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RESUMEN

PLAN ESTRATEGICO PARA LA DIVISION DE OPERACIONES DE SHERWIN
WILLIAMS CHILE

El presente proyecto de tesis busca crear un plan estratégico operacional, dentro de la
direccion de operaciones de Sherwin Williams en Chile, que le permita encontrar las
acciones necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos de sus 5 pilares en un
plazo de 3 afios; Seguridad, Calidad, Personas, Servicio y Costo.

Un analisis interno y externo en profundidad, muestra las oportunidades, fortalezas,
debilidades y amenazas a las que se ve enfrentada la operacion y termina arrojando
factores criticos de éxito que permitiran dar un salto a una operacion mas competitiva, a
través del aumento de productividad, de la calidad, la seguridad y la disminucién de sus
costos.

En este contexto, una compafia competitiva utiliza la mejora continua como un medio
para sobresalir, mantenerse e incrementar el valor de su negocio. La mejora se
consigue reduciendo errores o deficiencias de procesos y/o productos. Estos errores
representan fugas de dinero identificados como costos de mala calidad, lo cuales al final
del dia impactan en la rentabilidad del negocio.

El disefio de este plan estratégico considera un analisis del entorno ante un escenario
externo e interno afectado por estallido social, guerra comercial China v/is USA y Covid-
19 y una dotacién concentrada en la curva de retiro. Todos estos factores afectan al
resultado operacional de la compafia de diferentes modos.

Se espera que el volumen de venta caiga y tarde en recuperarse debido al aumento de
precios transferidas al cliente. La incertidumbre generada en el mercado por pandemia
Covid-19, no permite realizar buenos prondsticos de recuperacion en el corto plazo, por
lo que la presiébn a disminuir gastos es la Unica variable controlable y es una
oportunidad para establecer las bases que consoliden el CPU necesario.

Los cinco pilares estratégicos deben alcanzar sus resultados a través de un trabajo
diciplinado sobre y con las personas, el conocimiento y la tecnologia, con tal de
proyectar los resultados los siguientes 10 afios.

Este trabajo de tesis busca encontrar la forma con la que la operacion pueda
perpetuarse en Chile y cerrar la posibilidad de que el modelo de negocio se modifique y
comience a llegar la pintura desde otras plantas de Latinoamérica o que se entregue
participacion de mercado a la competencia.
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Felipe Morales
Daniel Bruce
Nelson Espinoza
Claudio Céaceres
Victor Sanchez
Rodrigo Meza
Gustavo Lillo
José Luis Mendez
Mauricio Gonzalez
Daniel Gaete
Juan Pablo Espinoza

Y a través de ellos, agradezco a toda la
organizacion,
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1 Capitulo 1: Planteamiento de Trabajo de Tesis

Introduccion

Sherwin Williams es una empresa con mas de 150 afios en el mundo, dedicada al
desarrollo, fabricacion y comercializacion de pinturas decorativas y de proteccion para
todos los mercados que requieran embellecer o proteger distintos tipos de superficie. En
Chile esta presente con operaciones productivas y de comercializacion desde el afio
1997.

Con 150 plantas en 117 paises alrededor del mundo, Sherwin Williams se posiciona
como la empresa N°1 a nivel mundial?, con una venta anual en el afio 2019 de 17,6
billones de délares. En Chile, segun benchmarking interno, Sherwin Williams posee el
25% de participacion de mercado, ocupando el segundo lugar luego de Industrias
Ceresita que posee el 42% de participacion de mercado. En tercer lugar, esta Tricolor
con un 16% y luego Renner con un 5%. El 12% restante se atomiza en un grupo de
aproximadamente 10 empresas de pintura.

El afio 2017 Sherwin Williams inicié la Misién 2020, que consiste en alcanzar los
siguientes resultados globales:

$20 billones de dolares en ventas netas anuales.

$25 délares de ganancia por accion (EPS?)

20% retorno sobre los activos netos empleados (RONAE?)
$2,5 billones de ddlares efectivo operacional neto.

Para lograr estos objetivos, la compafia ha desplegado planes de accidon comerciales y
operacionales que orienten a la organizacion hacia estos resultados, fijando metas
divisionales que bajan a cada una de las operaciones en el mundo.

La estructura general de Sherwin Williams se puede resumir en dos grandes areas,
operaciones y comercializacién, en donde la primera se encarga del desarrollo de
productos, cadena de suministro y produccion, mientras que la otra area de la
organizacion se ocupa de la venta. En todos los paises, ambas areas tienen sus propios
estados de resultados, no existiendo un estado de resultado general por pais.

1 Segun fuente Informe anual de Coatings World 2019
2 EPS: earning per-share, ganancia por accion.
3 RONAE: return on net assets employed, retorno sobre los activos netos empleados

1



1.2

¢Como se relacionan los objetivos comerciales con los operacionales? Estan
relacionados a través de 5 pilares estratégicos:

Seguridad
Personas

Nivel de servicio
Calidad

Costo

En seguridad, si la compafia logra el objetivo de cero accidentes, entre otros objetivos
de seguridad, si en personas logra compromiso y clima destacable, si el nivel de
servicio se mantiene sobre 98% diariamente, si la calidad medida en bien a la primera
4supera el 74% vy si los costos medidos en costo por unidad se encuentran dentro de
presupuesto, las acciones de SW son mas preciadas, la venta logra sus objetivos al
tener productos de calidad, a tiempo y con el costo adecuado para competir en el
mercado.

Uno de los principales objetivos de la direccién de operaciones en Sherwin Williams, es
bajar los objetivos estratégicos a las 150 plantas en el mundo y lograr estandarizar la
metodologia en todas ellas. Luego, se enfrenta al desafio de contar o formar el
liderazgo adecuado en cada pais para llevar a cabo los planes estratégicos
operacionales y asi perpetuar los resultados.

Alinear los objetivos estratégicos operacionales de Chile con los objetivos estratégicos
de la compafiia y la vision de la compafiia, es el desafio de este trabajo de tesis, donde
el escenario que debe abordar es aquel que permita perpetuar el plan, aun cuando
exista rotacion de liderazgo o salida de personas con el conocimiento y construir un
mapa estratégico claro, que sirva de faro para el logro de ello.

Descripcion y justificacion del tema
La vision de Sherwin Williams en el mundo es:

Ser el lider mundial en la industria de la pintura, comprometido con la satisfaccién de las
necesidades del cliente a través de productos de calidad, excelente servicio y una
fuerza laboral altamente capacitada y profesional.

Los pilares estratégicos operacionales de Sherwin Williams, en la medida que cumplan
sus metas, son capaces de contribuir al logro de los objetivos comerciales y se alinean
con la vision de la compafia.

4 RFT; right at first time, bien a la primera



1.3

En Chile ha existido un largo periodo de no cumplimiento de estos objetivos
estratégicos, posicionandola dentro de las operaciones de Sherwin Williams con los
menores rendimientos del mundo.

Cada pilar tiene una razon respecto del no cumplimiento de estos objetivos y este
trabajo de tesis busca encontrar las razones de ello y crear un mapa estratégico que le
permita a la compafiia alcanzar la excelencia en los resultados operacionales.

Preguntas claves y factores criticos de éxito

Preguntas claves:

¢,Como se puede lograr tener cero accidentes en los trabajadores de la
operacion?

¢, Como se pueden disminuir los reclamos de calidad y servicio de los clientes?

¢, Como se puede lograr ser mas competitivos en costo?

¢, Cual debiera ser el mapa estratégico que permita a cualquier lider que llegue a
la operacién, continuar con las iniciativas de construccion de excelencia
operacional?

¢, Como desarrollar las habilidades organizacionales necesarias para alcanzar los
objetivos de este plan estratégico operacional?

Factores criticos de éxito:

Los FCE tiene 3 componentes principales en donde operaran todas las probables
acciones de este trabajo de tesis.

Personas = el involucramiento y compromiso de las personas hacia la
mejora continua, es un factor critico de éxito. Desde el entendimiento de su
contribucion al logro de los objetivos, es posible disefiar planes de desarrollo
individuales y colectivos.

Infraestructura = los equipamientos de planta deben ser los idoneos para la
consecucion de objetivos, eso implica en términos de mantencion de equipo e
inversion de equipos.

Conocimiento = el conocimiento técnico de los operadores, supervisores y
jefes de planta no tiene fortaleza en la quimica de las pinturas, dado que este
conocimiento existe en la mente de los quimicos de laboratorio que disefian las
férmulas de las pinturas. Si se logra difundir un conocimiento alcanzable a este
grupo de personas, se conseguira entender el propdsito de lo que se esta
haciendo y eso contribuira al logro de los resultados esperados.

Estos 3 componentes principales, al asociarlos a los 5 pilares estratégicos de las
operaciones, desprenden 15 factores criticos de éxito:
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Pilares
Seguridad
Personas

Servicio

Calidad

Costo

Factores Criticos de éxito
Accidentes registrables
Ausentismo Horas

% Ausentismo

Total empleados
Disponibilidad galones
Lineas de pedido completas
Total bacth fabricados
Total de batch RFT

% RFT

Incidentes retorno productos
Fabricaciones dafiadas
Ahorros CL S

Gastos de fabricacion CLS
Galones fabricados

Costo por unidad CLS/Gal

llustracién 1 Factores criticos de éxito asociados a 5 pilares estratégicos de la operacion. Fuente propia

Estos 15 indicadores son los factores criticos de éxitos se alinean con la visién de la
companfia que busca el liderazgo en la industria, comprometido con la satisfaccion de
las necesidades del cliente, a través de productos de calidad, excelente servicio con
una fuerza laboral altamente capacitada y profesional.

Objetivos y resultados esperados

1.4.1 Objetivo General

Crear un plan estratégico operacional para la empresa Sherwin Williams Chile, que le
permitan cumplir con el 100% de los resultados en los 5 pilares de la compafiia, en un

plazo de 3 afios.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Realizar un analisis interno y externo que permita entender la posicion de la division
operacional de Sherwin Williams Chile, respecto de sus competidores y otras
operaciones de la region y asi construir un mapa estratégico para alcanzar los

objetivos buscados.

¢ Identificar las acciones que se deben aplicar sobre los 15 factores criticos de éxito,
que le permitan a la compafia alcanzar los resultados esperados.
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1.6

e Construir un Balance Scorecard para el control de la estrategia a implementar,
cuantificando cada objetivo estratégico en su estado actual, su meta y resultado
esperado.

1.4.3 Resultados Esperados

e Que el mapa estratégico permita a la compafia, perpetuar la ruta de accién para la
consecucion de resultados.

e Alinear a todas las areas hacia el logro de estos objetivos.

e Lograr transmitir de manera simple a todos los niveles de la operacion en Chile, la
estrategia operacional que se implementara.

Alcance

El presente trabajo de tesis se enmarcara en el area operacional de la planta en Chile y
abarcara el estado de resultado de las operaciones P&L°.

Se evaluara el mercado y competidores potenciales y como este trabajo de tesis
permitira una posicion ventajosa ante ellos.

Se analizaran 3 posibles escenarios futuros:

e Primer escenario que considere una caida de volumen de venta

e Segundo escenario que considere cumplir con el volumen de venta
presupuestado

e Tercer escenario que considere crecimiento de volumen respecto a lo
presupuestado.

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 “Administracién estratégica, competitividad y
conceptos de globalizacion” de Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R.

5 P&L, Profit and Loss, estado de resultado de las ganancias y pérdidas, Ganancia significa el dinero obtenido de los ingresos
que es mas que los costos de fabricacion o la venta del producto a un costo mayor que la inversién de capital. Pérdida significa
la cantidad cuando el ingreso es menor que los costos de fabricacién.



1.6.1 Andlisis PESTEL

Esta herramienta permite analizar el ambiente externo en el que se desenvuelve una
empresa, desde los siguientes seis ambitos que pueden afectar en forma general a
todas las empresas del medio o sector. Estos son: politico, econdémico, social,
tecnoldgico, ecologico y legal.

1.6.2 Fuerzas de Porter

El analisis 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 andlisis 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.

1.6.3 Analisis 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.

1.6.4 Cadena de Valor

Modelo creado por Michael Porter y Philip Kotler de un conjunto de actividades
primarias y secundarias de una organizacion para crear valor. Se utilizara como fuente
el libro de Charles W. Leslie Hill Gareth Jones y Melissa A. Schilling titulado
“‘Administracion Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral”.

1.6.5 Balance Scorecard

Conjunto de herramientas que permite enlazar estrategias y objetivos clave con
desempefio y resultados a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa:
desempefo financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y
aprendizaje y crecimiento6. Hace énfasis en que indicadores financieros y no
financieros deben de formar parte del sistema de informacion para empleados de todos
los niveles de la organizacion. Se utilizard como base el libro de Robert S. Kaplan,
David P. Norton, 2002, El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard, Gestién
2000, 2da edicion. 327p.

6 https://www.gestiopolis.com/que-es-el-balanced-scorecard-y-para-que-sirve/ visitado 23 11 2019
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1.7

1.6.6 Gestidn del conocimiento

Desde la mirada de Amrit Tiwana, se abordara la gestion del conocimiento como una
herramienta de desarrollo organizacional, de cara a transformar el conocimiento tacito
en explicito.

Metodologia
1.7.1 Descripcion de la empresa

Se utilizar4 informacion interna y publica para describir la empresa, su modelo de
negocio, la posicion de la division operacional dentro de la cadena de valor, sus pilares
estratégicos y resultados actuales.

1.7.2 Descripcion de la industria

Con informacion publica y con conocimiento interno, se realizara un analisis de la
industria quimica, que es la industria de la cual participan las empresas manufactureras
de pintura en el mundo.

1.7.3 Diagn6stico situacion actual

Andlisis interno y externo

Recopilar informacion tanto de revistas especialistas en el tema, estadisticas e informes
y estudios relevantes. A partir de esta informacion, se elaborard un andlisis PESTEL y
de las Fuerzas de Porter, que permitira entender la industria e identificar las
oportunidades y amenazas que se observan en el mercado. El objetivo es fundamentar
hipotesis 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 dard paso a la construccion de la matriz de
diagnéstico. 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. En la ponderacion de los hallazgos, se utilizara
la matriz EFAS e IFAS.



1.7.4 Definicidn de la estrategia a seguir

Estrategia

Basado en la declaracion de la misién y vision de la compaiiia y la situacion actual de la
division operacional, ademas de la opinidon de gerencia y jefaturas, se determinaran las
posibles estrategias que seran utilizadas. Con esta definicion se espera poder cumplir
con la misién de la division y sus metas.

Mapa Estratégico

Los objetivos estratégicos definidos seran presentados en un mapa estratégico,
evidenciando las relaciones de causalidad entre ellos.

Objetivos estratégicos

Para que la estrategia sea entendida de una forma mas simple se dividira en objetivos
estratégicos claros y medibles a partir de los factores criticos de éxito encontrados.

1.7.5 Disefio de la herramienta de control de gestion 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 ultima 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 conversacién del tema
estratégico a futuro.



2 Capitulo 2: Descripcion de la empresa y mercado

2.1 LaEmpresa

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:

e 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.

e 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.

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

e Latin American Coatings Group: mas de 300 tiendas y centros que se encargan
de la produccion y distribucion de pinturas, revestimientos y materiales de
construccién en México, Brasil, Chile, Ecuador, Uruguay y Colombia; representa
el 8,8% de las ventas totales. ’

2.1.1 Vision®

Ser el lider mundial en la industria de la pintura comprometido con la satisfaccion de las
necesidades del cliente a traves de productos de calidad, excelente servicio y una
fuerza laboral altamente capacitada y profesional.

2.1.2 Mision ®

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

e 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.

7Ver Anexo 1,
8 Fuente Sherwin Williams Company
9 Fuente Sherwin Williams Company



e 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.

e 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.

2.1.3 Valores corporativos 1°

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 compafia.
Sherwin Williams defiende la integridad a través de su ética financiera y los
controles financieros internos.

e 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.

e 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.

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

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

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

e 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)

10 Fuente Sherwin Williams Company
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2.1.4 Estructura organizacional y participacion de mercado

La estructura organizacional tiene la siguiente forma genérica para todos los paises:

e CEO: Chief Executive Officer (Director
Ejecutivo N° 1)

e COO: Chief Operating Officer (Director de
Operaciones)

e CFO: Chief Financial Officer (Director
Controller Financiero)

e Controller: Financiero Legal
¢ HHRR: Director Recursos Humanos

c . e CCO: Chief Communications Officer
SIEIESCIONSS (Director de comunicaciones)
e Prevencion de pérdidas: Delitos de
lavado de activos, financiamiento del
terrorismo, cohecho.

Prevencion de
perdidas

Estrategia y
Desarrollo

e Estrategiay Desarrollo: Director

llustracién 2_Estructura Organizacional simplificada:
Fuente Sherwin Williams Company

Esta estructura se repite en todos los paises, en donde el CEO es representado por un
gerente general 0 un presidente.

En el mercado global, segun la revista on line Coating World!?, el mercado mundial de
pinturas esta constituido de la siguiente forma:

1 Fuente https://www.coatingsworld.com
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llustracién 3: Participacion de mercado 2019, Fuente: Market Research Report de
https://www.coatingsworld.com

Las clasificaciones se basan en las ventas anuales en délares estadounidenses.
Sherwin Williams es la compafiia N°1 en ventas en el afio 2019 a nivel mundial, con
US$ 17,53 Billones de venta. Le sigue PPG con US$ 15,4 Billones y en tercer lugar
Akzo Nobel con US$ 10,6 Billones.

Sherwin Williams abarca todos los segmentos de pinturas, dependiendo el uso:

Este liderazgo en el mercado mundial se debe a la estrategia formulada e
implementada a nivel mundial:

v Fuerte historial de éxito en la integracién de rivales y empresas complementarias
a través de fusiones y adquisiciones.

v/ SW también trabaja en estrecha colaboracién con varias firmas tecnolégicas para
optimizar sus operaciones y construir una cadena de suministro confiable.

v' La expansion del mercado a través de la experiencia adquirida ha contribuido al
crecimiento en nuevos flujos de ingresos y a diversificar el riesgo del ciclo
economico en el mercado en el que operan.

v" El buen rendimiento de los gastos de capital permite a Sherwin Williams invertir
en Investigacion y Desatrrollo.

