www.quora.com/Is-there-any-material-which-could-replace-steel-structure-and-has-good-static-
and-impact-strength
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por el momento para las construcciones de caracter industrial, lo que es buena noticia
para la los revestimientos.

8.1.1.5 Analisis Ecolégico

Hoy en dia la industria de la pintura esta implementando nuevas tecnologias, materiales
y materias primas mas limpias. Esto se ve especialmente en la industria de la
construccion con la norma de Liderazgo en Energia, Disefio Medio Ambiental, por sus
siglas en inglés (LEED) que premia con puntaje basado en la evaluacion del impacto
medioambiental y motiva a un disefio sustentable. Cada vez es mas usual en el
mercado que las oficinas de Arquitectura y Construccion exijan productos validados con
esta norma para poder tener una calificacion que establece ranking de cumplimiento:
Certificado, Plata, Oro y Platino. De hecho se cuenta con un catadlogo de productos
verdes que esta disponible con tabla de puntos segun qué calificacion se le exija a la
construccion. En esta misma linea, la Divisibn cuenta con productos libres de VOCs
(que contaminan el aire y son perjudiciales en lugares confinados) en toda la gama de
productos flooring e industriales que también suman para la obtencién de productos
LEED.

8.1.1.6 Resumen Analisis PESTE

Las perspectivas para la division en el corto plazo son promisorias en términos de una
oportunidad cierta de mayor nimero de proyectos de construccion; como se Vvio, la
mayor inversion en el pais en el periodo de andlisis especialmente en Mineria
influenciado por mejores precios de la libra de cobre y una gran oportunidad para seguir
mostrando el liderazgo dadas las nuevas normas legales del mercado y las nuevas
tendencias en términos medioambientales, en los cuales el rol clave lo tienen las
nuevas tecnologias limpias generadas por la funcién de investigacion y desarrollo. Por
altimo y mas importante, el acero y hormigdn no tienen materiales que los reemplacen
en el mediano plazo y desde que estos materiales estan expuestos a la corrosion,
todavia la industria de las pinturas y revestimientos no tiene plazo de vencimiento
definido.

30 https://www.quora.com/Will-concrete-be-replaced-by-some-other-construction-material-in-the-near-
future
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8.1.2 Las Cinco Fuerzas de Porter

8.1.2.1 Amenaza de Nuevos entrantes

En la industria de pinturas y revestimientos industriales las amenazas de nuevos
entrantes es escasa debido a las siguientes razones (entre otras) que configuran
barreras altas de entrada:

1. Se debe disponer de una inversion inicial elevada aunque no se produzca o
elabore, ya que un mercado concentrado donde hay marcas poderosas es
necesario invertir para al menos igualar presencia, distribucion y capacidad de
respuesta por nombrar algunas.

2. Requiere de un alto capital de trabajo, incluso aunque se tengan pocos
productos, especialmente ahora con el DS N°433! que regula el almacenamiento
de sustancias peligrosas.

3. Para grandes proyectos se requieren cumplimiento de certificaciones
internacionales, que son costosas y lentas de obtener (+1 afio).

4. La diferencia la pueden hacer personas con experiencia en grandes proyectos,
conocimiento de mercado y mucho capital social, pero son escasas en un
mercado concentrado, como se aprecia en la figura 4.

5. Economias de escala dado el volumen de produccion y por esto mismo poder de
negociacion con proveedores de materias primas y servicios.

Por otra parte, el costo del cambio de proveedor de revestimientos también es relevante
en gran parte de los negocios industriales, especialmente si el nuevo entrante no tiene
presencia en otros segmentos del mercado, donde sus productos hayan dado buenos
resultados para minimizar el riesgo de que el producto no cumpla con las expectativas
especificadas. Adicionalmente, los aplicadores que trabajan en instalaciones de clientes
pueden hacer este costo de cambio mucho mas alto, particularmente si han trabajado
afos con otra marca y los procesos productivos son dependientes de las caracteristicas
particulares del o los productos. En el pais, estan presentes las principales marcas
globales, aunque la que se encuentra mas segmentos de mercados es la Divisiéon
Industrial como se aprecia en la figura N°3. En el caso de PPG, la mayor empresa de
revestimientos y pinturas industriales del mundo®?, no esta presente en el mercado
industrial chileno, sino que en product finishes (acabados). Se concluye en mérito de lo
presentado que la amenaza de nuevos entrantes es baja.

31https://www.Ieychile.cI/Navegar?idNorma:1095053
32 https://www.coatingsworld.com/issues/2017-07-01/view_features/2017-global-rankings-of-the-top-
manufacturers-of-paints-coatings-adhesives-and-sealants
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Figura 3: Presencia de compafiias del mercado chileno por segmento y por concentracion de ventas de la
Divisién (% que aparece al final de cada columna del segmento)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

8.1.2.2 Poder de negociacion con proveedores

Entre los proveedores de la industria podemos encontrar los de materias primas,
especialmente resinas y en particular éxido de titanio. Para los primeros, encontramos
proveedores locales y extranjeros; en el caso de proveedores domésticos no existe una
cantidad importante de ellos, pero el volumen de compra local de la Division entrega un
alto poder de negociacion, ya que la Division es la que produce el mayor volumen de
productos industriales en Chile. De hecho 98% de los productos industriales
comercializados en Chile son fabricados por la Planta en San Bernardo. En el caso de
proveedores fordneos, cambia la perspectiva y no se presenta tan auspicioso como en
el primer caso, ya que al largo —USA y Europa- tiempo de importacion (mas de 90 dias),
sumado a la fluctuante demanda debido a adjudicaciones que no estan en los planes de
produccion®3, no permiten cerrar contratos de provisibn constante con un mayor
volumen de compra y por ende un mejor precio. Sin embargo, es una situacion a la que
no escapan las companiias globales que estan presentes en el mercado.

Generalmente los proveedores extranjeros no dependen de la venta de estos productos
como fuente principal de sus ingresos, mas bien normalmente son parte de la
diversificacion de productos quimicos, como por ejemplo Bayer3*. Ademas el cambiarse
de proveedor lleva un proceso que no siempre es de bajo costo. Por esta razén, el
poder de negociacion es bajo. En otra arista del tema, en algunos casos de materias

33 En promedio este tipo de proyectos pueden llegar a alcanzar un 20% del volumen total de productos,
basados en informacion agregada del Departamento de Marketing de la Division.
34 https://en.wikipedia.org/wiki/Bayer
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primas, especialmente las de mayor disponibilidad en la industria, el bajo costo de
cambio de proveedor validado®® o contratipo, permite moverse en direccién de una
reduccion de costes de producto y mejores tiempos de respuesta. Esto no sucede
cuando algunos insumos tienen certificaciones que exige el mercado y que al mismo
tiempo son dificiles de igualar —como por ejemplo que sean libres de halo-fenoles3¢ en
el caso de productos dirigidos a la industria vitivinicola- , en donde obviamente el poder
de negociacion es menor.

Por ultimo, el caso general con los proveedores de servicios, al manejar volumenes
importantes se tiene un alto poder de negociacion. Es el caso de servicios de: guardias
de seguridad, alimentacion de personas en la planta, aseo instalaciones, tratamiento de
RILES y en general gran parte de servicios externalizables.

Considerando los pesos relativos de los tipos de proveedores presentados, y que la
Division es el mayor comprador de materias primas en Chile el poder de negociacion es
medio.