2\er Anexo 4
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v' Ofrecer una amplia variedad de productos que sirven a un amplio espectro de
industrias.

v Desarroll6 una percepcion de ser una Marca de calidad y confianza en la mente
de los clientes.

v’ Estructura de costos efectiva. La estructura de bajo costo ayuda a producir un
producto a bajo costo y vender con mejor contribucion.

v Asociaciones estratégicas con proveedores, distribuidores, minoristas y partes
interesadas que permiten a SW aprovecharlas en el futuro.

En la actualidad, Sherwin Williams se encuentra en un proyecto llamado MISSION
2020, la cual busca el logro de los siguientes objetivos:

e USD $20B en ventas

e USD $500 valor por accion

e 20% Retorno sobre los activos fijos (RONAE)
e USD $2,5B en cash Flow operacional neto.

Una de las palancas mas fuertes para conseguir estos objetivos, fue la adquisicién de
Valspar el afio 2017. A inicios del afio 2017, las acciones de SW tenian un valor de
USD 269, luego de la fusion comienza una escalada de la accién y durante el 2019
empieza a alcanzar valores de USD $500.

13



2.1.5 Modelo de negocios Sherwin Williams

Para entender el modelo de negocio de Sherwin Williams, se revisa el siguiente Canvas:

Modelo de Negocio Canvas

Socios claves

Proveedores de materias
primas globales, como
didxido de titanio. Insumo
con pocos proveedores en
el mundo y alto riesgo de
suministro.

Mutualidades de
seguridad, con quienes se
realizan planes de
prevencién de riesgos y
salud ocupacional.
Empresas de transporte,
que aseguran el producto
en clientes en tiempo y
forma.

Bodegaje externo, que
cumpla con las normativas
legales y de salud vigentes
Gremio de industria
Quimica

Actividades claves i

Almacenamiento adecuado
de materias primas y
productos termindos, de
acuerdo a la normativa
vigente.

Fabricacion de pintura
Asistencia técnica en

Propuesta de valor

clientes.
Postventa.
Recursos claves C
&

Centro de distribucion
Planta productiva
Bodegas certificadas
Laboratorios de
investigacion y desarrollo
ERP Oracle

Potente plataforma
tecnologica global
Benchmarking regional y

*L

Siempre tener disponible
producto en sus tiendas,
asegurando un 98% de
nievel de servicio,
cumpliendo con todos los
atributos de calidad que el
cliente busca y a un preco
conveniente.

El modelo de disponibilidad
acerca el producto a los
clientes, de tal forma que
siempre exista una tienda
propia cercana a todas las
comunidades. En USA, el
90% de la poblacién no
vive a mas de 50 millas de
un tienda SW.

Ademas con el mejor
soporte técnico antes,
durante y después de cada
proyecto, no importando el

Relacidon con el cliente

£

N4

Los clientes pueden
encontrar productos SW en
tiendas propias o retailers.
Ellos contaran con soporte
técnico durante todo su
proyecto.

SW cuenta con
capacitaciones sistematicas
de clientes en terreno.
Servicio post venta
garantiza la calidad.

Segmento de clientes  {

Canales -

Tiendas propias es el canal
estratégico mas
importante.

Ferreterias

Retailers

B2B

Gobierno

Constructoras

s

Constructoras
habitacionales e
industriales, mineras,
maestranzas, talleres de
repintado automotriz,
contratistas de pinturas
arquitectonicas e
industriales, pesqueras,
naviarias, entidades de
gobierno, entre muchos
otros.

Ello encuentran a SW a
través de especificaciones
técnicas de expertos,
quienen disefian proyectos
especificando a SW como
la alternativa principal.
También hay clientes que
conocen a SW por boca a
boca, producto de la
calidad experimentada o el
soporte entregado.

Estructura de coste

60% de los costos operacionales corresponden a salarios y beneficios.

El resto de la estructura de costos se encuentra distribuido en mantencion,
seguridad, almacenamiento externo y depreciaciones. 10% de los costos
estan asociados a ineficiencias operacionales, errores y disposicion final

PR Fuentes de Ingreso

98% de los ingresos de la compafiia, estan explicados por la venta de
pinturas. La estructura creditica interna para clientes, no recauda
intereses, esta dentro del precio convenido, siendo la variable de
fluctuacion el nivel de descuento que se pueda otorgar. 2% de los ingresos
tiene razones financieras.

llustracion 4 Modelo Canvas Sherwin Williams. Fuente propia
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2.1.6 Sherwin Williams en Chile

La compafia llegd en 1975 a través de un distribuidor. Posteriormente, se instalo
adquiriendo las siguientes empresas: Pinturas Stierling, Andina, Marson, Copint y PPL.
Ademas del mercado industrial donde participa la Division, compite exitosamente en los
siguientes sectores: 1. Automotriz 2. Decorativo/Arquitectonico 3. Grandes superficies 4.
Retail, canales ferreteros y distribuidores. Posee una cadena de 69 tiendas propias a
largo de Chile y trabajan més de 1000 personas actualmente. La planta productiva se
ubica en la comuna de San Bernardo en Santiago.

Segun datos de la empresa de investigacion de mercado Penta Research, anualmente
el mercado de pinturas vende mas de 19 millones de galones, alcanzando la facturacion
total la suma de US$240 millones. De esta cifra, unos 16,5 millones de galones son
vendidos a empresas por volumen -en sus lineas decorativas e industriales- y otros 2,5
comprados en el comercio minorista por publico general.

Tendencias

Como tendencia en la utilizacion de algun tipo de pintura, en los ultimos afios se ha
impuesto el esmalte al agua (sugiero incluir un glosario para términos que no son
necesariamente de conocimiento universal) para uso sobre todo residencial. Esto se
debe a que las alternativas, como el latex, presentan menor poder cubridor. Para pintar
una pared se pueden necesitar tres manos de latex versus dos manos de esmalte al
agua. Ademas, tiene caracteristicas importantes que hacen que su uso se haya
extendido, como su adaptabilidad tanto para superficies exteriores como interiores, a lo
gue se suma su buena impermeabilidad y que es lavable. No obstante, cabe destacar
qgue, en general, en este mercado predomina mucho el costo de los productos y los
consumidores miden primero el precio y después la calidad.

Un buen ejemplo para entender la oferta de Sherwin Williams en el mercado es la oferta
orientada al retail.

El retail tiene 6 segmentos de oferta de productos, los cuales se diferencian unos de
otro por su banda de precios y atributos técnico. Los segmentos son los siguientes:

OPP: Openning Price Point, que equivale a los productos de menor precio y
contribucion
e Economic
Better
Best
Premium
Super Premium

Las caracteristicas técnicas de cada segmento son las que marcan la diferencia, donde
los atributos mas preciados por los clientes son:
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e Poder cubritivo . mientras menos manos se necesiten para pintar,

mejor.

e Tiempo de secado . mientras mas rapido seque, mejor.

e Olor : mientras memaos olor emita, mejor.

e Salpicadura al pintar : mientras menos salpique al pintar, mejor.

e Birillo : clientes buscan diferentes rangos de brillo de la
pintura aplicada.

e Color : Amplia gama de colores.

En la ilustracién 5 se presenta una matriz de productos vendidos en el retail en los 6
segmentos. Los productos de Sherwin Williams estan seleccionados en circulos.

En cada segmento se pueden encontrar productos de la competencia nacional e
importados y ellos compiten en precio y atributos. Los atributos especificos revisados en
el péarrafo anterior son reconocibles por personas con experiencia 0 expertos
aplicadores de pintura, por esa razon que la decisiéon de compra esta mas bien dada por
precios.

La marca de pinturas importadas Behr, apuesta por un segmento que no esta cubierto
por las marcas nacionales, segmento que fue calificado como Super Premium, la cual
presenta el maximo de atributos en el mejor nivel de rendimiento, lo que presenta un
tremendo desafio para que las marcas nacionales avancen en investigacion y desarrollo
de productos en ese estandar.
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RETAIL PORTOFOLIO
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llustracién 5 Matriz de venta retail, fuente Sherwin Williams
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2.2 Descripcion de la industria

La industria pinturera se encuentra ubicada dentro del rubro quimico, que aporta 5,7
billones de délares al PIB mundial y contribuye a crear 120 millones de empleos?3.

Coincidiendo con el inicio de la Cuarta Asamblea de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente, el Consejo Internacional de Asociaciones Quimicas, ha presentado un
analisis de las contribuciones de la industria quimica a la economia global: La industria
quimica global, catalizando el crecimiento y abordando los desafios de sostenibilidad en
el mundo. Segun el informe, la industria quimica provee a casi todos los sectores
manufactureros, con una contribucion estimada de 5,7 billones de dolares al producto
interior bruto (PIB) mundial de forma directa, indirecta e inducida, equivalente al siete
por ciento del PIB mundial y contribuye a crear 120 millones de puestos de trabajo en
todo el mundo.

Dentro de los datos que arroja la industria quimica, se encuentran:

o Por cada dolar generado por la industria quimica, se generan otros 4,20 dolares
en otros sectores de la economia global.

e Las compafiias de la industria quimica destinaron en 2017 unos 3 billones de
dolares a la compra de bienes y servicios para la fabricacion de sus productos. Se
estima que esta inyeccién en la cadena de suministro contribuyd con 2,6 billones de
dolares al PIB global y respaldé 60 millones de empleos.

e La industria quimica mundial invirtié alrededor de 51.000 millones de ddlares en
Investigacion y Desarrollo (I1+D), proporcionando 1,7 millones de empleos y 92.000
millones de dolares a la actividad econdmica.

El mayor contribuyente al PIB y al empleo del sector es la industria quimica de
Asia-Pacifico, que genera el 45% del valor econémico anual de la industria y el 69%
de los empleos. Le sigue Europa, con una contribucion de 1,3 billones de ddlares al
PIB global y 19 millones de empleos. La industria quimica en América del Norte
contribuye con 866.000 millones de délares al PIB global y genera 6 millones de
empleos!?.

En Chile se sigue la misma estructura, en donde todas las empresas de pintura son
parte de la industria quimica y la mayoria de ellas asociadas en ASIQUIM®,

Se estima el mercado pinturero de Chile de una magnitud de USD 300 M al afio y 30M
de galones al afio*®.

13 Fuente American Quemistry

14 Fuente; American Quemistry

15 ASIQUIM: asociacién gremial de industriales quimicos de Chile
16 Fuente interna Sherwin Williams Chile
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3 Capitulo 3: Andlisis Interno

El area operacional de Sherwin Williams es llamada Global Supply Chain'’ y se encarga
de dar todo el soporte de productos para las diferentes areas de negocio. El soporte de
productos se realiza a través de 3 divisiones:

e Division Compras : Acuerdos comerciales con proveedores y nuevos mercados
de proveedores.

e Division I1+D . Investigacion y desarrollo de productos.

¢ Division operacional: Fabricacion y despacho de productos, incluye la compra de
materias primas, se encarga de toda la cadena de suministro.

Cada una de estas divisiones, responde a un director divisional zonal diferente y estos a
Su vez a un vicepresidente regional comun (Latam).

Vicepresidente de
Operaciones
Regional
Director Division Director Division de Director de inves. y
operacional compras desarrollo

llustracion 6 Estructura operacional, fuente propia

La region Latam contiene a las siguientes zonas:

e Zona México y Zona Brasil, se tratan como zonas dado que poseen 4y 6 plantas
productivas respectivamente.

e Zona Andes, conformada por Colombia, Ecuador, Pera y Chile, con un total de 2
plantas productivas.

e Zona Cono Sur, conformada por Argentina, Uruguay y Paraguay, que posee una
planta productiva.

El mapa de valor agregado de Sherwin Williams permitira entender donde se ubica la
division operacional:

17 Global Supply Chain, cadena de suministro global
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Infraestructura de la empresa
Planta productiva con oficinas para acoger a todas las unidades de la comparnia en Chile. CD arrendado a 50km de la planta. 69 tiendas ubicadas a lo largo
de todo Chile. Laboratorios de desarrollo y entrenamiento para personal interno y clientes.

Gestion de Recursos Humanos
3 grupos de departamentos; 1) dedicado al pago de remuneraciones; 2) desdicado a los beneficios y bienestar; 3) dedicado al desarrollo organizacional.
Sistemas de evaluacion de desempeifio, clima y planes de formacion.

Marketing y Ventas

Tiendas propias con dotacién especialista en pinturas, asesoran a los clientes durante sus proyectos. Concepto de las salas de venta propia es de

Desarrollo Tecnolégico
Sistema de control operativo y financiero a través de ERP Oracle. Plataformas tecnolégicas especificas para manejo de férmulas de pintura y analisis de
costos de productos. SW en proceso de transformacién digital, apunta hacia sistemas intuitivos de autogestién para temas relacionados con las personas.
Divisidn de compras e Investigacion y Desarrollo
Genera los acuerdos comerciales con proveedores, fija condiciones de suministro, pago y plazos. Validan a proveedores para que cumplan el reglamento
de Compliance, en Chile normada por la Ley N220.393. Generan las recetas de elaboracidn de pinturas, dearrollan nuevos productos y coordinan cambios
de materias primas en las recetas.

Divisién Operacional
Logistica Interna logisticaExterna | Servicio |

Planifican la compra de Recepciéon de MP e insumos. |Cumplimiento del plan de CD arrendado a 50 kildmetros | Modelo de disponibilidad de
materias primas e insumos, Entrega de MP e insumos a produccién, el cual sigue a la |de la planta productiva. Se 98% es clave de éxito para

de acuerdo a un plan maestro |planta. Despacho de venta a través de modelo de |manejan transportes desde  |SW. Servicio técnico pre,

de produc obtenido del  |productos terminados a CD. |programacion en Kanban, el  |planta a CD, planta a clientes, |durante y post proyectos es
input comercial. Programan la|Control de inventarios de MP |cual es implementado en el |CD a clientes, CD a tiendas un factor diferenciador.
e insumos. Encargados de la |piso de planta de manera propias, tiendas a retailers y
visual, lo que permite a todo |entre tiendas propias. Existe
nivel saber en que se cobertura desde Arica a Punta
Programacion de acuerdo al encuentran las maguinas y las |Arenas.
modelo Kanban lo que personas.
permite desmarcarse de
malos forecast imprecisos
con ello se disminuyen
res de stock

Margen

llustracion 7 Mapa de valor agregado Sherwin Williams. Fuente propia
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En este mapa de valor agregado de Sherwin Williams, la division operacional se ubica en la parte baja, que corresponde a todas las
actividades basicas y estd compuesta por:

e Planificacion Logistica Interna Produccion Logistica externa Servicio

3.1.1 Division operacional en Chile: Indicadores actuales

La division operacional en Chile presenta los siguientes resultados los ultimos 4 afios y se comparan contra la meta para cada uno de
ellos en el afio 2019:

Pilares Factores Criticos de éxito Meta Aio 2019 Aio 2018 Ano 2017 Aio 2016
Seguridad  Accidentes registrables 0\ 2|\ 1\ 3| 4
Personas Ausentismo Horas 12.874 13.968 W 16.560 W 20.530 W 19.246
% Ausentismo 2% 2,2% 4,1% 5,1% 4,8%
Total empleados 181 A 174 Wy 183 183 W\ 183
Servicio Disponibilidad galones 98% Ap 98,56% 94,86% W 93,70% 97,00%
Lineas de pedido completas 95,00% #p 94,28% W 82,84% W 85,63% b 91,20%
Calidad Total bacth fabricados 10.000 W 9.280 M 11.096 A 12.100 #r 12.800
Total de batch RFT 7.340 W 6.612 AN 8.078 A\ 9.015 A 9.254
% RFT 73,4% 71,30% 72,80% AN 74,50% 72,30%
Incidentes retorno productos 20 W 44 = 18 21 |\ 27
Fabricaciones dafiadas 80 W 98 W 98 W 87 = 75
Costo Ahorros CL $ 900.000.000 A4F 999.060.000 A 991.515.000 ¥ 863.091.000 ¥ 842.415.000
Gastos de fabricacién CLS 5.500.200.300 W 5.953.137.000 W 6.612.552.000 b 6.908.099.250 ¥/ 6.748.422.000
Galones fabricados 9.050.300 b 8.514.175 #h 9.108.369 9.800.340 b 8.599.043
Costo por unidad CLS/Gal 608 b 699 726 705 |\ 785

llustracion 8 Resultados operacionales, fuente Sherwin Williams
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Son variadas las razones por las cuales los resultados no se han podido alcanzar y se
explicaran a continuacion:

De los 15 indicadores operacionales solo se alcanzaron 4 resultados el 2019, 4 el 2018,
4 el 2017 y 2 el 2016. Este desempefio es el que posiciona a la operacion de Chile
dentro de las peores operaciones que Sherwin Williams tiene en el mundo?®.

Los indicadores operacionales se entienden de la siguiente forma:

A. Pilar de Seguridad

a) Accidentes registrables: Son aquellos accidentes que sufren las personas

y que conllevan el impedimento laboral de, al menos, 1 dia de trabajo.

El 80% de los accidentes de Sherwin Williams en el mundo, estdn dado
por cortes, tropiezos y dafio por levantar cargas.

La meta de accidentabilidad es “cero accidentes”.

Motivo del no cumplimiento: Existen dos motivos principales por lo cual
ocurren los accidentes; condiciones y/o acciones inseguras. Uno de los
mayores motivos del no cumplimiento del objetivo de cero accidentes, han
sido las acciones inseguras de las personas. Este es un tema cultural muy
potente en Chile, donde los actos temerarios y/o los atajos, responsables
de la mayor cantidad de accidentes, son validados por algunas personas y
considerados aceptables.

B. Pilar de personas

a)

b)

Ausentismo : La cantidad de hora de ausentismo por persona, es
un indicador relacionado al comportamiento de la persona, clima laboral,
la productividad y los costos. La meta en horas corresponde a un maximo
de 2% del total de horas disponibles.

Total, empleados : el nimero de empleados para la compafia es un
indicador simple muy monitoreado. La meta para este indicador en 2019
fue de 181 empleados.

Motivo del no cumplimiento: el motivo mas importante de esta tasa de
ausentismo fuera de meta se debe a un beneficio sindical que financia
hasta 3 licencias de 3 dias en el afio, quiere decir que el trabajador puede
tomar 3 veces licencia de 3 dias en el afio y recibe su pago completo. Se
ha transformado en una costumbre tomarse esas licencias aun cuando no
estén enfermos, argumentando que de otra forma perderian el beneficio.

18 Ver detalles de pilares estratégicos operacionales en el Anexo 3
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C. Pilar de Calidad

a) RFTY® . EL RFT es un indicador que contabiliza todos los
batch?® que se fabricaron y fueron aprobados en primera instancia. La
meta para Chile en el afio base 2019 es de 73,4%. Cuando un batch de
produccion ingresa a control de calidad, la orden de produccién posee a lo
menos 6 parametros que deben calzar con los rangos de aprobacién. Los
parametros de calidad mas comunes son:

Viscosidad

Peso especifico
Tamafio de particula
pH

% de sélido

Poder cubritivo

Un batch bien hecho a la primera, asegura productividad, costos y calidad.

Motivo del no cumplimiento: los motivos mas importantes en este no
cumplimiento son falta de conocimiento y maquinas no adecuadas. Para el
primer caso, ha existido un muy bajo nivel de capacitacion a los
trabajadores, respecto de la fabricacion de pinturas y esto los lleva a
cometer errores que afectan este indicador. Por otra parte, la poca
inversibn en magquinarias de productividad hace que las actuales
maguinas no logren el rendimiento esperado.

Célula RFT Afio RFT Afio RFT Afio RFT Afio
productiva 2016 2017 2018 2019
Célula 1 ©® 8540% @ 86,00%@ 82,00%@ 84,00%
Célula 2 © 9500% @ 93,00%@ 91,006 @ 89,00%
Célula 3 ® 4040%@ 4430%@® 3980% @ 38,70%
Célula 4 ® 4010%@® 4460%@® 42,80% @ 39,20%
Célula 5 © 38300% @ 8890% @ 86,60% @ 84,10%
Célula 6 ) 7380%@ 7480% @ 74,00% ) 72,80%
Célula 7 © 7800% @ 7900%@ 77,00%@ 75,00%
Célula 8 © 8200% @ 8320%@ 8300%@ 80,20%
Célula 9 ® 7000%@ 74,00% () 73,80%@ 74,00%
Célula 10 ® 7030%@® 7720%@ 7800% @ 76,00%

Resultado RFT
promedio () 72,30%@ 74,50% () 72,80%@® 71,30%

llustracion 9 Resultados RFT por células productivas, fuente propia.

19 RFT: Right at first time, hecho bien a la primera
20 BATCH, se refiere a la produccion por lotes.
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Las células productivas 3m y 4 han entregado sistematicamente bajos niveles de RFT,
asociados principalmente a problemas de entrenamiento de personas y baja tecnologia
de la maquinaria actual.

b) Retorno de productos . este indicador acepta un méaximo de 20
retornos de productos disconformes desde clientes. El retorno de producto
es delicado, porque quiere decir que los clientes fueron perjudicados con
un producto defectuoso y si ya lo habian aplicado, el costo de solucionarlo
es infinito: se repone el producto, se pagan multas por reparacion, se
puede perder al cliente de manera definitiva, etc.

Motivo del no cumplimiento: existen algunos parametros de las pinturas
gue no logran ser visualizaos durante el proceso de control de calidad y
salen al mercado generando un defecto y afectando al cliente.

c) Fabricaciones dafiadas . una fabricacion dafada, es aquella que una
vez finalizada, necesita ser reprocesada, lo que conlleva una serie de
ineficiencias que comienzan a afectar el resultado financiero de la
operacion, en una estructura de costo llamada costo por pérdida de calidad.
Para | aoperacion en Chile, la meta de fabricaciones dafiadas para el afio
base 2019, es de un maximo 85 y considerando que cada podria tener un
maximo de 8,5 producciones dafiadas al afio.

Algunas de las ineficiencias asociadas al tratamiento de un lote de
produccion dafiado son:
e Horas hombres adicionales para salvar el producto

Pérdida de materias primas

Dafios a los equipos

Gastos de mantencién adicionales

Gasto de disposicion final de materiales

Gastos adicionales en insumos

Motivo del no cumplimiento: los motivos del no cumplimiento de este
indicador han sido la falta de formaciéon en los operadores,?! falta de
conocimiento técnico de los lideres de la operacion, alta rotacion del
liderazgo, falta de foco en procesos productivos, atajos y malas practicas
de operadores avezados.

21 \er plan de formacioén en Anexo 5-16
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Fabricaciones | Fabricaciones | Fabricaciones | Fabricaciones

Célula dafiadas afio | dafladas aiio | dafiadas afo | daifiadas afio
productiva 2016 2017 2018 2019
Célula 1 - - - -
Célula 2 1 - - -
Célula 3 24 32 35 38
Célula 4 34 35 40 45
Célula 5 3 5 3 1
Célula 6 7 9 7 5
Célula 7 - 2 5 3
Célula 8 1 2 4 2
Célula 9 3 1 2 3
Célula 10 2 1 2 1

Fabricaciones
dafiadas, total @ 75 ® 87 @ 98 @ 98

llustracion 10 Fabricaciones dafiadas por células productivas, fuente propia

Las células productivas 3 y 4 son las que concentran el mayor nimero de producciones
dafiadas cada afo, siendo los principales motivos la falta de entrenamiento, los
procesos manuales y de interpretacion de lectura y la baja tecnologia en equipamiento.

D. Pilar de Costos
a) Ahorros . se tratan de proyectos de mejora continua que buscan la
reduccion de costos de la operacién y una vez que se logran estos
ahorros, se descuentan del presupuesto de gastos del afio siguiente. La
meta es de 900M y ha sido alcanzada los ultimos 2 afios.

b) Gastos de fabricaciéon . la operacién de fabricaciébn cuenta con un
presupuesto anual que permite cubrir principalmente:
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Ponderacion

dentro del
Gastos de fabricacién presupuesto
Sueldos y beneficios 59,7%
Mantencion y reparaciones 4,9%
Insumos y energia 4,1%
Materiales para embalaje 2,4%
Seguridad 1,6%
Servicios profesionales 0,6%
Lavado de ropa 2,8%
Disposicion desechos 3,9%
Errores operacionales 5,8%
Almacenamiento externo 1,4%
Depreciacion 12,8%
Total Gastos " 100,0%

llustracion 11 items de gastos de fabricacion, fuente Sherwin Williams Chile

Motivo del no cumplimiento: La meta no ha sido alcanzada en los dltimos 4
afios y ademas ha entregado en promedio un 10% mayor gasto que el
presupuestado, lo que impacta directamente en el estado de resultado de
la operacion y el negocio, empujando los precios al alza y perdiendo
competitividad. Las principales razones para el aumento del gasto han
sido relacionadas con las producciones dafiadas, que han sido
contabilizadas como errores operacionales, que generan sobrecostos
indicados en pilar de calidad del orden del 5,8% del presupuesto.

La disposicion final de desechos tiene relacién con la generacion de
RILES?? y la disposicion final de material obsoleto y pondera el 3,9% del
presupuesto anual de operaciones.

2 RILES: residuos industriales liquidos.
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Gastos de fabricacion
Sueldos y beneficios

Afo 2016
3.801.856.724

Afo 2017

4.289.415.780

Afo 2018
4.155.288.300

Afo 2019

3.555.440.855

Mantencidn y reparaciones 380.200.399 288.300.221 320.488.900 294.574.098
Insumos y energia 388.900.301 320.210.400 410.299.800 246.620.175
Materiales para embalaje 390.111.207 330.455.800 289.200.342 143.861.769
Seguridad 88.016.233 92.429.327 91.504.773 95.907.846
Servicios profesionales 32.791.774 33.653.331 34.394.562 34.252.802
Lavado de ropa 151.600.340 154.300.907 161.320.200 164.413.450
Disposicion desechos 418.655.300 423.500.400 326.830.498 232.919.054
Errores operacionales 680.200.989 510.299.300 430.200.300 342.528.021
Almacenamiento externo 77.232.400 79.280.301 81.200.388 82.206.725
Depreciacion 338.856.333 386.253.482 311.823.937 760.412.206

Total Gastos 6.748.422.000 6.908.099.250 6.612.552.000  5.953.137.000

llustracion 12 Evolucién gasto de fabricacion, fuente propia

Sin los errores operacionales en el gasto de fabricacion y disminuyendo en un 50% el
gasto en disposicion de desechos, el CPU tendria una mejora promedio de 10%.

c) Galones fabricados : La cantidad de galones fabricados responde
directamente a la demanda del mercado. En algunas unidades
productivas, la capacidad de entrega es menor a la demanda de mercado,
lo que trae una caida del nivel de servicio, pérdida de venta y una
disminucién en la absorcion de costo que se ve reflejada en el costo por
unidad.

Motivo del no cumplimiento: Muchas veces la produccién no logra seguir la
demanda, debido a que existe una baja productividad en algunas unidades
de la operacion. Esta baja de productividad esta asociada a una alta tasa
de tareas manuales que obligan a incorporar personas para su realizacion,
a un ritmo de produccion 1/3 de lo que podria entregar una maquina.
Nuevamente, la falta de inversiones en maquinarias que entreguen
productividad afecta este indicador. Por otro lado, se ve una disminucion
de volumen en el mercado de manera sistematica.

d) Costo por unidad (CPU) : El costo por unidad (CPU) es la razén entre el
costo total y el volumen total fabricado en galones?®:.

2 Un galdn equivale a 3,785 Litros. Es la unidad de medida de la mayoria de las compafiias de pintura.
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Costo Total

Cost ~unidad (CPU) =
osto por unidad ( ) Volumen total galones

llustracion 13 Férmula Costo por Galén

Motivo del no cumplimiento: este indicador es el mas importante de cara al
estado de resultado operacional, dado que corresponde al valor que se le
entrega al negocio para que lo utilice como costo de transformacion y asi
puedan trabajar la definicién de precios de productos.

EL CPU es resultante del volumen fabricado y el gasto de fabricacion, por
lo tanto, las acciones de ajuste de este indicador deben ser capaces de:

e Identificar las causas por las que algunas unidades productivas no logran
seguir a la demanda.

e Eliminar las fuentes de ineficiencia productiva.

e Ajustar los gastos a los volimenes de mercado.

Se identific6 una mala préactica del pasado que generd obsolescencia por USD3MM, la
cual se abordara en este trabajo de tesis. Se fabricaban productos faciles de elaborar y
el volumen fabricado era mayor al que la venta necesitaba, lo que conllevé a la
obsolescencia de productos terminados y materias primas.

E. Pilar de Servicio

Recién el afio 2019 se alcanzé un nivel de servicio de 98%, que indica que del 100% de
productos solicitado por nuestros clientes y tiendas, hubo en promedio un 98% de
disponibilidad en tiempo y forma de los productos hechos para stock (MTS?%).

Pero los promedios esconden ineficiencias importantes y este indicador no incluye los
productos hechos contra pedidos (MTO?®). Los resultados de servicio por células
productivas han sido los siguientes:

24 MTS: Make to stock, hecho para inventario.
25 MTO: Make to order, hecho a pedido.
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Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de

Célula Servicio afo |Servicio afio | Servicio aiio | Servicio aio
productiva 2016 2017 2018 2019
Célula 1 © 99,20% @ 9850% @ 98,30% @ 99,40%
Célula 2 © 99,10% @ 98,60% @ 98,40% @ 99,00%
Célula 3 ® 92,20%@® 8130%@® 8430% () 97,30%
Célula 4 ® 38860%@® 7330%@® 82,10% @ 9580%
Célula 5 © 93880%@ 9820% @ 98,10% @ 99,10%
Célula 6 © 9860% @ 9810% @ 9820% @ 99,20%
Célula 7 © 99,10% @ 98,70% @ 98,20% @ 99,10%
Célula 8 © 9830% @ 9810% @ 9830% @ 98,90%
Célula 9 © 9820% @ 9500% () 97,50% @ 99,40%
Célula 10 O 97,90% @ 92,20% @ 9520% @ 98,40%

Resultado Nivel
de servicio
promedio () 97,00% @ 93,70% @ 94,86% @ 98,56%

llustracion 14 Nivel de servicio por células productivas, fuente propia

Las células productivas 3 y 4, sistematicamente ha entregado mal nivel de servicio y la
causa principal son los errores operacionales asociados a conocimiento de los
operadores y al bajo nivel tecnolégico de célula productiva?®.

3.1.1.1 Resumen indicadores actuales

Los cinco pilares estratégicos presentan oportunidades de mejora. 3 de ellos, dependen
directamente del desempefio de las células de trabajo, se tratan del RFT, fabricaciones
dafiadas y el nivel de servicio:

Fabricaciones | Nivel de

Célula productiva RFT daiadas servicio

Célula 1 ® 3840% 0 0® 994%
Célula 2 ® 389,0%® 0® 99,0%
Célula 3 ® 3837%@® 38/() 97,3%
Célula 4 ® 392%0® 45/()  95.8%
Célula 5 ® 3841%0 1@ 991%
Célula 6 O 72,8% @ 5@  992%
Célula 7 @ 750%@® 3@ 99,1%
Célula 8 ® 380,2% O 2@  989%
Célula 9 ® 740% O 3@  994%
Célula 10 ® 760%® 1@ 984%
Resultados afi0 2019 ()  71,3% @ 98 @ 98,6%

llustracién 15 Resumen resultados de RFT, fabricaciones dafiadas y nivel de servicio del afio base 2019

26 Célula de produccion Lean Manufacturing: La gestion por células de produccion consiste en organizar el sistema productivo en
compartimentos individuales, independientes y dindmicos, formados por una agrupacién de personas y maquinas que realizan
un determinado nimero de operaciones especializadas.
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Las células 3 y 4 son las que presentan mal desempefio en todas sus unidades, siendo
ellas las generadoras de las mayores pérdidas de galones de la operacion y las que
mas la encarecen.

Para poder mejorar el desempefio de ellas, es necesaria la accidon conjunta de planes
de formacion e inversiones fuertes en maquinaria actualizada. Dentro del plan
financiero, uno de los escenarios considerara una inversion sistematica de $600M
durante 3 afios. EI monto de inversion es un dato aproximado, obtenido del
benchmarking con otras plantas de Latinoamérica, que han evolucionado de un nivel
tecnoldgico bajo como el de Chile, a un nivel tecnolégico mas avanzado.

30



3.1.2 Insight Diagndéstico interno

Se estéa frente a un circulo vicioso que no permite obtener resultados en el largo plazo:

No se No se alcanza el
volumen por falta
alcanzan de capacidad y por
resultados errores
operacionales
No se accede a No se alcanza el
inversiones por volumen por falta
falta de resultados de entrenamiento y

equipos antiguos

Aumenta el gasto
en la medida que
aumenta el
esfuerzo de
alcanzar el
volumen

llustracién 16 Circulo del no resultado, fuente propia

Para poder alcanzar los resultados, se necesita de un plan de formacién e inversiones
orientadas a la productividad y calidad.

Este plan de inversiones no llega a tiempo dado que no se alcanzan resultados.

Para salir de este circulo, es necesario comenzar a mostrar resultados con los recursos
existentes y aplicar un potente plan de excelencia operacional.

Con un plan de formacién constante y permanente mas un plan de inversiones
consistente, se podran alcanzar los resultados de los 5 pilares estratégicos de la
operacion.

Entonces, ¢ Cudles son las acciones que permitiran a la operacion conseguir a tiempo
las inversiones necesarias?

Dentro de los indicadores mas complejos de administrar y mas importantes en términos
del resultado operacional, es el CPU. Como el CPU es una razon entre el gasto total en
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el volumen fabricado, este siempre sera un buen resultado en la medida que el CPU
sea mas bajo. Y ¢coémo se puede obtener un CPU bajo?:

item Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Gasto 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Volumen 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000
CPU 5,0 2,5 1,7 1,3 1,0

Tendencia CPU con aumento de volumen

6.000 6,0
5.000 5,0
4.000 4,0
3.000 3,0
2.000 2,0
1.000 1,0
1 2 3 4 5
e (5asto Volumen CPU

llustracién 17 Relacién CPU y volumen, fuente propia

En la ilustracion 12 se puede ver como cae el valor del CPU cuando el gasto es
constante y el volumen aumenta. Esta situacién dejo espacio para que algunos lideres
buscaran el resultado del CPU operacional aumentando el volumen de fabricacion y, sin
embargo, crearon obsolescencia de productos que hasta el dia de hoy afectan el
resultado de capital de trabajo. Fabricar productos que no se venden solo para alcanzar
un volumen determinado, crea una cantidad de ineficiencias como las siguientes:

Eliminacion de inventario obsoleto, pérdida de capital de trabajo.
Disposicion final de material obsoleto.

Costo de sobre almacenamiento.

Sobre costo por reproceso.

Impuestos corporativos por almacenaje,

Entonces, alcanzar el adecuado CPU terminara siendo un balance entre el volumen a
fabricar y el gasto asociado a ello. Para alcanzarlo de manera sana, es necesario un
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fuerte trabajo en plan de formacion, que lleve a la operacion a conseguir el
financiamiento de inversiones posteriormente.

4 Capitulo 4: Anélisis externo.

4.1 Analisis PESTEL

El andlisis externo supone determinar los factores estratégicos del entorno, a fin de
detectar las posibles amenazas y oportunidades para la empresa.

4.1.1 Politico

Gobierno democrético de Sebastian Pifiera desde el 11 de marzo de 2018 hasta el 11
de marzo de 2022.

Chile enfrenta un escenario politico complejo al producirse un estallido social en octubre
de 2019, en donde el alza del precio del pasaje de metro subié $10 y se transforma en
la gota que rebalsa el vaso de una sociedad cansada de la injusticia e inigualdad social.
En dos afios ha tenido 3 cambios de gabinete y 10 renuncias ministeriales, llevandolo a
enfrentar una de las peores crisis socio politicas econdmicas del pais. Lo anterior lleva
al gobierno a convocar plebiscito para cambiar la Constitucion de 1980, la cual se ha
postergado desde el 26 de abril de 2020 producto de la pandemia del Covid-19.