8.1.2.3 Poder de negociacion con clientes

En los grandes proyectos (>USD $100.000 en pinturas o revestimientos) el cliente
puede encontrarse en fases previas a la construccion o ejecucion es decir oficinas de
ingenieria y/o arquitectura que especificaran los materiales y con quien se debe
posicionar y diferenciar si es posible el/los productos que se utilizaran. En la fase de
ejecucion, el contratista o maestranza (fabricante de estructura en acero) que aplicara
los revestimientos, la empresa constructora que compra directamente o el mandante de
las obras quien instruye a la empresa constructora o contratista que utilice nuestros
productos. En proyectos de gran volumen donde hay una gran competencia por
adjudicar y se permiten productos similares técnicamente al especificado (que puede
ser positivo cuando no se encuentren productos de la Division especificados), el poder
de negociacion del cliente crece en la medida del tamafio o volumen del proyecto y
podria decrecer en la medida de la mayor o menor presion que ejerce el mandante para
que se utilicen solo los productos especificados y validados por los estudios de
ingenieria. En esos casos normalmente si no se deciden por la oferta de menor costo (a
igual performance y/o desempefo), es probable que demanden mejor servicio en
terreno, una mayor garantia y un respaldo financiero que asegure la seriedad de la
oferta (boletas de garantia por ejemplo, multas en caso de demora, etc.). Por otro lado,
existen clientes fidelizados quienes compran continuamente, con quienes se tienen

35 Para la utilizacién de una materia prima dada, se deben seguir protocolos de aprobacién de la misma
exigidos por la casa matriz en USA, que pueden tardar hasta dos meses.
36 Son compuestos que son precursores de anisoles, los cuales contaminan el vino
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buenas relaciones y que el poder varia segun (como ya se sospechaba) segun el
volumen de compra.

Desde otra perspectiva en algunos segmentos donde hay alta concentracion del poder
adquisitivo (es decir, pocos clientes que demandan un gran volumen de productos) y el
cliente no trabaja por proyectos, sino que su operacion requiere de pinturas y
revestimientos con provision continua, el poder de negocidén de la Divisidn es bajo a
excepcion de que su costos de cambio sea alto en el caso de clientes activos. Pero la
tendencia es que a mayor volumen de ventas menor margen bruto.

En cuanto a la clasificacion de clientes no existe publico general, ya que cualquier
persona natural o juridica que compre es registrada como cliente. Por esta razon los
clientes estan divididos por segmento de mercado, que se pueden encontrar en el
grafico N°4 de este informe en términos de porcentaje de venta total y por el canal de
venta que se encuentra en la figura N°3. Sin embargo, publico general se puede
considerar dentro de la venta del canal de tiendas propias. Cabe destacar que hay
programa de incentivos de compra para clientes basado en la fidelidad y los volumen de
compra historicos.

Por otro lado la concentracion de compra por parte de clientes no supera en el peor de
los casos el 10% del volumen total de compra mensual, donde normalmente esta
asociada a una licitacion y el resto son proyectos de diferente envergadura que son
adjudicados por el cliente y donde la Division tiene un poder relativo de negociacién en
proporcién a la dimensién del proyecto o volumen de venta.

Ponderando la situacién, podemos decir que el poder de negociacion agregado es
medio-bajo.

8.1.2.4 Ingreso de productos sustitutos

El ingreso de productos substitutos se puede dar especialmente en algunos nichos
como por ejemplo la proteccion pasiva contra el fuego o pintura intumescente en donde
se puede competir con planchas de yeso cartén que son muchos mas baratas, por el
hecho que existe un rango de masividad de las estructuras metalicas que es tan bajo3’
(estructura delgada) que no se puede proteger con pinturas y se requiere algo mas
contundente. Lo mismo ocurre en cierta clase de revestimientos para pisos,

87 El concepto masividad o factor de forma del perfil, se define como la relacién entre el area exterior
del perfil con protecciéon contorneada, por unidad de longitud y el volumen de acero contenido en dicha
area por unidad de longitud.
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generalmente sin requerimiento de resistencia quimica ni mecanica o abrasion donde
todavia existe espacio para por ejemplo pisos vinilicos, que aunque no son monoliticos
pueden suplir en los casos que no hay gran exigencia de desempefio o en segmentos
industriales que se cruzan con algunos decorativos, por ejemplo oficinas dentro de una
planta de produccion. Pero también existen, en el caso de la proteccién contra la
corrosion en el hormigén algunos productos que estan en la construccién misma de
este. Por ejemplo endurecedores de concreto que normalmente en condiciones no
severas de desgaste, como por ejemplo un centro de distribucion de papeles y carton o
pasillos de un supermercado es suficiente para mantener la integridad del piso. En las
pocas ocasiones en que el costo no es limitante, el aluminio como material de
construccién en estructuras incorpora una capa de pasivacion que inhibe la corrosion®,
El mismo caso se da con el tratamiento de galvanizado y el acero inoxidable que se da
en el primer caso en climas agresivos como el marino y en el segundo caso el acero
inoxidable se usa intensivamente en drenajes y estanques en la industria vitivinicola por
ejemplo.

Vale la pena consignar que existe un umbral o segmento umbral en términos de
rendimiento de productos que estd en medio del rendimiento de un producto industrial y
uno decorativo. De hecho existe un estudio del departamento de marketing industrial
gue consigna que un porcentaje mayor al 10% se las ventas exclusivas de productos
decorativos realizadas en tiendas dedicadas de estos productos (es decir, en tiendas
gue no son industriales o mixtas) se han hecho por no encontrar un producto de mejor
rendimiento que el disponible decorativo al momento de tomar la decision. EI monto
involucrado anual es calculado en dos millones de dolares.

Es decir, en ambientes corrosivos no severos, como Santiago por ejemplo que entregue
mayor proteccién que un producto decorativo (no al nivel de un producto industrial de
entrada bi-componente®®), a un precio proporcional a la proteccion, es decir entre el
precio de un producto decorativo y el precio de un producto industrial basico. Ademas
que sea facil de aplicar, esto esta asociado por ejemplo a ser un producto mono
componente (en general los productos industriales son bi-componentes, antes de
aplicarlos deben mezclarse ambos componentes) y de tiempos de secado similares a
productos decorativos. Entonces al no existir este tipo de productos en el portafolio
normalmente se inclinan por productos decorativos por variable precio y facilidad de
aplicacion?,

Con todo, la amenaza de entrada de productos sustitutos es baja.

38 https://es.wikipedia.org/wiki/Pasivaci%C3%B3n

39 Ver pagina 20 dentro de tiendas propias

40 Basado en estudio interno de clientes que son contratistas de pinturas (fuentes: Departamento de
Marketing)
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8.1.2.5 Rivalidad entre competidores del sector

El mercado Industrial, puede describirse como un mercado fragmentado, ya que hay
una gran diversidad de mercados con varios segmentos cada uno. Por ejemplo, dentro
del segmento de Alimentos y Bebidas, tenemos requerimientos de resistencia quimica y
shock térmicos, certificaciones de inocuidad, resistencia a los impactos y especialmente
higiene alimentaria en los pisos. Adicionalmente, la Division tiene productos que son
anicos en el mercado, misma situacién ocurre en pintura intumescente, que hasta el
afio 2017 es el Unico en estar asimilado para el factor de retardancia de 120 minutos
(F120)4L.

Los principales competidores se dan en los segmentos de mayor demanda. En orden
de importancia éstos son:

1. Proteccion de estructuras metalicas o sistemas anticorrosivos e intumescentes
2. Proteccion de redes para granjas marinas
3. Proteccion de hormigon

La velocidad de crecimiento del sector de revestimientos y pinturas es similar a la del
pais, siendo una industria madura en gran parte de sus nichos o segmentos, por lo que
se da una competencia alta. Esto incentiva arduas luchas por participaciones de
mercado y se acentla cuando hay nichos de mercado en que los productos tienen poca
diferenciacion, lo que lleva a guerras de precios. Las marcas mas representativas que
comercializan estos grupos y las caracteristicas mas importantes que éstas presentan
se puede apreciar en la figura N°4. En la figura también se observa que el mercado
industrial de pinturas y revestimientos esta concentrado en seis competidores que
ostentan el 80% de las ventas. En la pagina siguiente se presenta un cuadro detallado
de los competidores por segmento en 2016.

Se puede apreciar, que la Divisién Industrial es preponderante-observar el market share
0 participacion de mercado que posee en la figura N° 3 - y que participa en todos los
segmentos. Las rentabilidades de cada segmento estdn en relacion al volumen de
venta de cada uno de ellos y al nivel de especializacion o valor agregado que ofrecen.

A pesar del punto anterior, existen rivales de bajo costo (low cost) en algunos mercados
gue son dificiles de soslayar, especialmente en la etapa de ejecucién del proyecto
donde las empresas constructoras buscan toda fuente potencial de reduccion de
costos y la pintura y/o revestimientos es una partida de la que toman ventaja.

41 Este factor es homologable a la norma Chilena segun Ley General de Ordenanza de Urbanismo y
Construccion (OGUC)
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Como se dijo anteriormente, el mercado estd concentrado en seis competidores
principales, pero debe destacarse que el restante 20% del mercado aunque no es
despreciable estda en manos de muchos competidores pequefios que a su vez se
reparten muchos nichos en los cuales son fuertes, lo que no representa necesariamente
una oportunidad (ver Figura 4).

Se puede concluir que hay una gran rivalidad entre los competidores, ya que cada una
tiene la capacidad de integrarse a nuevos negocios en los que no estan presentes sin
mucha dificultad. Ademas la industria presente altas barreas tanto de entrada como de
salida.

Figura 4: Principales competidores y participacién de mercado
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Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

En un estudio llevado a cabo por el departamento de marketing de la Division se
evaluaron tres atributos de los principales actores del mercado de revestimientos que se
plasmaron en la tabla N°2 y que se muestra graficamente en la figura N°8. La definicion
de los atributos considerados es como sigue:

1. Precio: considera el precio promedio de mercado con el cual es percibida la
marca a nivel agregado de sus productos

2. Calidad. Considera la percepcion del mercado en cuanto al nivel de servicio en
tienda y postventa, cumplimiento de certificaciones, duracion del revestimiento o
pintura y el envase.

3. Mercado: Considera la participacion promedio de mercado en los ultimos dos
afios y la cantidad de segmentos industriales en que participa.

Con estos atributos se construy6 el mapa perceptual que se presenta en la figura N°5
en donde la escala de calidad (eje vertical de izquierda a derecha, a mayor posicion
mejor calidad) y precio (eje horizontal, de abajo hacia arriba, a mas baja posicion precio
mas bajo) va del 1 al 7 y la participacion de mercado lo representa el tamafio del circulo
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de cada marca. Con este estudio se pretende conocer el posicionamiento de la marca
respecto a sus competidores en los atributos mas criticos.

En la siguiente tabla se presentan los datos numéricos con que fue preparado el mapa
perceptual que se alimenta de los resultados del estudio:

Tabla 3: Tabla con datos de estudio perceptual

Marca Precio Calidad Mercado
Sherwin Williams 4 5 37,8%
Codelpa 3 3 15,7%
Renner 2 2 11,7%
Hempel 5 q 6,9%
International 5,5 5 4,7%
Tricolor 4 2 3,2%

Fuente: Elaboracion propia con informacion departamento de marketing

Con la presentacion de este estudio se desea mostrar el posicionamiento competitivo
desde la perspectiva del consumidor. Se aprecia la oferta de cada compafia y cada una
se ha posicionado en puntos diferentes de la mente del consumidor. Se puede apreciar
en el gréfico que la Division representada por el circulo Sherwin Williams ha podido
lograr posicionarse como una calidad superior al precio que se paga y reconocido como
lider en el mercado por este hecho.

Figura 5: Mapa Perceptual

1

Precio

Calidad

Fuente: Elaboracion propia con informacion interna

Se desprende de los parrafos anteriores que la rivalidad entre competidores es alta.
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Resultado Analisis Cinco Fuerzas de Porter

Después de haber analizado las cinco fuerzas de Porter, podemos resumirlas en el
cuadro que sigue:

Tabla 4: Resumen Aplicacion Cinco Fuerzas de Porter

Analisis Aplicacidn Fuerzas de Porter en Industria

Poder de negociacion Proveedores Medio
Poder de negociacion de los Clientes Medio - Bajo
Amenaza de Nuevos Entrantes Baja
Ingreso de Productos Sustitutos Baja
Intensidad de la Rivalidad Entre Competidores Alta
Atractivo de la industria Medio-Bajo

Fuente: Elaboracién propia con informacién interna

A pesar que una primera mirada a las cinco fuerzas de Porter podria aparecer una
industria con un atractivo medio-bajo ser motivadora para entrar al negocio, ciertamente
es un error. Esto es claro cuando se observa el resultado tanto de nuevos entrantes
como productos sustitutos. Si a esto le agregamos una alta intensidad entre
competidores ya es facil ver que a lo que se refiere el resultado presentado en la tabla 4
es que es una industria que solo es accesible para actores de envergadura mayor. Por
lo tanto, el atractivo de esta industria esta reservado para muy pocos, lo cual es casi
decir que no es una industria atractiva.

Figura 6: Resumen de las Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracion propia con informacion interna (donde M° es mercado)



8.2 Analisis Interno
8.2.1 Perfil de Capacidades Internas

8.2.1.1 Capacidad Directiva

En la division el Director del area lleva 15 afios y los subgerentes promedian 12 afios,
con lo que tienen un conocimiento detallado del mercado. Debe considerarse también la
arraigada ética presente en la organizacion para conducir los diferentes negocios en
que participa.

Se puede decir que en general la plana gerencial es capaz de estar en el dia a dia, ya
sea en terreno con los clientes o en la operacion dependiendo de la labor mas cercana
a sus responsabilidades. Pero también dedican tiempo planificar a mediano y largo
plazo, controlando presupuestos anuales y monitoreando que las acciones estratégicas
estén alineadas con la actividad rutinaria. En cuanto a las herramientas de gestion, la
Division actualmente usa un CRM creado “in house”, aunque se registra gran parte de
la actividad comercial que se lleva a cabo, adolece de mayor flexibilidad en términos de
reportes. Pero cumple su fin al facilitar la labor de monitoreo de proyectos. Cabe
destacar que en el corto plazo se utilice un CRM a nivel global, y que reemplazara con
grandes ventajas al software actual, lo que entrega un potencial mayor para el manejo
de las relaciones con clientes.

Por otra parte, la capacidad de reaccién frente a cambios es una habilidad que esta
bien desarrollada. Eso obedece a que la division a nivel global y regional, en la
dinamica de la mejora continua, lleva a cabo cambios regularmente. Y es justamente en
este punto que se manifiesta el liderazgo de gerencia, enfocando esfuerzos, guiando,
entregando soporte en términos de recursos, nuevos proyectos de soporte (por ejemplo
ayuda en terreno a asistencia técnica) y apoyando con herramientas de capacitacion
cuando es necesario.

8.2.1.2 Capacidad Financiera

Los indices de liquidez se utilizaran para medir la capacidad que tiene la empresa de
hacer frente a sus obligaciones en el corto plazo y el endeudamiento de la empresa que
mide la habilidad de la empresa para pagar sus deudas a largo plazo.

Se aprecia en el grafico N°7 que ambos indicadores han sido estables en los ultimos 4
afios, mostrando la una capacidad para responder con creces a las obligaciones que
mantiene en el corto plazo. Esto se puede observar con la razén &cida, llegando a hasta
1,25 en 2016, lo que significa que por cada peso que la empresa debe tiene 1,25 pesos
para cubrirlos, es decir que aun en una situacion de baja venta la empresa es capaz de
cubrir sus obligaciones de corto plazo, esto sin tomar en consideracion los inventarios.
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Este indicador complementa al de la razén circulante que se define como una medida
de solvencia que significa que por cada peso que la empresa debe, dispone de 2,5
pesos para cubrir sus obligaciones. Esto se aprecia en el grafico tomando en cuenta el
afio 2016. En resumen esto muestra una buena salud de la relacidbn con sus
proveedores con los que opera en tiempo y forma.

Graéfico 7: indices de liquidez
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Fuente: elaboracion propia con datos internos

La razon de endeudamiento ha sido estable en los ultimos cuatro afios, teniendo
pequefias diferencias. Esto muestra la independencia financiera con que la Divisién ha
llegado a operar.

La razon deuda patrimonio confirma que la empresa se financia principalmente con
recursos propios. Sus valores muestran que es poco riesgosa, lo que les hace muy
sencilla la tarea de conseguir financiamiento dentro del mercado bancario en caso
necesario. La razén deuda corto plazo se ha mantenido (pasivo circulante/patrimonio),
llegando a 0,44, mientras que la de largo plazo (pasivo no corriente/patrimonio) muestra
aun menor dependencia de deuda.

Esto significa que la principal fuente de financiamiento de corto plazo proviene de los
proveedores, concentrandose en el corto plazo. Dicho sea de paso, el principal costo de
este mercado lo constituyen las resinas, por lo que se manejan instrumentos
financieros, como opciones de compra y futuros, para cubrirse de las alzas de divisas,
que como se menciond antes, gran parte de éstas compras son en ddblares
estadounidenses.