En politica exterior la presidencia pierde el liderazgo en Latinoamérica por el estallido
social, renunciando a APEC y COP-25 en donde ademas éramos anfitriones. Sin
embargo, sigue siendo el pais con entorno politico mas estable de la region.

Este entorno politico fuerza a la baja el consumo y afecta la economia del pais,
haciendo que la cesantia aumente y las ventas del retail caigan.

El impacto politico dentro de Sherwin Williams Chile es interno y externo:

e Impacto Interno: nuestra fuerza laboral estd4 ubicada en el ala de la sociedad
que sufre la desigualdad y comparten el descontento social. El objetivo de la
compaifiia es lograr mantener fuera de la organizacion este efecto, a través de un
trabajo empatico y social laboral potente, en donde se cuida al trabajador desde
lo mas basico de sus necesidades y equilibrando la operacionalidad, costo y
clima laboral.

e Impacto externo: la demanda cae, se cierran tiendas en distintas comunas del
pais, aumento de la cesantia contrae el consumo.

Oportunidades ambientes politico:

v Crear dentro de la organizacion, condiciones de bienestar operativo para aislar el
problema social y potenciar la productividad.
Amenazas ambientes politico:
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v" Permitir que el clima de descontento y violencia entre a la organizacién

4.1.2 Socio-Culturales

Existen 2 situaciones que afectan al ambito socio cultural fuertemente:

v' Estallido Social
v" COVID-19

4.1.2.1 Estallido Social

Las condiciones internas y del entorno nacional y mundial, han desafiado al liderazgo
para conducir a las organizaciones de una manera diferente.

El descontento social en Chile se manifestd en octubre de 2019, poniendo en evidencia
una secuencia de decisiones que han ido afectando a la sociedad chilena en dmbitos
econdémicos, educacionales, salud, justicia y oportunidades en general.

Este cambio social se proyecta en las organizaciones, donde las personas van tomando
un protagonismo preponderante en las decisiones que estas iran tomando en el futuro.
Las organizaciones comienzan a buscar la manera de adaptar sus liderazgos a esta
nueva realidad social.

4.1.2.2 COVID -19

Tanto el escenario de estallido social como el de guerra comercial China v/is USA, no
habian dafiado los resultados de la compafiia. Pero fue el efecto de la pandemia de
Coronavirus, el que mas afectd no solo a la compafiia, sino que a la economia mundial.

Diferentes acciones han ido tomando las empresas para enfrentar el impacto del Covid-
19, en un escenario de cuarentenas parciales.
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VALORACION DE LAS MEDIDAS DE LAS EMPRESAS
Evalua las acciones que mas has valorado de las empresas/marcas durante la cuarentena,
con una escala de 1 a 5, donde 1 es "Valoro nada’y 5 es "Valoro mucho”.

n: 1
97 W 5 alo - muy alto
50% indice promedio
45%

40%
35%
30%
25%

xxxxx pru 1 nes
humer comunicacion ante la crisis

erisi en casa

llustracién 18 Fuente https://www.customertrigger.com/impactocovid-19/

Oportunidades ambiente socio cultural:

v' Crear dentro de la organizacion, condiciones de bienestar operativo para aislar el
problema social y pandémico y potenciar la continuidad operativa.

Amenazas ambiente socio cultural:

v Permitir que el clima de descontento y violencia entre a la organizacién
v' Escalada de contagios internos, con riesgo de muerte para los trabajadores y
riesgo de tencion operacional.

4.1.3 Econdémico

En un contexto de agitacion social, el crecimiento del PIB de Chile se redujo de un 3,9%
en 2019 a 1,1% en 2019 y post Covid-19 las proyecciones de crecimiento para Chile en
2020 son de -5,0%27.

El IPoM que entregdé el Banco Central de Chile en junio de 2020, advierte que la
relevancia del comportamiento de la pandemia y la posterior recuperacion de la
economia sobre la evolucion del escenario macroeconémico, indica que podria darse
un escenario mas benigno en el que la evolucién del virus sea mas favorable, lo que
podria implicar un rebote mas rapido de la actividad en la segunda parte del afio,
permitiendo una recuperacion mas vigorosa del consumo y la inversion. En
contrapartida, también podria darse un escenario mas pesimista, por ejemplo, porque
las cuarentenas se prolonguen mas que lo previsto 0 se extiendan a mas zonas
geograficas. Ello llevaria a que la actividad se viera mas golpeada, extendiendo la
debilidad del consumo y la inversién. La concrecion de uno u otro tiene efectos
contrapuestos sobre la convergencia inflacionaria. De todos modos, dada la elevada

27 Dato entregado por el Banco Central de Chile en IPoM junio 2020
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incertidumbre y la dificultad de asignar una probabilidad especifica a cada escenario, el
Consejo considera que tanto el balance de riegos para el crecimiento como para la
inflacién esta equilibrado?®.

4.1.3.1 Guerra comercial China v/s USA

La guerra comercial de China y USA impacta la exportacion de frutas y cobre al gigante
asiatico. Los motivos de esta guerra comercial serian las siguientes:

— Gran déficit comercial que ha acumulado EE. UU con China en los ultimos
afnos.

— Segun Trump: “China habria “robado” propiedad intelectual y ha realizado
espionaje industrial a EEUU. China es amenaza seguridad nacional

EEUU”

Imports from
China

Deficit
Exports to
China

llustracién 19 Déficit comercial USA v/s China

Las organizaciones sujetas a exportaciones o importaciones con China son afectadas
en sus ventas y compras.

Un 40% del gasto en materias primas compradas por Sherwin Williams Chile, proviene
de China, por lo tanto, cualquier impacto en precios y/o aranceles estara afectando el
resultado operacional.

4.1.3.2 Posicién de la organizacion en este contexto

La situacion comercial es de absoluta incertidumbre y dependiente en un 100% del
avance del Covid-19 en el mundo.

Ocurre con la industria de la pintura que, cuando se esta en un contexto econémico
austero o recesivo, las personas pintan; la demanda cae en un porcentaje, pero se
sigue comercializando pintura.

28 Fuente Banco Central del Chile, IPoM junio 2020
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Durante esta crisis Covid-19, en donde se han ido ordenando cuarentenas parciales a
diferentes comunas del pais, las personas se han volcado a ciertas actividades dentro
de la casa y una de ellas es “pintar en la casa”

Sherwin-Williams
NYSE: SHW

575.16 usp-19.00 (320 %)+

Cerrado: 4 jun. 16:00 GMT-4 - Renuncia de responsabilidad
Tras cierre 575.16 0.00 (0.00 %)

+/ Siguiendo

1dia 5 dias 1 mes 6 meses UAHF 1 afio 5 afios Max.

600 396.70 USD 23 de marzo de 2020
v v

550
500
450
400
350

2020
Abierto 590.57 Rend. div. 093 %
Alta 593.00 Cierre ant 594.16
Baja 571.83 En 52-sem. 603.36
Cap. burs. 52.22 mil M En 52-sem. 325.43
indice PER 33.20

llustracién 20 Fuente NYSE, 2020

Las acciones de la comparfia se desploman en el mes de marzo de 2020, pero
comienza una recuperacion bursatil rapida, alcanzando niveles pre-pandemia a fines de
mayo de 2020.

En el ambito local, las ventas han sido afectadas por las cuarentenas parciales y por el
freno en el retail.

% Ventas
alcanzadas respecto
Mes presupuesto GAP
Enero 110%
Febrero 105%
Marzo 107%
Abril 80% -20%
Mayo 75% -25%

llustracion 21 Porcentaje de ventas alcanzadas los primeros 5 meses del 2020. (Fuente interna)

Las cuarentenas parciales también afectan a la fuerza laboral, que vive principalmente
en las comunas mas afectadas por los contagios de Covid-19
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La fuerza laboral de la compafia se
ubica dentro de la provincia de
Santiago en la Region Metropolitana.

Colina
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Puente Alto 19%
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San Ramon' \ v —_—
)
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llustracion 22 Fuente de Gobierno, 31 de mayo 2020

Otra variable importante afectada por Covid-19, son las personas mayores de 65 afos.
Ellos equivalen al 15% de la dotacion total de la operacién y son los que poseen el
conocimiento tacito de ciertos procesos especificos de la fabricacion de pinturas.
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Grupo etario en la operacion

25 afios < 35 afios
35 afios < 45 afios
45 afios < 55 afios
55 afios < 65 afios

Mayores 65 afios

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

llustracion 23 Grupo etario, Fuente interna

Esta dotacion equivale al 15% del total de la operacién y como medida de proteccion a
este sector de la poblacién de riesgo, desde el 15 de marzo que se fueron a sus
hogares a hacer cuarentena con sus familias.

4.1.3.3 Competitividad en contexto

El contexto de estallido social, guerra China v/s USA y Covid-19, ha impactado en la
demanda y por ende en la participacion de mercado de todos los competidores, quienes
deben competir en un mercado contraido y seguir absorbiendo los costos de las
operaciones.

Oportunidades ambientes econdémico:

v" Que sea reconocido por los trabajadores de la companiia, todo el esfuerzo por
proteger la salud en tiempos de pandemia para, a su vez, proteger la continuidad
operacional y los empleos.

v' Capturar el maximo de las mejoras productivas implementadas durante las crisis
y proyectarlas en el tiempo.

v Invertir en tecnologia que permita mejorar productividad operacional.

Amenazas ambientes econdmico:

v" Que los efectos de la pandemia alarguen el periodo de cuarentena y tarde en
producirse reactivacion econémica.

v" Que la guerra comercial de China y USA vuelva a bajar el consumo del gigante
asiatico, impactando el consumo de cobre y por ende los ingresos del pais.
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v" Que la crisis social sea amplificada por la gobierna y se salga de control con en
octubre de 2019, afectando nuevamente al comercio.

4.1.4 Legales

Normativa

En Chile existen normas referentes a pinturas, como la NCh 1001 of. 1989 pinturas -
Determinacion de la densidad y la NCh 1007 of. 1989 pinturas - Determinacion de la
pelicula seca. También esta la NCh 2154 of. 1991 pinturas - Determinacion de la
adherencia, entre otras. No obstante, las pocas normas que existen son antiguas y la
industria ha generado nuevos productos y procedimientos que ya han superado la
velocidad con que las actualizan. De todas maneras, una de las principales
recomendaciones que se debe hacer es que se requiere una mayor preparacion o
capacitaciéon de los obreros para que apliguen correctamente los productos en las
construcciones. Esto, porque no se obtienen resultados positivos si la pintura es la
adecuada, pero quien aplica no estd preparado o no respeta la forma correcta de
utilizacién de la pintura.

La mayor restriccion legal en Chile para la fabricacion de pinturas, tiene relacién con la
decreto 43, que regula el almacenamiento de materiales peligrosos, en cuanto a
distancias de bodegas, infraestructura y capacidades de almacenamiento. Esto afecta a
fabricas, bodegas y tiendas.

Todas las normativas de almacenamiento de sustancias peligrosas han sido
modificadas cada vez que existe un siniestro de gran magnitud en el pais. En este caso,
el incendio de Mathiesen Molypac, en diciembre de 1995 y Oxyquim en marzo de 2001,
dieron paso para la creacion de las bases de lo que hoy es el decreto 43.

Para el afio 2021 se espera ver implementada la les de Responsabilidad Extendida del
Productor, en donde todas las compafiias que vendan productos en envases que
lleguen a cliente final, deberan hacerse cargo de un porcentaje de ello y darle uso final
en reciclado o disposicion final. El documento aun estd en construccion y existen
muchas dudas respecto de su implementacion en la industria quimica.

Oportunidades ambientes Legal:

v" Optimizar el uso de la infraestructura para la fabricacién y almacenamiento de
productos peligrosos regulados en el decreto 43.

Amenazas ambientes Legal:

v" Una implementacion agresiva de nuevas normativas de control para la industria
quimica.
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4.1.5 Tecnologico

Sherwin Williams posee distintos niveles tecnoldgicos de operacion en todas sus
plantas del mundo, ubicandose Chile entre las plantas con menor tecnologia
aplicada a la operacion.

Actividades primarias Categoria 1 Categoria 2 | Categoria 3 | Categoria 4
Automatizacion dosificacion materias primas 100% 50% 50% 25%
Automatizacién envasado 100% 50% 50% 25%
Automatizacion paletizado 100% 50% 50% 25%
Automatizacién transacciones de inventario 100% 100% 50% 25%
Equipos con menos de 5 afios de antigliedad 100% 100% 50% 25%

llustracion 24 Clasificacion tecnoldgicas de las plantas, fuente propia

La categoria 1 de plantas, corresponden a las plantas mas modernas del mundo, en
donde todas las actividades automatizables estan desarrolladas. Son plantas con el
mayor nivel de inversion y son ademas las plantas con mayor nivel de productividad y
calidad, la consistencia de calidad entre lotes de fabricacion es la més alta y los errores
asociados a malos procedimientos esta disminuido casi a cero.

Chile se encuentra en la categoria 4, donde existen muchas operaciones manuales que

inducen a errores operacionales y no dejan muchos espacios para aumentar la
productividad.

Oportunidades ambientes Tecnologico:

v Inversiones en maquinarias que aporten en productividad y calidad.

v' Digitalizar el maximo de actividades manuales de la operacion.
v

Amenazas ambientes Tecnoldgico:

v" Una implementacion agresiva de nuevas normativas de control para la industria
quimica.

4.1.6 Medioambientales

En Chile se firmo6 un acuerdo con el Fondo Cooperativo para el Carbono de los
Bosques (FCPF), asociacion global administrada por el Banco Mundial por lo que
recibira US$26 millones para incrementar el secuestro de carbono y reducir las
emisiones vinculadas con los bosques.

72% de la superficie en Chile sufre de sequia, 156 de las 345 comunas del pais
presentan riesgo de desertificacion, amenaza que afectaria al 38% de la
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poblacion. Se habla de mega sequia, aunque las lluvias de junio y Julio de 2020
podria haber cambiado este escenario, esta por verse aun.

Las energias renovables no convencionales (ERNC) constituyen el 10% de la
matriz energética de la nacion.

Oportunidades ambiente Medio Ambientales:

v' Lograr reutilizar toda el agua de los procesos productivos y desechar “0”.
v Disminuir los Riles generados y potenciar la reutilizacion.

Amenazas ambiente Medio Ambientales:

v" Que la mega sequia continle y el agua se vuelva mas escasa y cara.

4.1.7 Conclusiéon analisis PESTEL

El estallido Social, la guerra comercial entre China y USA y el Covid-19, crean
condiciones de incertidumbre respecto a la continuidad de los negocios y a los
volimenes de venta, obligando a la compafia a crear planes de supervivencia semana
a semana y proyectando un futuro en el que la mejora continua debe ser el motor de la
organizacién. La eficiencia operacional sera clave de éxito para la disminucion de
gastos.

La salida de los mayores de 65 afios corresponde también a la salida de “expertos”, que
hacen las cosas de una manera efectiva y con ciertos trucos propios de su experiencia
de afios. Muy cerca de los mayores de 65 afios, estdn los mayores de 55 afos y
menores de 65 afios, que constituyen el 25% de la dotacién, también experta en
conocimiento tacito. La concentracion del conocimiento en personas ubicadas en la
curva de retiro es la misma que ocurre en la organizacion a nivel mundial y plantea el
desafio de no perder el conocimiento alcanzado por ellos y compartirlo con la
organizacion.

La industria de la pintura enfrenta un paradigma atemporal, al mantener trabajos
manuales que la teoria Tayloriana buscaba erradicar en los afios 50. Los trabajos de
mejora continua deben venir de la mano de las inversiones en maquinarias que aporten
productividad y calidad.

4.2 Andlisis 5 fuerzas de Porter

El modelo de Las 5 Fuerzas de Porter permite analizar el nivel de competencia de la
organizacion dentro del sector al que pertenece y posibilita la formulacion de
estrategias, para aprovechar oportunidades del mercado o para defender de amenazas.
El andlisis de las fuerzas competitivas se logra por la identificacion de 5 fuerzas
competitivas fundamentales:
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4.2.1 Ingreso de competidores

La amenaza de ingreso de nuevos competidores debe ser analizado por cada negocio
gue atiende la compafia:

Amenaza nuevos competidores
Barreras de entrada
Area de negocio Descripcién mercado y clientes Nivel barrera Tipo de barrera
Conocimiento propio de los coloristas y pintores
que son capaces de, con bajo nivel de inversion,

Distribuidres de pintura Media X ) )
importar marcas de repintado automotriz y
Automotriz representarlas en el pais
Se necesita una infraestructura técnica para entrar a talleres
Talleres de repintado automotriz Alta un staff de peronas con movilizacion, conocimiento y herramientas

Software de colorimetria de alta precision
Alto conocimiento técnico
Se necesita una infraestructura técnica para entrar a talleres
un staff de personas con movilizacion, conocimiento y herramientas
Mineria, maestranza, astilleros, Alt Garantias de negocio (cartas de garantia de calidad)
tiendas propias 2 Muchas materias primas y productos que deben ser almacenadas
en bodegas autorizadas por Ministerio de Salud, de acuerdo al
decreto 48 (alto nivel de inversion o alto costo de externalizar bodega)
Los aranceles para la importacion de este tipo de productos son altos.

Industrial Marino

La inversion y permisos para iniciar una fabrica de pinturas es baja.
La tecnologia, recetas y suministro de materias primas, esta a facil
. , alcance. El retail, dado que tienen un volumen importante de venta,
) L. Retail, ferreterias, constructoras, . i .
Arquitecténico tiend . Baja es capaz de elaborar su marca propia, maquilando sus productos en
iendas propias . . )
fabricantes de pintura con capacidad oceosa.
La importacién es mas compleja, porque un 40% de la composicién de

la pintura aproximadamente, es agua

llustracién 25 Barreras de entrada para cada negocio en la organizacion

Las barreras de entrada mencionadas en la ilustracion, muestras que cada segmento
posee distintos niveles de barrera.

Luego de pasar por las barreras de entrada, viene un proceso mas complejo de
posicionamiento de marca y es ahi donde se enfrentan a una marca como Sherwin
Williams que es reconocida por su alta calidad y las otras marcas lideres del mercado
gue poseen sus propias caracteristicas también reconocidas por los clientes. Es por lo
general esta Ultima razén, que hace dificil el ingreso de nuevos competidores.