Tabla 5: indices de deuda

indice 2013 2014 2015 2016
Razdén endeudamiento 0,32 0,39 0,35 0,41
Razoén deuda patrimonio 0,46 0,48 0,44 0,45
Razoén deuda corto plazo 0,39 0,43 0,41 0,44
Razoén deuda largo plazo 0,07 0,09 0,09 0,08
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8.2.1.3 Capacidad Competitiva

La Division ofrece productos en la gran mayoria de segmentos de mercado como se
mostré en la figura N°4, no habiendo ningin competidor que pueda emular esto. Al
mismo tiempo esta presente una fortaleza de marca; se asocia con un producto de
calidad superior al promedio de mercado, como se observdé en el mapa perceptual
presentado. Dado que compite en diversos segmentos, algunos de ellos no tienen
interés por un producto de mayor calidad, sino simplemente por un producto mas
econdmico tipo commodity, donde los precios los pone el mercado de acuerdo a la
oferta y demanda existente. Por lo anterior, el servicio de asesoria entregado por el
area de ingenieria y especificaciones cimenta una buena relacién con los clientes al
generar lazos de confianza por la experiencia que posee la Division y permite adjudicar
proyectos cuando se encuentran en la etapa de ingenieria y detalle*?> donde el precio no
es preponderante tanto como la solucion. Por esta razén, la divisién ha desarrollado un
fortalecido servicio de apoyo tanto de ingenieria (preventa) donde es el lider indiscutido
con un equipo de ingenieros de primer nivel, como en servicio técnico de postventa y de
soporte en terreno. Con esto, puede ofrecer alternativas de valor frente a competidores
de precios bajos. En términos de innovacion, lleva la delantera con productos Unicos en
el mercado, sacando provecho del intercambio tecnoldgico y de la compra por parte de
la compafiia de empresas lideres en tecnologia en todo el mundo. Esto también influye
en la constante evaluacion de proveedores que entreguen ventajas en costo y de forma
de ofrecer productos mas competitivos. Este hecho tiene especial relevancia en el
mercado de pintura intumescente que esta creciendo a tasas del 20% anual*® (15% en
pintura hasta F90 producto PI1 y 5% en pintura F120 producto PI2)y se caracteriza por
ser transversal tanto a construcciones industriales como a construccion comercial.

En la calidad de servicio hay unos puntos que son importantes de abordar: La diferencia
entre dos tipos de clientes externos: Existen como se comentd anteriormente clientes
gue aunque no son directos (no compran) son primordiales para el desempefio del
area, estos son las oficinas de ingenieria, arquitectos y especificadores de
revestimientos en general, quienes dicho sea de paso estan bien atendidos, con un
indice de satisfaccion mayor al 80%%. Por otro lado estan los clientes que son
atendidos en tienda y en terreno, donde la disponibilidad de productos, el nUmero de
tiendas y el nimero de personas que atienden el punto de venta son un asunto a
mejorar. En este ambito la satisfaccion del cliente estuvo en un 70%%. Una de las
principales causas que explica el mejorable porcentaje de satisfaccion es la
inconsistencia entre la capacidad productiva y la capacidad y/o velocidad de distribucion
y los tiempos de espera (de arribo del producto a tienda). Esta ultima es la que esta
desalineada con una buena evaluacién por parte de los cliente de la Division, es decir

42 https://lwww.codelco.com/etapas-de-un-proyecto/prontus_codelco/2011-07-03/195810.html
43 Estudio del departamento de marketing

44 Estadisticas del departamento de Marketing

45 Segun estudio del departamento de marketing
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con las disponibilidad de productos a tiempo. Por otra parte, la empresa ha construido
una reputacion de ir mas all de las normas impuestas legalmente especialmente en el
ambito medio ambiental, anticipandose a las exigencias del mercado domeéstico
heredadas de mercados del primer mundo.

8.2.1.4 Capacidad Tecnoldgica

Como ya se describié en andlisis PESTE en la seccion de tecnologia la divisién se
beneficia de que a nivel compafia se cuenta con un software ERP de clase mundial
que entrega informacion de calidad por ejemplo para las proyecciones de ventas y
automatizacion de produccion cuando se llega a un determinado nivel de inventario.

Por otro lado, el area de Investigacion y Desarrollo (R&D) es capaz de entregar
lineamientos al area de manufactura para que fabriquen los productos que son
incorporados al plan de produccion, frutos de la transferencia tecnologica. Ademas esta
area adapta y desarrolla productos para las condiciones especificas a las que estan
expuestos los revestimientos: por ejemplo las bajas temperaturas que hay en Punta
Arenas, la salinidad en ambientes marinos y la severidad acida en procesos mineros.

La planta de produccion que tiene la Divisibn en San Bernardo es altamente
automatizada, permitiendo rapidas respuestas a requerimientos de fabricacion en gran
parte de los productos. Sin embargo, queda por alinear un procesos claves de algunos
productos con alto valor agregado en donde ademas de existir un cuello de botella es
dificil determinar la demanda debido a las fluctuaciones de grandes proyectos. En esta
misma vertiente, el aprovisionamiento de algunas materias primas pueden obstaculizar
una respuesta rapida ante este tipo de requerimientos. Sin embargo, esto puede
resolverse con la importacién de productos desde plantas en la region.

8.2.1.5 Talento Humano

En general, se aprecian grupos de trabajo consolidados dentro de cada una de las
areas tanto de la empresa como de la division. Al comenzar un analisis mas profundo
se puede observar que gran parte del personal que labora dentro las lineas de
produccion tienen baja preparacion académica: En los mejores casos tienen formacion
en liceos comerciales (donde enseguida de terminar el cuarto afio de educacion media,
se les ensefia por dos afios diferentes conocimientos técnicos, como por ejemplo
contabilidad, mecanica y otras especialidades) o que sélo han llegado a cuarto afio de
educaciébn media, pero que compensan esa falta de conocimiento con la gran
experiencia que tienen dentro del area productiva. Sin embargo, la mayor parte de la
linea de manufactura de productos industriales proviene de la compra que hizo la
empresa de Pinturas Stierling (como se mencion6 dentro de la Descripcion General de
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La Empresa, en el punto 7.1). Por esta razén, la las personas que operan dentro de la
fabricacion traen un camino de desarrollo en los sistemas productivos y manejo de
equipos utilizados.

Es necesario mencionar también la capacidad para desarrollar el talento que esta
presente en la Division. Una de las herramientas son la realizacion de jornadas anuales
de integracion donde el principal objetivo es determinar las diferencias entre el
rendimiento esperado y el real. Con esta informacion se identifican las éreas de
desarrollo y posteriormente los planes de capacitacion. Con todo, esta gran experiencia
no basta para lograr rendimientos esperados o mayor involucramiento con la posicién
desempeiiada. Otra falencia, tiene que ver con los sueldos medios que se pagan en
algunas éareas: Por ejemplo en planificacion de la produccion en el lapso de dos afios,
se desarmo completamente el equipo, ya que head-hunter encontraban una
oportunidad para llevar esa riqueza en la complejidad de la operacion de esa area hacia
nuevos rumbos. Por esta razén, al momento de querer reemplazar a estas personas
con similares formaciones académicas y experiencia, la oferta econémica alcanzaba
s6lo para personas junior sin las habilidades necesarias para desempefiar el cargo en
los lapsos necesarios para un buen funcionamiento. Por otro lado, también es
importante destacar que se ha promovido la movilidad interna. EI 95% de éstas son
ocupadas por integrantes de la Divisiébn, mostrando que la movilidad interna es una
oportunidad real de crecimiento al interior de P&M, logrando con esto gran motivacion
en los equipos y resultados satisfactorios en corto tiempo por parte de los nuevos
integrantes, que ya poseen experiencia en el negocio y entienden el cargo.

8.3 FODA

Después de presentar el analisis externo e interno de la divisibn y su consenso con
gerencia y jefaturas, es posible visualizar e identificar claramente las fortalezas y
debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas del mercado.

Figura 7: Diagrama FODA

Fortalezas
F1l:Prestigio, cobertura nacional
F2: Solidez financiera
F3:Productos unicos en el mercado
F4 Extendida presenciaen EETT en mineria
e Infraestructura
5: Inv. ¥ Desarrollo fuerte en innovacion

Amenazas
: Rivales low cost

AZ2: Fuerte competencia en el mercado
A3: En productos volumen, precio det M*
: Comparfiias globales presentes en M*

Fuente: elaboracion propia con datos internos#6

46 Donde: EETT: Especificaciones técnicas y M°: Mercado, PE**: Planificacion Estratégica
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8.4 Matriz de Posibilidades

Se han identificado las oportunidades y amenazas del mercado y las fortalezas y
debilidades de P&M.

Las alternativas que se presentan a continuacion, son el resultado del estudio interno y
externo que se realizd, mediante analisis PESTE, Cinco fuerzas de Porter y Perfil de
Capacidades Internas.

Fortalezas/Oportunidades

» Lanzar nueva linea que llene el segmento (F1/01)

Utilizando el prestigio de la marca y los productos de la empresa, ofrecer una linea
de productos amigables con el medio ambiente con una calidad intermedia entre
desempefio decorativo e industrial. Esta nueva linea sera comercializada tanto en
tiendas industriales, mixtas y decorativas.

Fortalezas/Amenazas

» Transferenciatecnoldgica (F5/A1)

Aprovechando las capacidades del area de investigacion y desarrollo en forma de
transferencia tecnoldgica de otros mercados, fabricar productos competitivos de
manera de lidiar en buenas condiciones equiparadas con rivales de bajo costo.

Debilidades/Oportunidades

» Elevar calidad de servicio en tienda (D2/01-03-04)

Para poder sacar ventaja de la nueva linea de producto, la ventaja de productos
anicos y el crecimiento proyectado de la pintura intumescente, elevar el nivel/calidad
de servicio en tienda es critico. En primer lugar el impacto viene de la disponibilidad
de producto tanto para despacho a clientes a obra como en tienda, teniendo en
mente que las tiendas, especialmente en regiones, son centros de distribucion.

38



» Racionalizacion/reduccion de SKUs: aumentar competitividad en productos
(D1/01)

El pilar fundamental que soporta esta decision se basa en dedicar todos esos
recursos tangibles e intangibles para producir una gran cantidad de diferentes
productos dirigidos a pequefios nichos con baja rotaciéon*’ o también llamados SKUs
dedicando ese esfuerzo logistico, de fabricacion y almacenaje -por nombrar
algunos- a productos intumescentes, nueva linea umbral nuevos y los de tipo
commodities de manera de hacerlos mas competitivos.

Debilidades/Amenazas

= Elaboracion de Plan Estratégico Adaptado a Realidad Chilena (D1/A1-A3)

Una Planificacion estratégica lograra poder explotar todas las capacidades de la
Division, explotar la nueva linea de productos umbral, al tiempo que se mejora el
nivel/calidad de servicio en tiendas y se rebajan los SKUs para poder competir con

los rivales de bajo costo y los productos de volumen a costos menores.

Figura 8: Matriz de posibilidades

FACTORES
EXTERNOS
FACTORES
INTERNOS

Oportunindades
01: Segmento umbral (decorativo/industrial) sin satisfacer
0O2:Tiendas decorativas sin explotar
03: productos tnicos
04: Crecimiento mercado Pl 20%/afio (15% hasta F90, 5% F120)

Amenazas
Al:Rivales low cost
A2: Fuerte competencia en el mercado
A3: En productos volumen, precio det M*
A4: Compaiiias globales presentes en M*

Fortalezas
F1:Prestigio, cobertura nacional
F2: Solidez financiera, acceso a financiamiento
F3:Productos Unicos en el mercado
F4 Extendida presencia en especificaciones
técnicas en mineria e infraestructura
F5: Inv. y Desarrollo fuerte en innovacion

*Lanzar nueva linea de productos umbral que cubra el segmento

a través de tiendas decorativas e industriales

* Transferencia tecnoldgica para
implementar fabricacion de productos

para competir con rivales low cost

Debilidades
D1: Muchos productos con baja rotacién
D2: Baja calidad de servicio en tiendas
D3: Dependencia materias primas extranjeras
D4: Falta de PE** adaptado a la realidad nacional
D5: Cuellos de botella en producciéon

*Mejorar calidad de servicio en tiendas

*Eliminacion 20 SKU de menor rotacidn, enfocando esta
capacidad de produccién en Pl , nueva linea umbral y productos
tipo commodity

*Elaboracion PE para hecer frente
a amenazas y mejorar
debilidades

Fuente: elaboracién propia con datos internos

Dénde: M*: Mercado, PE**: Planificaciéon Estratégica

47 Pagina 15, “67 productos sélo llegan a completar el 10% de las ventas”
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9. Definicion Nueva Estrategia

9.1 Estrategia Division Industrial: Vision y Mision adaptadas a la realidad
Chilena

De acuerdo a la matriz de posibilidades y lo consensuado con ejecutivos de la Division,
para lograr las metas propuestas, se ha decidido que la empresa se enfocara basado
en:
a) Mejora de productividad y cumplimiento plan productivo
b) Disminuir la cantidad de productos o SKUs
c) Elevar satisfaccion de clientes en las tiendas
d) Aumentar la manufactura de pintura intumescente -por lo promisoria que esta se
muestra-,
e) Lanzar una nueva linea de producto encontrando un nuevo segmento y nuevo
mercado y aumentar la produccién de los productos de volumen aprovechando
las ventajas que tiene la Division.

La estrategia de la Division que esta definida en la declaracion de Vision y Mision de
la compafiia a nivel global no cambiara, sino que se adaptara a la nueva realidad del
pais dentro del mercado de pinturas y revestimientos industriales que obedece a la
demanda del mercado y también a la competencia actual descrita en parrafos
anteriores.

9.1.1 Mision

“La misién de Protective & Marine es sostener y mejorar la posiciéon de liderazgo
mediante la entrega de un buen servicio haciendo hincapié en la formacién y desarrollo
de los empleados para asegurar la satisfaccion del cliente. De esta forma mejorar el
valor para el accionista y el rendimiento financiero mediante el crecimiento”

9.1.2 Vision

“Protective & Marine se esfuerza por satisfacer las necesidades de pintura de personas
en Chile, proporcionando una amplia gama de pinturas, tintes y productos accesorios.
Ademas de una amplia gama de productos, Protective & Marine contrata y desarrolla
empleados con conocimientos para atender a sus humerosas ubicaciones de tiendas.”
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9.2.0bjetivos Estratégicos

A continuacion se describiran los objetivos estratégicos que se desplegaran en el mapa
estratégico. Se identificara a cada uno con una letra, segun la primera el siguiente
detalle:

a) F para los de perspectiva Financiera

b) C para la perspectiva del Cliente

c) PI para la perspectiva de los Procesos Internos

d) AC para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Ademas se les asignara un numero, que sirve para enumerar solamente, sin asignar
importancia o relevancia de alguna en sobre otra.

9.2.1 Perspectiva Financiera

F1: Aumentar el volumen de venta hasta 45 millones de ddlares.

Esto implica subir la facturacién promedio anual de los ultimos dos afios en un 20%
aproximadamente. Indirectamente, segun la dimensién del mercado significa sostener
el liderazgo que se ostenta hasta ahora.

F2: Obtener un valor promedio neto de 22,5 dblares por galéon vendido.

Junto al objetivo anterior significa obtener un volumen aproximado de 2 millones o
menos de galones en venta, lo que asegura cumplir esta meta y la F1. Esto se sustenta
en la rentabilidad de los nuevos proyectos en términos del precio promedio de galén
mayor a 22,5 dolares. Para esto, la pintura intumescente y la nueva linea umbral seran
los que mas aporten para conseguir este objetivo.