También se hace dificil la competencia de cara al cliente, por la dificultad que
representa demostrar la mejor calidad de la pintura. El precio termina siendo un factor
discriminante para el ingreso de nuevos competidores y al cierre de los negocios,
porque las marcas arman un portafolio de productos que cubren el espectro de precio
completo?®, teniendo alternativas para quienes quieren pagar mas por beneficiar
calidad, aspecto y productividad o aquellos que quieran pagar menos, sacrificando
aspecto y productividad, nunca calidad.

La pintura muchas veces termina siendo un commoditie.

2 Ver ilustracion 5 del capitulo 2
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Es por eso que Sherwin Willams maneja bandas de precios altas, pero no
necesariamente margenes altos, porgue posee costos altos. El presente trabajo de tesis
busca disminuir los costos para mejorar margenes.

4.2.2 Rivalidad entre empresas existentes

En Chile existen 4 marcas fuertes de pintura en el mercado. Su participacion y nombre
es la siguiente:

Participacion de mercado industrias de pintura en el pais

Codelpa
sherwin Williams || NI
Tricolor
Renner
Otros

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

- Sherwin
Otros Renner ricolor . Codelpa
Williams
W Participacién de mercado

industrias de pintura en el naf 12% 5% 16% 25% 42%
dustrias de pintura en el pais

llustracion 26 Participacién del mercado de pinturas en Chile. Fuente Sherwin Williams Chile

Estas cuatro empresas de pintura participan de los negocios mas importantes de pintura
en el pais; Negocios Automotriz, Industrial y Arquitecténico. Y dentro de cada negocio,
participan en todos los segmentos, alto, medio y bajo.

El posicionamiento de precios tiene directa relacién con los costos de materias primas
disponibles en el mercado y los costos de transformacién. Por lo tanto, las empresas
nacionales, que poseen menor economia de escala que las multinacionales, estan
obligadas a fusionarse para conseguir buenos precios de materias primas.

4.2.3 Amenaza de productos sustitutos

Por muchos afos, el rubro de la pintura ha tenido los mismos sustitutos; enchapes,
vidrios, ceramicas, acabados rusticos, electro galvanizado, pero de una u otra forma, la
pintura logra sobrevivir y coexistir con estos sustitutos. Una de las principales razones
por la que estos sustitutos no logran absorber el mundo de la pintura, se debe al nivel
de expertiz que se necesita para su instalacion; mientras que la pintura la puede aplicar
cualquier persona con algun grado de motricidad fina, los sustitutos demandan otras
cualidades que se obtienen con mucha practica y capacitaciones.
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4.2.4 Poder de negociacién de compradores

Los compradores de Sherwin Williams son diferentes para cada uno de los negocios
que posee.

Poder de compradores
Area de negocio Descripcién mercado y clientes Nivel de poder Tipo de poder
La comercializacion de pintura automotriz en
tiendas, estd atomizada geograficamente y

Distribuidres de pintura Alto . ] . .
obliga a competir por precio y servicio en todos
Automotriz los puntos.
Los talleres son pocos, y la oferta es grande.
Talleres de repintado automotriz Alto Estar en un taller es a través de un proceso de

licitacion y se sostiene por costo, calidad y servicio
Los clientes licitan proyectos y seleccionan por
costo, calidad y servicio. Llegar a tiempo con el
producto adecuado tiene mucho valor en la

Mineria, maestranza, astilleros, industria, dado que se trata de pinturas muy

Industrial Marino . ’ Medio o . i
tiendas propias especificas, que no se mantienen en stock, sino

que se fabrican contra orden. Muchas empresas
entran en la licitacidn e inevitablemente se terminar
en una guerra de precio cada vez.
El retail es capaz de ofrecer en 20 metros cuadrados,
toda la oferta del mercado a clientes que tardan
segundos en decidir compra. Las constructoras

Retail, ferreterias, constructoras, funcionan por servicio y costo, necesitando la pintura

. . Alto . .
tiendas propias justo en el momento de tener los andamios instalados.

Arquitecténico
Muchas empresa compiten en este sector y son las
tiendas propias de Sherwin Williams las que protegen el

negocio de la agresividad del retail.

llustracion 27 Poder de los compradores, fuente propia

En la ilustracibn se denota un poder de negociacion alto de los compradores,
principalmente por que la oferta de productos existe en todos los segmentos de
precio/calidad y por todos los competidores nacionales e importados. Este poder de
negociacion jala los precios a la baja y obliga a la operacion a disminuir sus costos para
mejorar rentabilidad.

4.2.5 Poder de negociacién de proveedores

Para entender el poder de negociaciéon de los proveedores, se deben clasificar estos en
3 segmentos:

1. Materias primas Globales : Son aquellas que se utilizan en mas del 85%
de las plantas del mundo y constituyen un costo total alto para las operaciones.
Estas negociaciones las realiza el departamento corporativo en Cleveland y
desde ahi se cierran acuerdos para suministrar a todo el mundo.

2. Materias primas importadas : Son proveedores de cualquier parte del mundo
gue cuentan con la materia prima que cumple con las condiciones técnicas y de
costo para la formulacién de algun tipo de pintura especifica. Dado este nivel de
especificidad, los proveedores terminan siendo escasos y su poder de
negociacion es alto.
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3. Materias primas locales: materias primas producidas en Chile.

Explicados los segmentos, el poder de negociacion de los proveedores se traduce en el
siguiente cuadro:

Poder de compradores
Tipo de materia Prima Descripcién Nivel de poder Tipo de poder
Los acuerdos globales para cuotas y precios de materias
primas, interesan a estos proveedores por que les
permiten asegurar sus negocios con ventas y volumen.
Bajo Para acceder a ser parte de un acuerdo global, se deben
cumplir condiciones de servicio, calidad y costo. Estos
acuerdos permiten acceder a precios mas bajos que los
obtenidos por competidores locales.
Las materias primas importadas cumplen con
condiciones técnicas especificas, que no se encuentran
en materias primas locales y no se encuentra misma
Materias primas que no se performance en cualquier proveedor, por lo cual cada

Importada . Alta . ) .
producen en Chile materia prima es seleccionada para el uso que se

Materias primas usadas en mas del

Global
85% de las plantas del mundo

requiere, por aprobacién de los laboratorios de
investigacion y desarrollo, dejando poco espacio de
alternativas. Eso fortalece al proveedor.
No existen muchos proveedores para todo el tipo de
materias primas que utilizamos; para envases solo
exiten 2, para cuarzo solo existe 1, para emulsién solo
Materias primas producidas en . existen 3. Esta situacion hace que los proveedores
Local Chile Medio compitan fuertemente por precio, calidad y servicio para
estar en una de las cuatro empresas grandes del pais.
Una vez que estan dentro, Codelpa presenta mayor
ventaja en la negociacion, por escala local.

llustracion 28 Poder de compradores, Fuente propia

Los proveedores del mundo de las pinturas se ven afectados por los efectos de Covid-
19 ante la disminucion de la demanda, del orden del 40% en todo el mundo de la
pintura®,

4.3 Analisis mercado potencial.

Dentro del esquema Canvas presentado, para el caso del segmento de clientes, es
necesario explicar en mas detalle los 3 negocios que se constituyen como mercado
potencial de la compaifiia en Chile:

1. Automotriz : el mercado de pintura automotriz en Chile es de repintado.
Es cuando el vehiculo que cada uno conduce sufre un dafio en la superficie y
debe ser reparada. El negocio automotriz estd constituido por 2 canales
principales:

30 Fuente interna Sherwin Williams Company, Julio 2020
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2.

a. Talleres de repintada automotriz: los talleres automotrices que toman el
automovil lo desabollan, igualan el color, pintan y entregan al cliente final.
Ellos se suministran de todos los materiales disponibles en tiendas de
pintura, desde masillas, lijas, papel para recubrir, colores y barnices entre
otros. Dentro de los talleres hay coloristas que preparan el color de cada
auto que se repara. Estos talleres son administrados por una empresa que
generalmente estd asociada a compafiias de seguros o concesionarias
automotrices, con lo que aseguran un flujo de trabajo constante en el
taller.

b. Tiendas propias y distribuidores: son tiendas que solo suministran todo el
material que los talleres pequefios de repintado automotriz necesitan.
Tienen coloristas y entregan el color preparados a los clientes, que vienen
en la mafiana o de un dia para otro con una muestra del auto que
necesitan pintar.

Industrial . son clientes ubicados en la industria metallrgica,
maestranzas, mineras, pesqueras, barcos, madereras, entre otras. Ellos
necesitan pintar “esquemas” de pintura que consisten en diferentes tipos de
capas de pintura, con diferentes especificaciones. Es ahi donde Sherwin Williams
presenta una gran ventaja competitiva, al ser referente de especificacion en toda
la industria. Son atendidos directamente desde la planta productiva o de algunas
tiendas industriales dedicadas a este negocio. Este tipo de cliente pueden ser
empresas que cuentan con su propia capacidad de aplicaciébn de pinturas o
compafias o instituciones que demandan el servicio de pintura a través de
empresas contratistas que buscan a Sherwin Williams. En este segmento, el 80%
de los cierres de negocio son del tipo B2B y 20% B2C3!,

3. Arquitectdnico . son clientes de los segmentos “hagalo usted mismo”,

constructoras y contratistas principalmente. Compran pintura en retail, ferreterias,
tiendas propias y directo de planta. En este segmento, el 60% de los negocios
son del tipo B2C y 40% B2B%.

4.4 Analisis de clientes.

Clientes B2C . Las siglas B2C se refieren al mercado de consumo masivo, es
decir, Sherwin Williams ofrece productos a clientes personales. Se llega a ellos a travées
de redes sociales, publicidad televisiva, internet, radio y prensa escrita. Se concretan
las ventas en tiendas propias, ferreterias y retailers. EI marketing B2C esta dirigido a
destacar los beneficios personales que aporta el producto a los consumidores, a través
de otro tipo de caminos, como la emocion o los sentimientos. Por otro lado, los

31 Fuente interna Sherwin Williams Chile
32 Fuente interna Sherwin Williams Chile
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esfuerzos van dirigidos principalmente a reforzar la marca a través de publicidad
repetitiva. Las principales caracteristicas del marketing B2C son:

e Apelar a la emocioén y los sentimientos para provocar una necesidad inmediata
y el deseo de compra en la mayor parte de los consumidores.

e Se busca que el proceso de compra sea breve y, ademas, se atrae al publico con
promociones y descuentos. Es sabido y ademas se ha demostrado, que los
clientes compran por impulso y, por lo tanto, quieren una venta rapida y efectiva,
pero con la certeza de que la solucion ofrecida no provoque problemas técnicos
en el cliente y su satisfaccion al terminar el proyecto, sea la mayor.

« El volumen de clientes es grande, sin embargo, el volumen de compras de éstos
es pequeno.

e Los clientes suelen estar dispersos.

e La publicidad se suele realizar a través de los medios masivos tradicionales,
como la television, radio, y periddicos.

« Se persiguen resultados rapidos e inmediatos, sin reclamos de regreso.

Clientes B2B : B2B es un acrénimo que significa business to business, que se
refiere a que la transaccion se produce entre dos empresas.

El modelo de negocio business to business ofrece varios beneficios a Sherwin Williams
y a los clientes, entre los cuales destacan:

e Ahorro de tiempo : Al posicionarte en un nicho determinado y ser considerado
un especialista, resulta mas facil conseguir ventas y no tendrds que invertir
tantos esfuerzos en lograr tus objetivos. Evidentemente, esto implica llevar a
cabo un importante proceso de consolidacién, cuya magnitud dependera del
nicho en el que se desenvuelva la compafia; pero al lograr afianzar la imagen de
marca, resultara mas facil tener protagonismo en el mercado.

e Ahorro de dinero : Muy relacionado con el punto anterior, al estar la imagen de
marca bien afianzada, es positiva y el trabajo B2B que se ha realizado es de
calidad, no es necesario invertir tantos recursos en realizar acciones de
marketing B2C. Mas bien se sigue los esfuerzos estan orientados a afianzar la
imagen de marca de manera constante y permanente.

Personalizacion - los productos personalizados, se conocen como MTO3, por
sus siglas en inglés que significan hecho a pedido. En este sentido, los clientes
necesitan habitualmente la personalizacion de los colores. Un ejemplo tipico es el
pintado de un edificio, donde se necesita pintar toda la superficie externa e interna. En
el caso de la superficie externa, por lo general se necesitan mas de 10 lotes de
produccion de produccién para cumplir con el volumen total necesario que permita
cubrir toda la superficie y cada uno de esos lotes de produccion, deben presentar el

33 MTO: Make to order, hecho a pedido.
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mismo color, sin diferencia entre ellos, de lo contrario el edificio pareceria un
rompecabezas.

Mayor facturacion por cliente : todo lo anterior, permite a la compaiiia cerrar
negocios grandes y de larga duracién, lo que se traduce en facturaciones mayores.

El canal B2B tiene un sistema de cobro personalizado, en donde cada cliente posee
diferentes formas y plazos de pago. Cada definicion de formas y tiempos de pago
depende de un analisis del departamento financiero de la compaiiia y se activa una
revision del estado de deuda cada vez que el cliente demanda productos. Este sistema
crediticio externo, se aloca dentro de las cuentas por cobrar del estado de resultados.
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4.5 Andlisis de competidores.

Para resumir los factores criticos de éxito que se obtienen del analisis de las 5 fuerzas
de Porter, usaremos la matriz industrial®*. La construccion de esta matriz industrial se
realizd con la base de los 5 pilares operacionales de Sherwin Williams, proyectado a
través de 13 factores criticos de éxito en la industria nacional. Los pesos y calificaciones
se obtienen a través benchmarking interno, debido a que, dentro de la organizacion,
existen personas provenientes de la competencia y pueden calificar los factores.

Pilares
Seguridad

Personas

Servicio

Calidad

Costo

Factores Claves de éxito
Inversion en seguridad
Importancia de la seguridad
Remuneracion y beneficios
Clima labaral

Inversign en tecnologia
Desarrollo de productos
Asistencia técnica
Disponibilidad de productos
Conocimiento y benchmarking
Calidad de los productos
Calidad de los procesos
Costo de materias primas
Costo de transformacion

Calificaciones totales

M Codelpa

Costo de transformadion

Costo de materias primas

Calidad de los procesos

Calidad de los productos

Conacimiento y benchmarking

Disponibilidad de productos

Calificacidn Calificacidn Ponderada

Sherwin Sherwin

Peso |Codelpa Williams Tricolor Renner Codelpa Williams Tricolor Renner

5% 3 a 2 3 0,15 0,2 0,1 0,15
10% 3 5 3 3 0.3 0,5 0,3 0,3
5% 4 4 2 3 0,2 0,2 0,1 0,15
5% 5 4 3 3 0,25 0,2 0,15 0,15
10% 5 3 3 4 0.5 0,2 0,2 0,4
10% 5 5 3 3 0.5 0,5 0,3 0,3
5% 4 5 2 2 0,2 0,25 0,1 0,1
10% 5 5 4 4 0,5 0,5 0,4 0,4
5% 3 5 3 4 0,15 0,25 0,15 0,2
10% 5 5 5 5 0.5 0,5 0,5 0,5
5% 5 3 3 3 0,25 0,15 0,15 0,15
10% 4 5 3 4 04 0,5 0,3 0,4
10% 5 3 3 3 0.5 0,3 0,3 0,3
100% 4,40 4,35 3,15 3,50
Matriz Industrial
B Sherwin Williams Tricolor Renner

Inversion en seguridad
0,5

Importanda de la seguridad

Remuneracion y beneficios

Clima laboral

Inversion en tecnologia

Desarrcllo de productos

Asistendia técnica

llustracion 29 Matriz Industrial construida con datos internos. Fuente propia

34 Matriz Industrial propuesta por T.L Wheelen y J.D. Hunger, “Industry Matriz’ 2005
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La matriz industrial nos muestra 13 factores criticos de éxito para los 5 pilares
operacionales de Sherwin William. Al calificar con notas de 1 a 5, donde 1 es muy malo
y 5 es sobresaliente, y habiendo otorgado un peso especifico a cada factor, se obtiene
gue Codelpa destaca del con una nota ponderada de 4.4, lo sigue Sherwin Williams con
nota 4.35, luego Renner con 3.5y Tricolor con 3.15.

En el detalle de las calificaciones, Codelpa destaca en el mejor costo de transformacion
y en inversion de tecnologia. Renner en cambio, acaba de realizar una importante
inversién en Chile con la instalacién de una planta industrial en el sector de Noviciado
en Santiago. Tricolor presenta calificaciones mas bajas en este benchmarking, muy
probablemente por el cambio de administracion sufrido en el afio 2012 cuando fue
adquirida por el grupo Brescia, holding peruano que trajo algunas modificaciones
importantes a la organizacion. Por otra parte, Sherwin Williams destaca por la
importancia en la seguridad y por el costo de las materias primas, debido a los acuerdos
globales de compra.

En el caso de la seguridad tanto de las personas como asociadas a condiciones
laborales, el benchmarking interno demuestra que Sherwin Williams realiza inversiones
orientadas a ella de mayor envergadura que la competencia nacional. Esto ultimo se ve
reflejado por la baja tasa de accidentabilidad comparada con la industria®®; a junio de
2020 Sherwin Williams presenta una tasa de accidentabilidad de 1,18 versus 1,65 del
rubro industrial y un 2,5 del rubro pinturero®®. A una mayor inversién asociada a
seguridad, existe un mayor costo operacional, pero trae como beneficio una tremenda
credibilidad hacia los trabajadores y accionistas respecto de que Sherwin Williams es
una empresa que se preocupa por la gente, que esté sana y que cada dia llegue a sus
hogares sin accidentes.

Es importante explicar que esta matriz industrial no es comparable con los resultados
internos de la operacion, dado que el espiritu de esta matriz es entender cémo se
enfrenta la organizacibn de con a la competencia de cara a su oferta de valor.

35 Informacién ACHS
36 [nformacién ACHS
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5 Capitulo 5: Sintesis del diagnéstico.