Tabla 6: Proyeccion de ventas por productos
Ventas

Crecimiento

Productos
Anual

2017 2018 2019 2020 2021

Industriales
2% excepto 30,6 31,2 31,8 32,5 33,1
Pintura
Intumescente
20% 2 Pintura
primeros afos, l 4.8 5,8 6,3 7,0 7,7
ntumescente
después 10%
10% Productos 3,2 3,5 3,9 43 4,7
umbral
Ventas| Anuales en MM USD 38,6 40,5 42,0 43,7 45,5

Fuente: elaboracion propia con datos internos
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Esta proyeccion de venta nace desde la tabla 1, presentada en el numeral 7.3.3 y se
soporta en el volumen de montos de inversion a desarrollarse en el periodo que incluye
la planificacion estratégica y que al 2017 se encuentran en ingenieria de detalle. Se
basa en el supuesto de que los ingresos se incrementan anualmente segun la columna
de crecimiento anual. En la primera fila se incluyen todos los productos industriales
excepto la pintura intumescente, pero se penaliza en un 5%, es decir desde 32,2
millones de délares al 2016 se reduce a 30,6 millones debido a la proyeccién de una
canibalizacion de estos productos por los nuevos productos segmento umbral. Por otro
lado a los ingresos de pintura intumescente se proyecta que a los ingresos de 4,8
millones de ddlares anuales crecen los dos primeros afios a una tasa del 20% para
desde el tercer afio crecer un 10%. Por ultimo los productos del segmento umbral a los
2 millones de dolares detectados en el estudio de marketing industrial presentados en el
analisis de productos sustitutos, se le adiciona el 5% de los productos industriales
debido a la canibalizacion en favor de los productos umbral.

9.2.1 Perspectiva del Cliente

C1: Elevar nivel de servicio en tienda

Nace de la probada importancia en este negocio que significa la fidelizacion y retencion
de clientes a través de elevar el nivel de servicio en tiendas. Las dos fuentes principales
para poner en accion estos fines son disponibilidad de productos, el contacto directo
con los clientes, es decir en la atencion en las tiendas propias asi como también en la
cadena de abastecimiento.

C2: Adjudicacion de nuevos proyectos con mas 100,000 ddélares en ventas al afio

Para poder crecer, se necesitan nuevos proyectos que signifiquen ventas que aporten a
las metas. Esto fue definido por gerencia de venta en proyectos de mas de 100,000
dolares al afio. Este objetivo esta4 soportado en el aumento de proyectos de inversién
gue crecieron un 20% (presentado en la Tabla 2 de este informe)

9.2.3 Perspectiva de los Procesos Internos

PI1: Cumplimiento del programa de produccion y distribucion
Uno de los requerimientos mas importantes de los clientes, es que los productos se

encuentren en tienda y/o faena en los tiempos comprometidos. Por este motivo, se
debe operar con un plan de produccion que conjugue los pedidos Yy stocks minimos
emanados de los prondsticos de venta de proyectos y las 6rdenes de compra, la mano
de obra y la disponibilidad de materia prima.
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P12: Desarrollo de linea de productos umbral

Aprovechando de la ventaja de contar el area de investigacion y desarrollo, se les
solicitara desarrollar la linea de producto umbral que incluird cuatro productos.

Caracteristicas (base agua, bajo VOC (cumplen LEED), bajo olor):
a) Epoxico multisustrato (2 productos: terminacion brillante y satinada)
b) Epdxico pisos
c) Esmalte multisustrato

El nombre de la linea sera ecokote, su envasado sera unico en galon.

El area R&D entregara los lineamientos de produccion, proveedores y las fichas
técnicas para su aplicacion.

PI3: Optimizacion de portafolio, racionalizacién de SKUs
El pilar fundamental que soporta esta decision se basa en dedicar todos esos recursos

tangibles e intangibles para producir una gran cantidad de diferentes productos dirigidos
a pequefios nichos con baja rotacion o también llamados SKUs dedicando ese
esfuerzo logistico, de fabricacion y almacenaje -por nombrar algunos- a productos
intumescentes, nueva linea umbral nuevos y los de tipo commodities de manera de
hacerlos mas competitivos

9.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

AC1: Capacitacion Lean manufacturing para todo el personal de operaciones

El objetivo es entregar los conocimiento practicos para que el area pueda operar
eficientemente y que apoye a la consecucion exitosa del programa de forecast.

AC2: Capacitacién nueva linea ecokote: segmento umbral

El objetivo es que tanto el personal de ventas y tiendas conozcan al detalle del
funcionamiento de estos productos y que conozca cuales son los segmentos en los
cuales operan con ventajas.

AC3: Alinear incentivos de manera que exista un alineamiento entre lo exigido y la
compensacion
Se le solicitara a la Gerencia de personas que elabora un benchmarking de las

remuneraciones y compensaciones en el mercado para que elabora una interesante
oferta para los colaboradores.
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9.3 Mapa Estratégico

Mapa estratégico Division industrial

La misién de Protective & Marine es sostener y mejorar la posicién de liderazgo mediante la entrega de un buen servicio haciendo hincapié en la

formacién y desarrollo de los empleados para aseg

r la satisfaccion del cliente. De esta forma mejorar el valor para el accionista y el rendimiento

financiero mediante el crecimiento.
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10. Sistema de Control de Gestion Para la Estrategia

10.1 Indicadores y Metas

Ya se ha definido la estrategia de la compafia en la presentacion de la compaiiia en el
punto 7. Ahora se estableceran indicadores, metas y area responsable para cada
objetivo estratégico basados en las cuatro perspectivas, los que permitiran medir el
desempeiio de cada uno y compararlo con la meta.

Las metas e indicadores estdn alineados con los presupuesto de la Divisién y los
recursos compartidos que maneja la compafia, por lo tanto no se analizara esta
concordancia que ya esta dada.

10.1.1 Perspectiva Financiera

o F1. Aumentar el volumen de venta en 20% comparado al promedio de
altimos dos afios en el periodo 2017-2021
Indicador: Ventas netas de productos y servicios

Incluye las ventas anuales de todos los productos comercializados, es decir las
pinturas, revestimientos y servicios de aplicacion en proyectos ejecutados por la
division.

Meta:

Como se menciond, el promedio de venta en los ultimos dos afios de 37 millones
de délares, por lo que aumentar en 20% se establecié en 45 millones de ddlares
a lograr en ventas.

Esta meta aunque es realista en términos numéricos, es lo suficientemente
desafiante en el mercado de hoy considerando la descripcién de la competencia
y la contraccion del mercado en los ultimos afios.

Responsables: Gerentes de Ventas

o F2: Obtener un precio promedio neto de 22,5 dolares por galon vendido.
Indicador: Precio promedio neto por galén vendido sin considerar los servicios

de aplicacion que realiza la Division.
Meta:

22,5 dolares por galon incluyendo anuales de todos los productos
comercializados, es decir las pinturas y revestimientos.
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Responsables: Gerentes de Ventas

Tabla 7: Perspectiva Financiera

Met
Objetivo Indicador = Responsable

2017 PAONK:] 2019 2020 2021

F1: Aumentar el volumen de venta
en 20% comparado al promedio de | Ventas netas de productos
ultimos dos afios en el periodo yservicios (MM USD $)

2017-2021

38,6 40,5 42,0 43,7 45,5 Gerentes de Ventas

F2: Obtener un precio promedio
neto de 22,5 ddlares por galén
vendido

Precio promedio neto por

galén vendido (USD) 19,9 20,5 21,0 21,5 22,5 Gerentes de Ventas

Fuente: elaboracion propia con datos internos

10.1.2 Perspectiva del Cliente

o C1: Elevar nivel de servicio en tienda
Indicadores:
= Porcentaje de pedidos entregados a tiempo
= Porcentaje de pedidos entregados completos
= Tiempo de espera de atencion

Los tres indicadores miden la calidad del servicio entregado al cliente, ya que es
importante cumplir con los compromisos adquiridos con ellos y atenderlos en la
tienda dentro del promedio de la industria (20 minutos, en la actualidad se tiene
hasta 45 minutos) para que vean a la Division como una organizacion confiable y
se mantenga credibilidad. El tiempo de espera es el que es mas sencillo de
mejorar, ya que con una combinacion de capacitacion e incentivos correctos se
puede resolver este problema.

Meta:

Para el primer y segundo indicador se tienen solo estimaciones sobre su
cumplimiento, ya que nunca se han medido de manera formal, las cuales se
sittan en un 75% para ambos. De acuerdo a la gerencia de ventas, la principal
causa de demora en la entrega del pedido es por problemas logisticos y por otro
lado a razones que escapan al control de la Divisibn, como problemas el
transporte internacional, o tiempo en Seremi. Sopesando la situacién se definié la
meta para el primer indicador en un 95% con un incremento anual de 5% hasta
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llegar al porcentaje deseado. Por otro lado, se desea entregar pedidos en forma
completa, por lo que la meta sera llegar al 95%. Se considerara que un pedido
fue entregado a tiempo cuando ha sido recibido por el cliente dentro del plazo
acordado, mientras que se considerara que un pedido fue entregado en forma
completa cuando contiene todos los productos en las cantidades solicitadas por

el cliente.

Por ultimo el tiempo de servicio al cliente se ird mejorando en intervalos entre 10
y 5 minutos como aparece en la tala resumen.

Responsables: Gerente de Supply Chain y Gerencia de personas

o C2: Adjudicacion de nuevos proyectos con mas 100,000 dolares en ventas
al afo

Indicadores:

» # de proyectos que con ventas de mas 100,000 dodlares al afio

Para poder crecer, se necesitan nuevos proyectos que signifiquen ventas que
aporten a las metas. Esto fue definido por gerencia de venta en proyectos de
mas de 100,000 dolares al afo.

Metas:
Este tipo de proyectos pueden adjudicarse principalmente en los segmentos de
mineria, energia e infraestructura donde las inversiones son usualmente grandes y
el potencial en pintura es proporcional al monto de inversion.

Responsables: Gerentes de ventas

Tabla 8: Perspectiva del Cliente

o : Metas
Objetivo Indicador Responsable
2017 2018 2019 2020
j i Gerente de Suppl
Porcentaje de pedidos 75% 80% 85% 90% 95% € SUPPlY
entregados a tiempo (%) Chain
C1: Mejorar la c_alidad de servicio Porcentaje de pedidos 75% 0% 85% 90% 95% Gerente d(.e Supply
en tienda entregados completos (%) Chain
i Supervisores de
Tlempo-s de espera 40 30 25 20 20 P .
(minutos) tienda
C2: Adjudicacién nuevos proyectos #de pro)\r/leg(t;;ac;: ventas 20 25 30 35 40 Gerente de ventas

Fuente: elaboracién propia con datos internos
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10.1.3 Perspectiva de los Procesos Internos

o PI1: Cumplimiento del programa de produccion y distribucion
Indicadores:

= Porcentaje de cumplimiento del programa de produccién (forecast)
» Tasa de ocupacion de la planta
= Porcentaje de producto terminado despachado dentro de 24 horas

El primer indicador mide el grado de cumplimiento del programa de produccion,
el cual sera obtenido del forecast mensual, mientras que el segundo busca medir
la disponibilidad real de las plantas. Este segundo indicador medido en
porcentaje de ocupacidn es relevante, porque las plantas necesitan de
mantenimiento y reparaciones para funcionar adecuadamente, por lo que se
desea realizar mantenciones de forma preventiva en lugar de realizar de que sea
correctiva. Por otro lado, esto ya es controlado de forma interna en el area de
confiabilidad (parte de supply chain), pero ahora se integraria a la revision
estratégica.

El tercer indicador no ha sido monitoreado hasta ahora. Su objetivo es que los
productos terminados no permanezcan en un centro de acopio, cualquiera sea
este por mas de 24 horas en distancias mayores a 100 kilometros. Con esto se
busca que el transito a destino sea el minimo posible, optimizando los tiempos de
transporte.

Meta:

El nivel de cumplimiento del programa de produccion ha sido de un 81% en
promedio desde que se comenzl a registrar desde la ultima implementacion de
ERP. Considerando que hay ajustes por realizar, que ayudarian a incrementar
este valor, se ha determinado que el cumplimiento para el 2017 sea del 83 %, y
se incremente un 2,5% cada afio hasta llegar al 93% el 2021.

Por otra parte, es necesario para el segundo indicador un 95% de tasa de
ocupacion de las plantas. En promedio se ha alcanzado hasta un entre un 85% y
90% de la capacidad o tasa de ocupacion de las plantas.
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Actualmente ultimo indicador no tiene registro. Dado este sistema la primera
meta es conocer los tiempos promedios de acopio. En la segunda instancia se
pretende llegar al 80% de productos que se transportan con menos de 24 horas
de acopio en un centro de distribucion dado. La meta final es que en el 95% de
los casos en que los productos deben transportarse se cumpla esto.

PI2: Desarrollo de linea de productos umbral

Indicadores:
= NUmero de productos desarrollados por afio

El indicador inicial mide el numero anual del portafolio que tendra la linea y que
sera poblado basado en las necesidades del mercado y en un plan desarrollado
por el departamento de marketing.

Meta:

Inicialmente el producto tendrd 4 productos en la familia, sin embargo se
proyectan llegar hasta 16. Esto incluye los productos con innovaciones segun
necesidades y productos por transferencia tecnolégica que ya fueron sondeados.

PI3: Optimizacion de portafolio, racionalizacion de SKUs
Indicadores:

= Porcentaje de liberacion de capacidad de planta
Meta:

No existe todavia este indicador por lo que no es medido. Pero existen 67
productos que significan sélo el 10% de las ventas. Se estima segun que cada
10 productos se libera un 3% de capacidad productiva. Basado en esto la meta
es de 3% de libracion de capacidad productiva por afio.

Tabla 9: Perspectiva de los Procesos Internos
Metas

Objetivo Indicador Responsable
2017 2018 2019 2020
Porcentaje de
limi I
cumplimiento del 75% 80% 85% 90% 95% Gerente de Planta
programa de produccion
. (forecast) (%)
Pl1: Cumplimiento del programa de —
produccicn y distribucisn Tasa dep‘l’:ﬁfaa(;‘)’" dela 85% 88% 91% 93% 95% Gerente de Planta
j i Gerente de Suppl
Porcentaje de pedidos no aplica 80% 85% 90% 95% PRIy

entregados completos (%)

Chain

PI12: Desarrollo de productos
umbral ecokote

Numero de productos
desarrollados porafio

a4

3

3

3

Jefe R&D

PI3: Desarrollo de productos
umbral ecokote

Porcentaje de liberacién de
capacidad de planta

3%

3%

3%

3%

3%

Jefe R&D

Fuente: elaboracién propia con datos internos
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10.1.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

O

o

o

ACl: : Capacitaciéon Lean manufacturing para todo el personal de
operaciones (Supply Chain)
Indicador:
» Porcentaje de personas capacitadas del total del personal de Supply
Chain

Para lograr el cumplimiento del forecast y la entrega a tiempo en las tiendas, es
necesario contar con personal capaz de entender cual es el rol que juega cada
uno de ellos para lograr una produccion eficiente y la satisfaccion de nuestros
clientes.

Meta:

Durante el 2017 se espera llegar al 80% de capacitacion. Para los siguientes
afos la meta es ir elevando progresivamente un 5% cada vez, quedando en un
100% el 2021.

AC2: Capacitacion nueva linea ecokote: segmento umbral
Indicador:

» Porcentaje de personas capacitadas de las areas de ventas y tiendas

Seran determinadas las personas de tienda de acuerdo al volumen de cada uno
de ellos de mayor a menor, de manera que las personas que influyan mas en los
resultados de la compafiia estén capacitadas el primer afo, al igual que el
personal de ventas.

Meta:

Dada la cantidad no menor de personas 60% de cumplimiento, ya que para que
una persona asista a un curso o seminario determinado es necesario hacer la
planificacion de los tiempos de manera de cubrir las necesidades de servicio
dados por las personas a capacitar. Se desea alcanzar el 100% en el 2021 en
este topico.

AC2: Alinear incentivos de manera que exista un alineamiento entre lo
exigido y la compensacion
Indicador:
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» Porcentaje de personas niveladas en compensaciones en Supply Chain,
R&D y tiendas.

Meta:
La Division sabe que existen algunas personas en que sus compensaciones no
estan alineadas con sus labores y metas. Por lo que se definiran los puestos que
se consideraran a este analisis, ya que en un puesto existen diferentes
compensaciones. Después que determine el total de personas a nivelar se sabra
su numero por eso se define su porcentaje. También se privilegiardn puestos
claves para los resultados.