5.1 Anélisis FODA
El andlisis FODA toma los elementos diagnosticado en el analisis Pestel y Porter y los ordena en el siguiente cuadro:

Factores Externos Factores Internos
Oportunidades Fortalezas
Invertir en tecnologia que permita mejorar productividad operacional. Compafiia de alta credibilidad y confianza para los accionistas
Plan de formacion técnica a operadores, supervisores y jefes Manejo de la seguridad de las personas excepcional
Capturar el maximo de las mejoras productivas implementadas durante
las crisis y proyectarlas en el tiempo. Alto conocimiento técnico de la industria
Digitalizar el maximo de actividades manuales de la operacion. Investigacion y desarrollo de productos y uso de materias primas

Optimizar el uso de la infraestructura para la fabricacion y
almacenamiento de productos peligrosos regulados en el decreto 48.
Disminuir los Riles generados y potenciar la reutilizacion.
Amenzas Debilidades
Que los efectos de la pandemia alarguen el periodo de cuarentena y
tarde en producirse reactivacion econémica. Disponibilidad de productos
Que la guerra comercial de China y USA vuelva a bajar el consumo del
gigante asiatico, impactando el consumo de cobre y por ende los

ingresos del pais. Dineros para inversiones

Que la crisis social sea amplificada por el gobierno y se salga de control

como en octubre de 2019, afectando nuevamente al comercio. Procesos afectados por maquinaria antigua no actualziada

Una implementacidon agresiva de nuevas normativas de control para la

industria quimica. Conocimiento técnico concentrado en grupos no operacionales
Que la mega sequia continle y el agua se vuelva mas escasa y cara Alto nivel de obsolescencia

llustracion 30 Analisis FODA, desprendido de analisis Pestel y 5 Fuerzas de Porter
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La manera como se evaluara el cuadro FODA sera a través del analisis EFAS y IFAS.

5.2 Sintesis de factores externos (EFAS)

Luego de haber analizado el entorno social y de trabajo e identificado varios factores
externos, se utilizara la tabla EFAS®” para ver con que eficacia con que responde la
empresa a los factores actuales:

EFAS (Resumen de factores externos de analisis)
Calificacién

Factores Externos Peso Calificacién ponderada
Oportunidades
1 Invertir en tecnologia que permita mejorar productividad operacional. 15% 2 0,3
2 Plan de formacion técnica a operadores, supervisores y jefes 15% 2 0,3
Capturar el maximo de las mejoras productivas implementadas durante
3 las crisis y proyectarlas en el tiempo. 10% 2 0,2
Digitalizar el maximo de actividades manuales de |a operacion. 10% 1 0,1
Optimizar el uso de la infraestructura para la fabricacidn y
5 almacenamiento de productos peligrosos regulados en el decreto 48. 7% 2 0,14
6 Disminuir los Riles generados y potenciar la reutilizacidn. 15% 2 0,3
Amenzas 0

Que los efectos de la pandemia alarguen el periodo de cuarentena y

7 tarde en producirse reactivacion economica. 7% 5 0,35
Que la guerra comercial de China y USA vuelva a bajar el consumo del
gigante asidtico, impactando el consumo de cobre y por ende los ingresos

8 del pais. 6% 4 0,24
Que la crisis social sea amplificada por el gobierno y se salga de control

9 como en octubre de 2019, afectando nuevamente al comercio. 5% 4 0,2
Una implementacidon agresiva de nuevas normativas de control para la

10 industria quimica. 5% 3 0,15

11 Que la mega sequia continue y el agua se vuelva mas escasa y cara 5% 2 0,1
Calificaciones totales 100% 2,38

llustracion 31 Cuadro EFAS, fuente propia

El analisis EFAS identifica 6 oportunidades y 5 amenazas, las cuales al ser ponderadas
y calificadas, reflejan un bajo nivel de efectividad de la compaiiia, obteniendo una
calificacion de 2,38 de un maximo de 5.

El item con mayor ponderacién de peso es la oportunidad 6, disminucién de Riles3®
generados y potenciar reutilizacién, si bien pareciera mas interno que externo, la causa
raiz es externa, debido a las regulaciones cada vez mas estrictas en términos
medioambientales y a las futuras restricciones de agua producto de las sequias. El
agua en si constituye una de las 10 materias primas mas utilizadas, cuando esta se

3T EFAS, por sus siglas en inglés External Factor Analysis Summary
BRIL: residuo industrial liquido
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mide en toneladas por afio y también genera la mayor cantidad de residuos industriales
liquidos, que se disponen con un costo de 4,5 UF la tonelada®®.

5.3 Sintesis de factores internos (IFAS)
Después de revisar el entorno organizacional interno e identificados los factores criticos

de éxito, se realiza interpretacion con el modelo IFAS de las fortalezas y debilidades de
la organizacion.

IFAS (Resumen factores internos de analisis)
Calificacion

Factores Internos Peso |Calificacion| ponderada
Fortalezas
1 Compania de alta credibilidad y confianza para los accionistas 5% 5 0,25
2 Manejo de la seguridad de las personas excepcional 20% 5 1
3 Alto conocimiento técnico de la industria 10% 5 0,5
4 Investigacidn y desarrollo de productos y uso de materias primas 10% 4 0,4
Debilidades
5 Disponibilidad de productos 10% 2 0,2
6 Dineros para inversiones 10% 2 0,2
7 Procesos afectados por maguinaria antigua no actualziada 5% 2 0,1
8 Conocimiento técnico concentrado en grupos no operacionales 10% 2 0,2
9 Alto nivel de obsolescencia 20% 1 0,2
Calificaciones totales 100% 3,05

llustracién 32 Cuadro IFAS, fuente propia

El analisis IFAS identifica 4 fortalezas y 4 debilidades que, al ser ponderadas y
calificadas, reflejan un nivel medio de efectividad de la compafia, obteniendo una
calificacion de 3,25, de un maximo de 5.

5.4 Conclusiones andlisis interno y externo

Los andlisis realizados en PESTEL y Porter, arrojan un diagnostico claro de las
pérdidas de eficiencia de la operacion y permiten trazar una ruta estratégica para el
cumplimiento de los objetivos planteados.

La incertidumbre que ha dejado la pandemia Covid-19, no permite crear planes
comerciales en largo plazo, por lo que el desarrollo de la excelencia operacional ser4,
en cualquier escenario futuro, la clave del éxito de las empresas manufactureras, junto
con un decidido plan de formacién e inversiones en equipamiento que beneficien la
productividad y la consistencia de la calidad.

39 Precio promedio al 1-09-2020
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6 Capitulo 6: Planificacién estratégica.

6.1 Matriz de posibilidades

De la sintesis del diagnéstico, se puede deducir la siguiente matriz de posibilidades:

Oportunidades Amenazas
g Al Que los efectos de la pandemia alarguen el periodo de cuarentena y tarde
\\\\ 01 Invertir en tecnologia que permita mejorar productividad operacional. en producirse reactivacién econémica.
\\\\ A2 Que la guerra comercial de China y USA vuelva a bajar el consumo del
\\\\ gigante asiatico, impactando el consumo de cobre y por ende los ingresos del
S Factores Externos| 02 Plan de formacion técnica a operadores, supervisores y jefes pais.
\\\\ 03 Capturar el maximo de las mejoras productivas implementadas durante las crisis y A3 Que la crisis social sea amplificada por el gobierno y se salga de control
\\\\ proyectarlas en el tiempo. como en octubre de 2019, afectando nuevamente al comercio.
\\\\ A4 Una implementacion agresiva de nuevas normativas de control para la
S 04 Digitalizar el maximo de actividades manuales de la operacion. industria quimica.
\\\\ O5 Optimizar el uso de la infraestructura para la fabricacién y almacenamiento de
Factores Internos \\\\ productos peligrosos regulados en el decreto 48. A5 Que la mega sequia continle y el agua se vuelva mas escasa y cara
.| 06 Disminuir los Riles generados y potenciar la reutilizacion.

Fortalezas
F1 Compafiia de alta credibilidad y confianza para los accionistas
F2 Manejo de'IaAseguruliadA de las p.ersonasA excepcional Inversiones proyectadas a 3 afios, que per_mltan mejorar la productividad y la consistencia en Reutilizacion de aguas de proceso y eliminacion de desechos (F4/AS)
F3 Alto conocimiento técnico de la industria calidad (F3/01)
F4 Investigacidn y desarrollo de productos y uso de materias primas

Debilidades
D1 Disponibilidad de productos
D2 Dineros para inversiones Plan de formacién continua (D4/02) Racionalizacion de SKU (D1/A3)
D3 Procesos afectados por maquinaria antigua no actualziada
D4 Conocimiento técnico concentrado en grupos no operacionales Lean Manufacturing (D5/A4)

D5 Alto nivel de obsolescencia

llustracion 33 Matriz de posibilidades obtenido de diagnostico. Fuente propia

Fortalezas/Oportunidades
e Inversiones proyectadas a 3 afios, que permitan mejorar la productividad y la consistencia en calidad (F3/01)
De acuerdo con un exhaustivo levantamiento de procesos y evaluando financieramente cada alternativa de inversién, se puede

realizar un plan de inversiones a 3 afos, que no se interrumpa en caso de cambios en el liderazgo y permita la mejora en
productividad y calidad, que traeran una disminucion de gastos asociados a pérdida de calidad.
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Lo que se observa en el capitulo 3, es que las celdas productivas 3 y 4 son las que
denotan la mayor brecha con los resultados operacionales de servicio, calidad y costo,
debido a dos factores principales: maquinaria de tecnologia antigua y una carencia en la
formacion de las personas asociadas a los procesos.

Fortalezas/Amenazas

e Reutilizacion de aguas de proceso y eliminacion de desechos (F4/A5)

La reutilizacion de las aguas de proceso permitird eliminar el gasto por concepto de
desecho de RILES vy, a las ves, tornara sustentable la operacion en un medio ambiente
donde la sequia se ha extendido por 10 afos.

Debilidades/Oportunidades
¢ Plan de formacién continuo (D4/02)

Un plan de formacion continuo permitira a la operacion alcanzar el conocimiento
necesario para conseguir los resultados. Dard la oportunidad de transformar el
conocimiento tacito en conocimiento explicito y, de esta forma, desmarcarse de la
concentracion de conocimiento en algunos y disminuir el riesgo de pérdida de
conocimiento por rotacién de personas.

Debilidades/Amenazas
¢ Racionalizacion de SKU (D1/A3)

La racionalizacion de SKU, permitira simplificar el portafolio productivo, lo que trae
como beneficios eficiencia operacional en todo sentido; disminucion de materias primas,
menores costos de almacenamiento, disponibilidad de maquinas y personas, entre otros
beneficios. Dado que la mayor cantidad de obsolescencia en la compafiia se debe a
productos que tuvieron baja rotacién y a mala decision de fabricacién, esta accion
contribuira a disminuir el CPU.

e Lean Manufacturing (D5/A4)
La implementacibn de la metodologia Lean Manufacturing, permitird avanzar de
acuerdo con el flujo que los clientes generen, elevando el nivel de eficiencia y
efectividad de lo que se fabrica, con el fin de mejorar tiempos de respuesta y eliminar

espacios para la generacion de obsolescencia.

Esta matriz de posibilidades seréa la base para que la planificacion estratégica permita
alcanzar los resultados esperados.
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6.2 Objetivos estratégicos

A continuacion, se describiran los objetivos estratégicos que se desplegaran en el mapa
estratégico. Se identificara cada perspectiva de la siguiente manera:

F : para la perspectiva Financiera
C . para la perspectiva del cliente
Pl : para la perspectiva de procesos internos

AC : para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
6.2.1 Perspectiva Financiera

F1: Disminuir el costo por unidad en un 15% respecto al afio base 2019 para finales del
ano 2023

Esto implica disminuir el gasto y/o aumentar el volumen de produccién. La decision de
acciones a tomar estara dentro del marco de los objetivos estratégicos anuales.

F2: Disminuir el gasto de fabricacion en un 2,55%

La disminucion del gasto de fabricacion en un 2,55%, permitira absorber cualquier caida
de volumen en el mercado. De esta forma, se podra mantener la competitividad en
costo del negocio. Los items contables ya fueron identificados en el capitulo 3.

6.2.2 Perspectiva del Cliente

C1: Igualar la capacidad de entrega de todas las unidades productiva, al nivel de la
demanda. 98% nivel de servicio.

Dado que en el diagnéstico se determind que el nivel de servicio al cliente es parte
fundamental de la estrategia operacional de la compaifiia, tener unidades productivas
con menor capacidad de entrega que lo demandado por el mercado, aumenta el riesgo
de quiebres de stock y comienza a sumar en ineficiencias y pérdidas de negocio. Por
esta razon, que las acciones de implementacion de metodologias de produccion
robusta, sumada a un plan de formacion e inversiones adecuadas, debieran permitir
esta ecualizacion en el mediano y largo plazo y asi alcanzar un 98% de nivel de servicio
en todas las lineas productivas.

C2: Eliminacion de devoluciones de productos desde clientes.

Asi como la politica de accidentes es “cero accidentes”, la politica de calidad sera “cero
devoluciones por mala calidad”. La instalacion de un concepto como este, obligara a la
operacion a mejorar los aspectos que la llevan a enviar un producto defectuoso al
mercado. Estas soluciones van por el lado de la formacion continua y la inversion.
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6.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

PI1: Reutilizacion de las aguas de proceso

La reutilizacion de las aguas de proceso, llevardn a que la operacion se haga
sustentable medio ambientalmente y a la disminucion del gasto por concepto de
disposicion final de desecho industrial liquido.

P12: Determinacion de inversiones para los proximos 3 afos.

Se deben identificar los procesos en donde, a través la correcta inversion, se logre un
aumento de productividad y consistencia en calidad.

Claramente, en el capitulo 3 se logra identificar a las células 3 y 4 como las mas débiles
en cuanto a nivel de servicio y calidad, por lo cual las inversiones irdn apuntando a
ellas.

PI13: Aumentar los lotes de produccion hechos bien a la primera a 74%.

La compafia propone que alcanzar un 74% de lotes fabricados hechos bien a la
primera, mas conocido como indicador RFT, la consistencia de calidad aumenta casi a
95%. Si el valor de RFT es mayor, mejor sera esta consistencia en calidad y la
probabilidad de reclamos de clientes por productos malos, disminuye y tiende a cero.
También el foco operacional estara en las células productivas 3y 4.

Pl4: Racionalizacion de SKU
Evaluar el 80/20 de los SKU y seleccionar los SKU candidatos a ser eliminados de la

oferta de venta.

6.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

AC1: Plan de formacion continuo, técnico.

El desarrollo de un plan de formacion continuo permitird la permanencia del
conocimiento en la organizacion, eliminar errores productivos, sinergias entre distintas
areas y la posibilidad de crear equipos de trabajo mas autébnomos.

El plan de formacion debera comprender topicos que abarquen los 5 pilares
estratégicos de la operacion.
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ACL1: Plan de formacién continuo, metodologias operacionales robustas.
Se formard a las personas en la metodologia Lean Manufacturing, a fin de capturar las

sinergias propias de trabajar con este modelo. Dado que se trata de una metodologia
oriental, el choque cultural sera el mayor desafio en su implementacion.
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6.3 Mapa estratégico

de Sherwin Willi

Generacion de Valor

Competitividad en Servicio

s es "Ser el lider mundial en la industria de la pintura, comprometido con la satisfaccién de las necesidades del cliente a través de productos de calidad,
excelente servicio y una fuerza laboral altamente capacitada

ofesional”

Competitividad en Costo

Pilares Estratégicos

Financiera

F1: Disminucién de CPU
en 15%

F2: Disminucion de

gasto de fabricacion en
15%

Clientes

C1: Asegurar nivel de

C2: Erradicar las

servicio de todas las
unidades productivas

devoluciones de clientes
por problemas de calidad

Procesos Interno

P12: Determinacion PI3: Asegurar RFT de
inversiones proximos 3 74%

afio

PI1: Reutilizacion de

las aguas de
proceso

Pl4; Racionalizacion de

SKU

AC1: Plan de formacién

Aprendizaje

continuo: Técnico

AC2: Plan de formacién

continuo: metodologia
Lean Manufacturing

llustracion 34 Mapa estratégico division operacional. Fuente propia
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En el mapa estratégico se observan los objetivos estratégicos para cada perspectiva.
La relacion que tienen estos objetivos estratégicos con los pilares estratégicos
operacionales, son los siguientes:

Pilares estratégicos operacionales Objetivos estratégicos
Seguridad P12, AC1, AC2

Calidad PI2, PI3

Personas P12; AC1, AC2

Servicio P14, C1, C2

Costo PI1, PI2, PI3, C2, F1, F2

llustracién 35 Relacion pilares estratégicos y objetivos estratégicos. Fuente propia

Esta relacién asegura que las acciones que se ejecutaran relacionada al cumplimiento
de objetivos estratégicos, estan alineados a los pilares estratégicos de la compaiiia.

6.4 Indicadores estratégicos
6.4.1 Perspectiva Financiera

6.4.1.1 F1: Disminucién costo por unidad en 15%, para alcanzar valores del afio base.

Realizar planes de accidn y proyectos que permitan disminuir

Descripcién gasto y alcanzar los volumenes de afio base.

Indicador Diferencial de CPU, real v/s presupuesto

Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control 15% 0% -5%
Unidad Porcentaje

Valor actual 15,10%

Férmula Diferencial CPU = (CPU afio actual)—(CPU presupuesto) *100

CPU ano anterior

Fuente de informacion |Estado de resultado operacional
Iniciativa estratégica |Disminucidn del gasto de fabricacion en 2,55%

Aumento de productividad a través de inversiones y plan de
formacion
Responsable Director de operaciones

llustracién 36 Objetivo estratégico F1. Fuente propia
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Sisteméticamente, el resultado de CPU ha sido mayor al presupuesto en un valor
cercano al 15%, lo que ha ido encareciendo el costo de los productos y afectando la
competitividad

6.4.1.2 F2: Disminucién de gasto de fabricacion en 2,55%, respecto afio base

Realizar planes de accién y proyectos que permitan disminuir

Descripcién gasto de fabricacion

Indicador Diferencial gasto de fabricacion v/s presupuesto
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control 10% 0% -2,55%
Unidad Porcentaje

Valor actual 10,00%

Férmula Diferencial gasto de fabricacion = (Gasto F"mXmii;;:c;:;:;i:fi:::::ZL!::S;" presupuesto)y ) oy

Fuente de informacion [Estado de resultado operacional

Iniciativa estratégica |Determinacidn de inversiones préximos 3 afios
Reutilizacidn aguas de proceso
Asegurar RFT en 74%

Responsable Gerente de Planta

llustracion 37 Objetivo estratégico F2. Fuente propia

Al asegurar un 2,55% de disminucion del gasto de fabricacion, se puede absorber una
posible caida de volumen en el futuro.

Los planes de accion de ahorro estdn asociadas a cuentas identificadas en el capitulo
de diagndstico.
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6.4.2 Perspectiva del cliente

6.4.2.1 C1: Asegurar nivel de servicio de todas las unidades productivas

Las unidades productivas que tengan menor capacidad de
respuesta que la demanda, se deben abordar para alcanzar la

Descripcidn demanda.
Indicador Nivel de servicio medido como Fillrate
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control menor de 98% 98% mayor a 98%
Unidad Porcentaje
Valor actual 85,00%

) o Galones entregados
Formula Nivel de servicio = ( ) 100

Galones ordenados

Fuente de informacién |Grupo de nivel de servicio de la operacion
Iniciativa estratégica Determinacion de inversiones préximos 3 afios
Asegurar RFT en 74%
Plan de Formacién Lean Manufacturing
Plan de Formacién Técnico
Responsable Gerente de Planta

llustracion 38 Objetivo estratégico C1. Fuente propia

6.4.2.2 C2: Erradicar devoluciones de clientes por problemas de calidad.

Los reclamos de clientes que se convierten en devolucion por falta

Descripcion de calidad, traen sobrecostos y pérdidas de imagen asociadas
Indicador N2 de devoluciones por pérdida de calidad
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control Mayor a 20 20 Cero
Unidad Namero
Valor actual 44
Formula N2 de devoluciones por pérdida de calidad

Fuente de informacién |Control de Calidad

Iniciativa estratégica | Determinacién de inversiones préximos 3 afios
Asegurar RFT en 74%
Plan de Formacién Lean Manufacturing
Plan de Formacién Técnico

Responsable Gerente de Planta

llustracidn 39 Objetivo estratégico C2. Fuente propia

Las devoluciones por pérdida de calidad traen sobrecostos y pérdida de imagen. La
calidad es uno de los pilares fundamentales de la compafiia, plasmado dentro de su
vision de futuro y es intransable.
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6.4.3 Perspectiva de procesos internos
6.4.3.1 PI1: Reutilizacion de aguas de proceso

La disposicidon de desechos constituye el 3,9% del presupuesto de
Descripcion gasto de fabricacién, siendo el agua de desecho el de mayor
aporte a este gasto.

Indicador % de gasto en disposicién de desechos
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control 3,9% 1% menor a 1%
Unidad Porcentaje

Valor actual 4%

Férmula Gasto deschos/Gasto total de fabricacién

Fuente de informacién |Grupo de ingenieria
Iniciativa estratégica |Plan de Formacidn Lean Manufacturing

Plan de Formacién Técnico

Determinacion de inversiones proximos 3 anos
Responsable Gerente de Planta

llustracion 40 Objetivo estratégico PI1. Fuente propia

Los gastos asociados a desechos de aguas de proceso pueden reducirse en la medida
que existan planes de trabajo e inversién adecuados.

6.4.3.2 PI2: Determinacion inversiones proximos 3 afios

Dado el bajo nivel tecnolégico de la operacion en Chile, se

Descripcién disefara un plan de inversiones futuras que permita mejorar la
productividad y la consistencia de la calidad

Indicador Cumplimiento carta gantt
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control 80% 100% mayor a 100%
Unidad Porcentaje
Valor actual Sin Avance
Férmula % de cumplimiento carta gantt

Fuente de informacion |Grupo de ingenieria

Iniciativa estratégica |Plan de Formacién Lean Manufacturing
Plan de Formacién Técnico
Levantamiento de procesos

Responsable Gerente de Planta

llustracion 41 Objetivo estratégico PI1. Fuente propia

Para asegurar el nivel de servicio de todas las unidades productivas, es necesario un
diagnéstico de las inversiones a realizar, asegurar el RFT en 74% y un fuerte plan de
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formacioén técnico y Lean Manufacturing. El escenario optimista se refiere a cumplir en
menor tiempo que el esperado.

6.4.3.3 PI3: Asegurar RFT de 74%

Un lote de fabricacion hecho bien a la primera, asegura
consistencia de calidad y productividad, lo que beneficia niveles de

Descripcion . . .

servicio, costos y evita errores internos o productos defectuosos
para clientes.

Indicador % de lotes fabricados bien a la primera

Escenario Pesimista Esperado Optimista

Valor de control menor a 74% 75% mayor a 74%

Unidad Porcentaje

Valor actual 71,3%

Férmula N¢ lotes RFT/N2 lotes totales fabricados

Fuente de informacién |Control de calidad
Iniciativa estratégica |Plan de Formacién Lean Manufacturing

Plan de Formacién Técnico

Determinacién de inversiones préximos 3 afios
Responsable Gerente de control de calidad

llustracion 42 Objetivo estratégico PI3. Fuente propia

Como se explica en la descripcion del cuadro, un lote de fabricacidbn hecho bien a la
primera, asegura consistencia en calidad y productividad, lo que beneficia a los
resultados de nivel de servicio, costo y evita errores internos o productos defectuosos
que lleguen a clientes.

6.4.3.4 PI6: Racionalizacion de SKU

Descripcién La racionalizacién de productos genera disponibilidad de planta
Indicador N2 SKU racionalizados
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control menor a 1% 3% mavyor a 3%
Unidad Porcentaje
Valor actual Sin valor aun
Formula N2 SKU racionalizados/N2 SKU iniciales

Fuente de informacion |Grupo de planificacién de la produccidn
Iniciativa estratégica  |Analisis de venta
Responsable Gerente de planta

llustracién 43 Objetivo estratégico P16, fuente propia
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En la medida que este indicador aumente, permitird la liberacién de capacidad de
planta, lo que beneficiara los tiempos de respuesta al cliente. Ademas de los beneficios
asociados al maneja un inventario menos complejo.

6.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

6.4.4.1 AC1: Plan de formacion continuo técnico

Un plan de formacién que disminuya la brecha de conocimiento

Descripcién _ . ‘g

entre los técnicos quimicos y los operadores de produccion

Indicador Cumplimiento matriz de habilidades

Escenario Pesimista Esperado Optimista

Valor de control menor a 80% 80% 100%

Unidad Porcentaje

Valor actual Sin valor aun

Férmula % de cumplimiento de la matriz de formacién

Fuente de informacién Recursos humanos
Iniciativa estratégica |Plan de Formacién Técnico
Responsable Gerente de planta

llustracion 44 Obijetivo estratégico AC1. Fuente propia

La brecha de conocimiento entre los técnicos quimicos y los operadores de produccién
es tan grande, que los operadores se deben limitar a seguir un paso a paso en la
fabricacion de una receta productiva. Acercar el conocimiento a los trabajadores,
permitird darles a saber el porqué de las cosas, lo que contribuird a una mejora toma de
decisiones en el mano a mano de la fabricacion.

En el capitulo 10.5.16 de los anexos, se entra al detalle de la brecha de conocimiento
que impide alcanzar buenos resultados operacionales por este factor.*°

40 \er Anexo capitulo 10.5.16
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6.4.4.2AC1: Plan de formacion continuo Lean Manufacturing

Plan de formacién que permita inculcar una cultura de no desecho

Descripcién ., . .

y logre llevar a la operacién a un nivel de excelencia mayor.
Indicador Cumplimiento matriz de habilidades
Escenario Pesimista Esperado Optimista
Valor de control menor a 80% 80% 100%
Unidad Porcentaje
Valor actual Sin valor aun
Férmula % de cumplimiento de la matriz de formacion

Fuente de informacién Recursos humanos
Iniciativa estratégica  |Plan de Formacién Técnico
Responsable Gerente de planta
llustracion 45 Objetivo estratégico AC2. Fuente propia

La formacién en Lean Manufacturing, permitird que la operacion adopte un sistema de
flujo continuo, impulsado por la venta lo que permitiria una mayor precisién de lo que se
fabrica respecto a lo que se vende y un mejor control de los tiempos de respuesta de la
operacion.

Para lograr la implementacion exitosa de esta metodologia, cada problema se evaluara
de la manera PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), a través del mapa de mejora
continua propuesta por Jacob Tijerina.4!

41 Fuente “Andlisis y solucién de problemas para la excelencia operacional’, Jacob Tijerina, Pablo Ramirez, Daniel Moreno,
primera edicién 2018
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definitiva del causa raiz alternativas de de acciéon

beneficios del
solucién

proyecto proyecto

Definir el plan
del nuevo

Disefiarel plan Recopilar Establecer el
de ejecucién de informacion 5|stemaAde
alternativas aseguramiento proyecto

Integrar el llustrarla
equipode situacion actual

trabajo

Fin de este
proyecto,
inicio de uno
nuevo

Integrar el
equipode
ELE]

llustracién 46 Mapa metodoldgico andlisis y solucidn de problemas dentro del ciclo PHVA. Fuente Jacobo Tijerina, Excelencia Operacional
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6.5 Cuadro de mando integral

F1: Disminucidn de Costo por unidad en 15% para alcanzar

presupuesto Diferencial de CPU, real v/s presupuesto

F2: Disminucién de gasto de fabricacién en un 15% respecto

presupuesto Diferencial gasto de fabricacion v/s presupuesto
C1: Asegurar nivel de servicio de todas las unidades

productivas Nivel de servicio medido como Fillrate

C2: Erradicar devoluciones de clientes por problemas de

calidad N2 de devoluciones por pérdida de calidad

PI1: Reutilizacién aguas de proceso % de gasto en disposicion de desechos

PI2: Determinacién inversiones proximos 3 afios Cumplimiento carta gantt

PI3: Asegurar RFT de 74% % de lotes fabricados bien a la primera

. o N2 SKU racionalizados
Pl4: Racionalizacion de SKU

AC1: Plan de formacién continuo Técnico Cumplimiento matriz de habilidades
AC2: Plan de formacién continuo Lean Manufacturing Cumplimiento matriz de habilidades

15,10% 15%

10% 10%

85% menor de 98%

44 mayor a 20

3,90% mayor a 1%

Sin avance 80%

71,30% menor a 74%

Sin valor

menor a 1%
Sin valor menor a 80%
Sin valor menor a 80%

0%

0%

98%

20

1%

100%

74%
3%

80%

80%

-5%
° Director de Operaciones

2,55%
°|Gerente de planta

mayor a 98%
Gerente de planta

cero
Gerente de planta

menor a 1%
Gerente de planta

mayor a 100%
v °|Gerente de planta

mayor a 74%
y °|Gerente de control de calidad

mayor a 3% |Gerente de planta

100% Gerente de planta
100% Gerente de planta

llustracion 47 Cuadro de mando integral. Fuente propia

Resumiendo, es posible asegurar los resultados operacionales para finales del afio 2023 y buscar perpetuarlos en los afios
venideros. Para ello, el seguimiento de estas metas seran claves de éxito y apuntar al escenario optimista sera fundamental,
dado que este depende en gran parte, a que tan bien se comiencen a hacer las cosas. Los esfuerzos mas fuertes en
inversiones financieras estaran enfocados en la modernizacién operacional de las células 3 y 4, que son las que mayores
pérdidas le entregan a la compafia. El gran desafio estara en formar personas altamente competentes y motivadas para
suceder a los mayores de edad que estan en camino a sus jubilaciones.
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{ Capitulo 7: Plan Financiero

Para poder evaluar los flujos de la estrategia, se asumira el resultado del afio 2019
como afo base y se proyectaran tres escenarios posibles:

e Escenario Pesimista : serd aquel que considere la disminucion anual de 5%
de volumen de galones y un aumento de gasto de 10% respecto resultado real
del afio 2019.

e Escenario esperado . sera aquel que considere el mismo volumen y gasto
respecto del afio 2019.

e Escenario optimista . sera aquel que considere un incremento anual de

2,55% del volumen de galones y una disminucién del gasto en un 2,55%
respecto resultado del afio 2019.

Como se pudo apreciar en la ilustracion N°8 del capitulo 3, los resultados operacionales
para el afio 2019, fueron los siguientes:

Pilar

estratégico Factores criticos de éxito Meta Airo 2019 Diferencia

Costo Gastos de Fabricacién CLS 5.500.200.300 5.953.137.000 452.936.700 8,2%
Galones fabricados 9.050.300 8.514.175 -536.125 -5,9%
CPU costo por unidad (CLS/galones) 608 699 91 15,1%

llustracion 48 Relacion CPU por gasto y volumen, fuente propia

El afio 2019, el resultado de CPU obtenido fue de 699 $/galon, 15,1% mayor a lo
presupuestado, producto de un gasto mayor en 8,2% y un volumen de galones menor
en un 5,9% respecto a lo presupuestado. Se considerard la pérdida de galones
fabricados como la oportunidad en el flujo de caja, en el caso del afio 2019 se perdieron
536.125 galones de fabricar.

El escenario real del afio 2019 presento la desviacion perfecta para incrementar el CPU;
aumento del numerador y disminucion del denominador. A mayor CPU, peor resultado.

La l6gica dice que, si se va a fabricar menos, debiera gastar menos, sin embargo, los
datos muestran lo contrario y dejan en evidencia un problema de capacidad productiva
baja, incapaz de absorber los aumentos de costo por inflacion si quiera.

Para efectos del anélisis de sensibilidad, los datos de afo base seran los resultados
reales del afo 2019.

70



Los escenarios son los siguientes:

Items
Gasto Total

Produccién galones

CPU

Delta CPU respecto aiio 2019

Escenario Pesimista,
volumen baja 5%y

Resultado real
Afio 2019
5.953.137.000
8.514.175
699

4

aumento gasto 10%
respecto resultado 2019

6.548.450.700
8.088.466

-15,8%

810

Escenario esperado,
gasto y volumen se
mantiene respecto
resultado 2019

4

5.953.137.000
8.514.175
699

0,0%

Escenario optimista,

volumen aumenta en
2,55% y gasto
disminuye en 2,55%,
respecto resultado 2019
5.801.332.007
8.731.286

4

5,0%

664

llustracion 49 Escenarios para andlisis de sensibilidad, fuente propia

La estructura de gasto de fabricacion y CPU del afio base 2019, posee la siguiente

distribucion:

Produccion Galones
Gastos de fabricacion
Sueldos y beneficios

Mantencién y reparaciones

Insumos y energia
Materiales para embalaje
Seguridad
Servicios profesionales
Lavado de ropa
Disposicidn desechos
Errores operacionales
Almacenamiento externo
Depreciacion existentes
Total Gastos

Inversion
Tratamiento de agua
Plan de formacién
Inversién magquinarias

CPU

20%

Ano base

8.514.175

3.672.229.209
294.574.098
246.620.175
143.861.769
95.907.846
34.252.802
47.625.096
232.919.054
342.528.021
82.206.725
760.412.206
5.953.137.000

699,2

llustracion 50 Estructura de gastos y CPU del afio base 2019
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Los tres escenarios se desplegaran en el siguiente contexto:

Los resultados operacionales se obtendran de manera paulatina hasta fines del
afio 2023 con mejoras de los procesos, entrenamientos e inversiones livianas.
Las mejoras definitivas estaran asociadas a inversiones del orden de $600M
anuales a partir del afio 2021 y por los siguientes 3 afos, que permitan a la
operacion de Sherwin Williams Chile, dar un salto tecnoldgico que lo potencie en
calidad, servicio y productividad.

Para el andlisis de los escenarios, se consideraran los siguientes datos:

Datos Valor
Inflacidn 3%
Precio promedio galén 10.000
Distribucidn de costo

Costo directo, MP 80%
Gasto de fabricacion 20%

llustracion 51 Fuente acordada para la elaboracién de analisis de sensibilidad. Fuente propia

Inflacién: dentro de la estructura de gasto, existen algunas cuentas que se
corrigen al alza de acuerdo con la variacion de IPC, tal es el caso de los sueldos
y algunos contratos de arriendo y servicios.

Precio promedio de galon: en reuniones internas, se acuerda que 10.000 por
galdn, es un buen nimero para poder realizar las estimaciones de sensibilidad.

Distribucidn de costos: también se acuerda que el costo de un galén de pintura

estd compuesto en un 80% por materias primas y un 20% por el gasto de
fabricacion que es donde esta generando las palancas.
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7.1 Evaluacion de la estrategia, escenario pesimista

El escenario pesimista es aquel que considera no hacer nada y todo sigue igual, por lo
tanto, se obtienen una caida de volumen anual del 5% y un incremento del gasto real
llegando a 10% respecto al afio base a finales del afio 2023, generando un aumento del
CPU de 15,8% al tercer afio, que ha sido el valor histéricamente entregado al negocio,
poniendo mas complicaciones de cara al cliente, dado que obliga a subir precios para
alcanzar margenes, quitandoles competitividad en el mercado.

Escenario Pesimista Ao base Afo 2021 Ano 2022 Ano 2023

Produccién Galones 8.514.175 8.301.321 8.194.893 8.088.466
Galones perdidos de producir -5% -536.125 -436.912 -431.310 -425.709
Precio de venta promedio 10.000 10.300 10.609 10.927

Ingresos estimados galones perdidos
Costo de fabricacién
Depreciaciones existentes

Utilidad antes de impuesto
Impuesto 15% 15%

Utilidad después de impuestos

Depreciaciones existentes

-5.361.250.000
-5.192.724.794
-760.412.206
-11.314.387.000

-11.314.387.000

760.412.206

-4.500.189.602
-5.490.381.644
-760.412.206

-10.750.983.452

-10.750.983.452

760.412.206

-4.575.769.709
-5.639.210.069
-760.412.206
-10.975.391.985

-10.975.391.985

760.412.206

-4.651.834.453
-5.788.038.494
-760.412.206
-11.200.285.152

-11.200.285.152

760.412.206

Inversién
Tratamiento de agua
Plan de formacion
Inversion maquinarias

Flujo Neto -10.553.974.794 -9.990.571.246 -10.214.979.779 -10.439.872.946
Tasa interna de retorno 20%

VAN $-17.884.004.280

CPU 699,2 753,0 780,9 809,6
Variacién CPU 7,7% 11,7% 15,8%

llustracion 52 Flujo de caja escenario pesimista, fuente propia

En el escenario pesimista corresponde a la realidad actual de la operacién, arrastrada
desde el afio 2015, en donde el volumen va cayendo en orden del 5% anual y el gasto
de fabricacion aumentando al 10% respecto del afio base para fines de 2023.