Tabla 10: Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje
Metas

Responsable

Objetivo Indicador
2017 2018 2019 2020 2021
AC1: Capacitacion Lean Porcentaje de personas
manufacturing p?ra todo el capacitadas del total d'el 20% 85% 90% 95% 100% Gerente de Personas
personal de operaciones (Supply | personal de Supply Chain
Chain) (%)

Porcentaje de personas
capacitadas delas areas
de ventas y tiendas (%)

AC2: Capacitacion nueva linea
ecokote: segmento umbral

60% 70% 80% 90% 100% Gerente de Personas

Porcentaje de personas
ivelad
mve,a as en 55% 65% 75% 88% 100% Gerentes de Personas
compensaciones en Supply
Chain, R&D y tiendas (%)

AC3: Alinear incentivos de manera
que exista un alineamiento entre lo
exigido y la compensacion

Fuente: elaboracion propia con datos internos
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10.1.5 Cuadro de mando integral

Objetivo

Tabla 11: Cuadro de mando integral

Indicador

2017

2018

Metas
2019

2020

2021

Responsable

F1: Aumentar el volumen de venta en
20% comparado al promedio de

Ventas netas de

L . , productos y servicios 38,6 40,5 42,0 43,7 45,5 Gerentes de Ventas
ultimos dos afios en el periodo 2017-
(MM USD $)
2021
F2: Obtener un precio promedio neto de Precio promedio neto
. ) P P i ) por galén vendido 19,9 20,5 21,0 21,5 22,5 Gerentes de Ventas
22,5 ddlares por galdn vendido
(USD)
Porcentaje de G
erente de Suppl
pedidos entregados a 75% 80% 85% 90% 95% . PRl
tiempo (%) Chain
C1: Mejorar la calidad de servicio en Porcentaje de Gerente de Suppl
tienda pedidos entregados 75% 80% 85% 90% 95% Chai PRl
completos (%) ain
Tiempos de espera Supervisores de
h 40 30 25 20 20 .
(minutos) tienda
#d t
C2: Adjudicacidn nuevos proyectos ve :t:;oﬁgoi;ac:: 20 25 30 35 40 Gerente de ventas
Porcentaje de
cumplimiento del
programa de 75% 80% 85% 90% 95% Gerente de Planta
produccién (forecast)
PI1: Cumplimiento del programa de (%)
L. L Tasa d ond
produccién y distribucidn o | 8% 88% 91% 93% 95% Gerente de Planta
Porcentaje de G
. erente de Suppl
pedidos entregados no aplica 80% 85% 90% 95% Chai PRy
completos (%) ain
PI2: Desarrollo de productos umbral Ndmero de product?s 2 3 3 3 3 Jefe R&D
ecokote desarrollados porafio
Porcentaje de
P13: D Illo d duct bral
; :sarro o de productos umbra liberacién de 3% 3% 3% 3% 3% Jefe R&D
ecokote capacidad de planta
AC1: Capacitacidn Lean manufacturing Porcentaje dte d
. ersonas capacitaaas
para todo el personal de operaciones Zel total delppersonal 80% 85% 90% 95% 100% Gerente de Personas
(Supply Chain) de Supply Chain (%)
Porcentaje de
AC2: Capacitacidn nueva linea ecokote: [ personas capacitadas
P hersonas cap 60% 70% 80% 90% 100% | Gerente de Personas
segmento umbral de las areas de ventas
y tiendas (%)
Porcentaje de
AC3: Alinear incentivos de manera que |personas niveladas en
exista un alineamiento entre lo exigido | compensaciones en 55% 65% 75% 88% 100% Gerentes de Personas

y la compensacién

Supply Chain, R&Dy
tiendas (%)

Fuente: elaboracion propia con datos internos

52




11. Conclusiones

En respuesta los cambios ocurridos en los dltimos en el mercado de pintura y
revestimientos industriales, la Divisién Protective & Marine ha perdido preponderancia,
aunque todavia conserva el liderazgo del mercado con un 37% de participacion. Esta es
la razon por la cual se llevd a cabo la planificacion estratégica de la Divisién, que como
principal resultado se decidié lanzar una nueva linea de producto que llena el vacio que
existe en términos de rendimiento, facilidad de aplicacién y cuidado con el medio
ambiente y seguridad de aplicacion.

Para desarrollar una estrategia acorde a las necesidades, se realizé primero un analisis
de la situacion actual. El andlisis mercado se hizo con la metodologia PESTE, lo mas
importante que mostré fue que todavia se utilizar4d el hormigdn y el acero como
principales materiales de construccion. Con la aplicacion del modelo de las Fuerzas de
Porter se pudo apreciar lo compleja se vuelto este mercado y lo més relevante, arrojo el
segmento umbral. El estudio interno de la empresa se llevo a cabo mediante el Perfil de
Capacidad Interna. Con toda esta informacion se identificaron las fortalezas y
debilidades de la empresa, junto con las oportunidades y amenazas del mercado.

Las principales fortalezas de Protective & Marine se encuentran el prestigio de la marca,
la cobertura a lo largo del pais, solidez financiera, fuerte componente de innovacién
gracias a su funcion de Investigacion y Desarrollo, posee productos Unicos en el
mercado y gran presencia en especificaciones técnicas en variados rubros,
especialmente mineria e infraestructura.

Entre las oportunidades detectadas estuvieron el hallazgo de un segmento insatisfecho,
es decir aquellos productos que presentan una performance en medio de las de un
producto decorativo e industrial, nombrado en este informe como segmento umbral. En
este mismo terreno se detect6 un canal sin desarrollar para este segmento el cual esta
estimado en 3,2 millones de ddlares anuales y terminando con una facturacion al final
del quinto afio de 4,7 millones. Lo mas destacable en términos de volumen de ventas es
el crecimiento que presentaran las pinturas intumescentes con un crecimiento anual de
20%. Actualmente la Divisién presenta un volumen de venta de 4,8 millones de dolares
al afio, proyectandose al final del periodo en 7,7 millones.

Una vez que ya se contaban con las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

se dio lugar a la confeccion de la matriz de posibilidades, donde se identificaron los

topicos que pueden ser utilizados para aprovechar las oportunidades, atacar las

amenazas haciendo uso de las fortalezas, superar las debilidades basados en las
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oportunidades y minimizar las debilidades. Entre las posibilidades existentes se
destacan utilizar el area de investigacion y desarrollo para con una transferencia
tecnoldgica de otro pais o mercado lanzar productos competitivos para hacer frente a
los competidores bajo costo.

Con toda esta informacién se adaptd la mision y vision de The Sherwin Williams
Company de manera de alinearla con la estrategia que guiara el accionar de Protective
& Marine.

Con la estrategia definida, se establecieron los objetivos estratégicos en las cuatro
perspectivas. Cada uno de estos objetivos esta relacionado con los demas en una
relacion causa-efecto, evidenciando que para el buen desempefio de cada objetivo es
necesario también cumplir con los objetivos que tienen causalidad sobre éste, lo que
finalmente implica que para cumplir con la misién declarada para la Divisidbn es
necesario cumplir con todos los objetivos estratégicos. Para mostrar esto de una forma
grafica y simple se utiliz6 un mapa estratégico, donde se plasma la relacién existente
entre los objetivos.

La perspectiva financiera muestra las metas que tiene que cumplir la divisién en el
horizonte de tiempo planteado. La perspectiva del cliente se hace responsable de
entregar un servicio acorde a los requerimientos de la industria de revestimientos de
hoy en dia. La perspectiva de los procesos internos entrego una vision clave de la
operacion para cumplir con lo que el mercado solicita y la perspectiva de crecimiento
hizo hincapié en la necesidad de personas competentes y satisfechas con su trabajo.

El plan ahora debe bajarse a cada uno de los responsables en que cada uno de ellos
debe definir las acciones que tomara para alcanzar las metas. Sin embargo, antes de
gue esto ocurra, debe ser aprobado por la direccion regional para Latino américa para
implementarse.

Fue muy dificil poder ponderar la complejidad de este informe dadas las limitaciones de
informacion de la Divisién y la reticencia de colaborar de algunas areas. Sin embargo,
hubo una buena disposicion de las gerencias de la Division para colaborar cuando fue
necesario.
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Anexos

a) Impacto de la desaceleracion China en precios mundiales de commodities

Global commodity prices dance to the Chinese tune
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b) Cobertura Geogréfica de tiendas, fuerza de venta e ingenieria

P&M Sales
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