El flujo arroja un CPU 15,8% mas alto que el afio base, el cual se va directamente a
transferencia de precio a publico.

Junto con el precio al alza y de acuerdo a conversaciones con representantes de las
areas comerciales, la disminucion del volumen responde a la preferencia de nuestros
clientes por productos de menor costo y con calidades similares, por lo que el escenario
de no hacer nada, conduce a la extincion de la operacion y abre la ventana para que
Chile modifigue su modelo de negocio.
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Las cuentas que componen el gasto de fabricacibn se comportaron de la siguiente
manera:

Ao 0 Afo 2021 Afo 2022 Afo 2023
Produccién Galones 8.301.321 8.194.893 8.088.466
Gastos de fabricacion
Sueldos y beneficios 3.837.479.523 3.920.104.681 4.002.729.838
Mantencién y reparaciones 312.323.413 321.198.071 330.072.728
Insumos y energia 268.951.184 280.116.688 291.282.192
Materiales para embalaje 151.054.857 154.651.401 158.247.946
Seguridad 100.703.238 103.100.934 105.498.630
Servicios profesionales 35.965.442 36.821.762 37.678.082
Lavado de ropa 50.006.351 51.196.978 52.387.606
Disposicién desechos 272.926.153 292.929.702 312.933.251
Errores operacionales 384.654.422 405.717.622 426.780.823
Almacenamiento externo 76.317.061 73.372.229 70.427.397
Depreciacidn existentes 760.412.206 760.412.206 760.412.206
Total Gastos 6.250.793.850 6.399.622.275 6.548.450.700

llustracion 53 Cuentas que componen el gasto de fabricacion, fuente propia

Las cuentas de disposicion de desechos y errores operacionales siguen aumentando
sistematicamente, debido a que ellas son impulsadas por falta de entrenamiento,
maquinarias antiguas y la generacion de desechos que se deben disponer con
protocolos medio ambientales costosos.

7.2 Evaluacion de la estrategia, escenario esperado

El escenario esperado es aquel que considera mismo gasto y se mantiene el volumen
fabricado en el resultado 2019, por lo tanto, no hay pérdida de venta asociada al
volumen de fabricacion no alcanzado.

Este escenario entrega una variaciéon del CPU de 0%, acomodandose al presupuesto,
siendo un resultado 6ptimo para la compaifiia, sin embargo, es importante explicar que
este ejercicio fuerza congelar el resultado CPU del afio base 2019 en 699,2 $/galdn, sin
considerar el valor futuro de 3 afios mas, con el fin de recuperar margen de ganancia y
dejar de transferir aumentos de precios elevados a los clientes.

Las cuentas afectadas por la inflacién siguen subiendo de acuerdo con su valor anual y
las cuentas variables de disposicion de desechos y errores operacionales, son las que
van disminuyendo a través de un constante plan de entrenamiento, excelencia
operacional y la inversion de una planta de reproceso de aguas, para evitar la
disposicion final del desecho.
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Gastos de fabricacion
Sueldos y beneficios
Mantencién y reparaciones
Insumos y energia
Materiales para embalaje
Seguridad
Servicios profesionales
Lavado de ropa
Disposicién desechos
Errores operacionales
Almacenamiento externo
Depreciacidon

Total Gastos

Ao 0

Afo 2021
3.837.479.523
312.323.413
258.951.184
151.054.857
100.703.238
35.965.442
50.006.001
122.912.054
227.012.020
76.317.061
780.412.206
5.953.137.000

Ao 2022
3.920.104.681
321.198.071
265.116.688
154.651.401
103.100.934
36.821.762
51.196.803
120.629.204
111.528.021
88.377.229
780.412.206
5.953.137.001

Ao 2023
4.002.729.838
330.072.728
271.282.192
158.247.946
105.498.630
37.678.082
52.387.606
65.870.054
78.530.321
70.427.397
780.412.206
5.953.137.000

llustracién 54 Evolucion estructura de gastos escenario esperado, fuente propia

Las cuentas de disposicion de desechos y errores operacionales son candidatas para
disminuir a través de la inversién de una planta de tratamiento de aguas de proceso
para su reutilizacion y un fuerte plan de entrenamiento para eliminar los errores
operacionales, junto con algunas inversiones livianas que permitan levantar los
rendimientos de las células productivas con mas bajo desempefio.

El trabajo en estas cuentas debe ser capaz de absorber el aumento por inflacion que
tienen otras cuentas de la operacion y los $20M de depreciacion anual que se incorpora
al resultado, proveniente de la inversion de la planta de tratamiento de aguas de

proceso.

Si se consiguen estas implementaciones de manera efectiva, el flujo de caja y el
resultado de CPU a finales del afio 2023, habrian alcanzado su resultado objetivo:
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Escenario esperado Afio 0
Produccion Galones
Galones perdidos de producir

Precio de venta promedio

Ingresos estimados galones perdidos
Costo de fabricacion
Depreciaciones existentes

Utilidad antes de impuesto
Impuesto 15% 15%
Utilidad después de impuestos

Depreciaciones existentes

Inversion

Tratamiento de agua -200.000.000
Plan de formacion -50.000.000
Inversién maquinarias -
Flujo Neto -250.000.000

Tasa interna de retorno 20%
VAN $-9.376.310.885

CPU

Variacién CPU

Ao 2021
8.514.175

10.300

-5.172.724.794
-780.412.206

-5.953.137.000

-5.953.137.000

780.412.206

-50.000.000

-5.222.724.794

699,2

0%

Ao 2022
8.514.175

10.609

-5.172.724.795
-780.412.206

-5.953.137.001

-5.953.137.001

780.412.206

-50.000.000

-5.222.724.795

699,2

0%

Ao 2023
8.514.175

10.927

-5.172.724.794
-780.412.206

-5.953.137.000

-5.953.137.000

780.412.206

-50.000.000

-5.222.724.794

699,2

0%

llustracion 55 Flujo de caja escenario esperado, fuente propia

Se alcanza el objetivo de mantener un CPU estabilizado respecto el afio base, lo que
permitira una recuperacion de margen bruto en el mediano plazo, sin embargo, se llega
a un limite de ajuste que no permite seguir obteniendo este beneficio de la manera que
se presenta en estos tres afios y obligatoriamente se debe avanzar en la etapa de
inversiones en tecnologia que incorpore mayor productividad y calidad de los procesos.

Por otro lado, el VAN demuestra que no basta hacer un buen ajuste de gastos y
sacrificar la busqueda de galones en el mercado.

7.3 Evaluacion de la estrategia, escenario optimista

El escenario optimista en cambio considera una disminucion del gasto en 2,55% y un
aumento del volumen en 2,55% respecto el resultado del afio 2019, lo que entrega un
CPU 5% mas bajo que el afio base para fines del afio 2023, con un valor de 664,4 $/gall,
permitiendo mejorar la competitividad de la compafia en el mercado. Para sostener
este escenario, se combinan las tres principales acciones estratégicas: plan de
formacion, inversién planta reproceso de aguas e inversiones para modernizar la
tecnologia de fabricacion.
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Escenario optimista
Produccidn Galones
Galones adicionales
Precio de venta promedio

Ingresos estimados ganados
Costo de fabricacion
Depreciaciones existentes

Utilidad antes de impuesto
Impuesto 15% 15%
Utilidad antes de impuestos

Depreciacion
Inversién
Tratamiento de agua
Plan de formacion
Inversién maquinarias
Flujo Neto

Tasa interna de retorno 20%
VAN
TIR
CPU

Variacién CPU

Aiio 0

-200.000.000

-200.000.000

$915.651.263
22%

Afio 2021
8.585.126
70.951
10.300

730.800.021

-5.128.592.209

-774.935.316

-5.172.727.504

-5.172.727.504

774.935.316

-50.000.000
-600.000.000

-5.047.792.188

687,6

-1,7%

Afio 2022
8.656.669
142.494
10.609
1.511.720.743
-5.066.888.341
-787.443.121
-4.342.610.719
-4.342.610.719
787.443.121
-50.000.000

-600.000.000
-4.205.167.598

676,3

-3,3%

Afio 2023
8.731.286
217.111
10.927

2.372.430.517
-5.011.873.581
-789.458.427
-3.428.901.490
-514.335.224
-2.914.566.267
789.458.427
-50.000.000

-600.000.000
-2.775.107.840

664,4

-5,0%

Aiio 2024
8.927.740
413.565
11.255

4.654.709.778

-4.970.251.299

-849.458.427

-1.164.999.947

-174.749.992
-990.249.955

849.458.427

-50.000.000

-190.791.528

651,9

-6,8%

Aiio 2025
9.128.614
614.439
11.593

7.123.032.998

-4.921.278.910

-829.458.427
1.372.295.661
205.844.349
1.166.451.312

829.458.427

-50.000.000

1.945.909.738

630,0

-9,9%

Aiio 2026
9.334.008
819.833
11.941

9.789.233.575

-4.872.939.809

-849.458.427
4.066.835.340
610.025.301
3.456.810.039

849.458.427

-50.000.000

4.256.268.466

613,1

-12,3%

Aiio 2027
9.520.688
1.006.513

12.299
12.378.841.058
-4.825.230.676
-869.458.427
6.684.151.955
1.002.622.793
5.681.529.162

869.458.427

-50.000.000

6.500.987.588

598,1

-14,5%

Aiio 2028
9.711.102
1.196.927

12.668
15.162.310.847
-4.778.148.333
-889.458.427
9.494.704.087
1.424.205.613
8.070.498.474

889.458.427

-50.000.000

8.909.956.900

583,6

-16,5%

Afio 2029
9.820.352
1.306.177

13.048
17.042.643.512
-4.731.689.739
-909.458.427
11.401.495.346
1.710.224.302
9.691.271.044

909.458.427

-49.999.999

10.550.729.471

574,4

-17,8%

Afio 2030
9.930.831
1.416.656

13.439
19.038.667.613
-4.685.851.993
-929.458.427
13.423.357.193
2.013.503.579
11.409.853.614

929.458.427

-49.999.998

12.289.312.043

565,4

-19,1%

llustracion 56 Flujo de caja escenario optimista, fuente propia

Mas alla del afio 2023, se considera un crecimiento en volumen de 2,25% respecto a cada afio anterior hasta finales del afio
2026, para luego ir bajando bianualmente a 2% y 1,13% para fines de 2030. Por el lado del costo de fabricacién, se considera
un incremento del 1% anual respecto de cada afio anterior, siendo absorbida el alza por concepto de inflacién a través de las
mejoras de productividad y disminucién de ineficiencias.

La base de crecimiento propuesto en este flujo estd respaldada por estimaciones comerciales provenientes de analisis
historico de pérdida de ventas.

La base de disminucion de costo de fabricacion esta dada por el movimiento de las cuantas indicadas a continuacion:
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Gastos de fabricacion Aiio 0 Aiio 2021 Aiio 2022 Afio 2023 Aiio 2024 Aiio 2025 Aiio 2026 Aiio 2027 Aiio 2028 Aiio 2029 Afio 2030

Sueldos y beneficios 3.837.773.576 3.822.160.689 3.862.729.838 3.821.730.080 3.781.165.502 3.741.031.484 3.701.323.456 3.662.036.897 3.623.167.333 3.584.710.338
Mantencién y reparaciones 275.352.803 293.267.955 292.031.508 288.931.829 285.865.051 282.830.824 279.828.804 276.858.647 273.920.016 271.012.576
Insumos y energia 228.051.184 265.146.688 271.282.192 268.402.751 265.553.873 262.735.233 259.946.510 257.187.388 254.457.552 251.756.690
Materiales para embalaje 151.000.857 154.659.055 156.247.946 154.589.500 152.948.657 151.325.231 149.719.036 148.129.889 146.557.610 145.002.019
Seguridad 100.703.238 103.100.934 105.498.630 108.663.589 107.510.213 106.369.079 105.240.057 104.123.019 103.017.837 101.924.386
Servicios profesionales 35.465.446 36.821.762 36.678.089 37.778.432 37.377.444 36.980.713 36.588.192 36.199.838 35.815.606 35.435.452
Lavado de ropa 50.006.474 51.196.803 52.387.606 53.959.234 53.386.500 52.819.845 52.259.205 51.704.516 51.155.715 50.612.738
Disposicién desechos 132.912.054 140.629.204 65.970.054 65.269.835 64.577.049 63.891.615 63.213.458 62.542.498 61.878.660 61.221.868
Errores operacionales 227.012.020 111.528.021 78.620.321 77.785.830 76.960.196 76.143.325 75.335.126 74.535.504 73.744.370 72.961.633
Almacenamiento externo 86.317.061 88.377.229 90.427.397 93.140.219 95.934.426 98.812.459 101.776.833 104.830.137 107.975.042 111.214.293
Depreciacién 774.935.316 787.443.121 789.458.427 849.458.427 829.458.427 849.458.427 869.458.427 889.458.427 909.458.427 929.458.427
Total Gastos 5.903.527.525 5.854.331.462 5.801.332.007 5.819.709.726 5.750.737.337 5.722.398.235 5.694.689.103 5.667.606.760 5.641.148.166 5.615.310.420

5.801.332.007

215.523.350 323.284.850 431.046.700
CPU 687,6 676,3 664,4 651,9 630,0 613,1 598,1 583,6 574,4 565,4

Para que los costos de fabricacién disminuyan en el tiempo, deben luchar con las alzas producto de la inflacion y la Gnica
forma de conseguirlo es a través de un aumento de productividad y eliminacién de ineficiencias. Se considera una inversion
sistematica para los afios 2021 al 2023 de $600 M anuales, las cuales estaran en:

e De acuerdo con lo observado en el capitulo 3, las células 3 y 4 seran modernizadas para que aumenten su
productividad y precision de calidad. Estas células son las que presentan el menor nivel de servicio y la mas alta tasa de
falla de la operacion. Las inversiones de estas células estaran orientadas en la renovacion de maquinas de fabricacion,
sistema de cafierias para el transporte de materias primas desde los estanques de almacenamiento hacia los estanques
de fabricacion, l6gica de manipulacion (sistema automatico de dosificacion) y lineas de envasado modernas.

e La implementacion de estas inversiones, permitiran disminuir la dotacion instalada de la operacion, lo cual disminuye la
planilla de sueldos de la operacion. La buena noticia es que, dada la informacion revisada en el capitulo 4.1.3.2, en
donde se muestra que el 15% de la dotacién esta sobre los 65 afios, la salida de estas personas no se reemplazaria, lo
gue mejoraria los resultados de manera natural, en la medida que se hagan los planes de inversion y entrenamiento.
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7.4 Resumen de los 3 escenarios

La evaluacion de los tres escenarios considera situaciones importantes, donde cada
cual por si mismo, pudieran combinarse uno con el otro. Sin embargo, para
entendimiento del proyecto, las situaciones se han aislado en estos escenarios y los
resultados presentados son consecuencia de los supuestos indicados:

Pesimista afio

Esperado aiio

Optimista afio

Ao base 2023 2023 2023
Produccién Galones 8.514.175 8.088.466 8.514.175 8.731.286
Galones perdidos de producir -536.125 -425.709 - 217.111
Precio de venta promedio 10.000 10.927 10.927 10.927

Ingresos estimados galones perdidos

Costo de fabricacion

-5.361.250.000
-5.192.724.794

-4.651.834.453
-5.788.038.494

-5.172.724.7%4

2.372.430.517
-5.011.873.581

Depreciaciones existentes -760.412.206 -760.412.206 -780.412.206 -789.458.427
CPU 699,2 809,6 699,2 664,4
Variacion CPU 15,8% 0% -5,0%
Pesimista aiio Esperado aiio | Optimista afio
Ao base 2023 2023 2023
Produccién Galones 8.514.175 8.088.466 8.514.175 8.731.286

Gastos de fabricacion
Sueldos y beneficios

3.672.229.209

4.002.729.838

4.002.729.838

3.862.729.838

Mantencidn y reparaciones 294.574.098 330.072.728 330.072.728 292.031.508
Insumos y energia 246.620.175 291.282.192 271.282.192 271.282.192
Materiales para embalaje 143.861.769 158.247.946 158.247.946 156.247.946
Seguridad 95.907.846 105.498.630 105.498.630 105.498.630
Servicios profesionales 34.252.802 37.678.082 37.678.082 36.678.089
Lavado de ropa 47.625.096 52.387.606 52.387.606 52.387.606
Disposicion desechos 232.919.054 312.933.251 65.870.054 65.970.054
Errores operacionales 342.528.021 426.780.823 78.530.321 78.620.321
Almacenamiento externo 82.206.725 70.427.397 70.427.397 90.427.397
Depreciacion existentes 760.412.206 760.412.206 780.412.206 789.458.427

Total Gastos

5.953.137.000

6.548.450.700

5.953.137.000

5.801.332.007

El escenario pesimista, considera que se mantendra la tendencia historica de caida de
volumen y aumento de costo de fabricacion, lo que llevaria a finales del afio 2023
presentar un CPU 15,8% mayor a lo esperado. Este escenario es insostenible y es el
reflejo de afios anteriores que proyectan el mismo resultado. Las cuentas de disposiciéon
de desechos y errores operacionales aumentarian y llevarian el CPU a la baja.

El resultado esperado para finales del afio 2023 se apalanca en las cuentas de
disposicion de desechos y errores operacionales, considerando el volumen de
produccion del afio 2019 como meta, es suficiente para asegurar un CPU de 699,2

$/gal. Para lograrlo se realizan inversiones en planta de tratamiento de agua y plan de
formacion permanente que permitan disminuir los errores operacionales.
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El resultado optimista que considera inversiones mayores apunta a mejorar la
productividad y la precision de calidad, lo que permitiria resolver los problemas de todos
los pilares estratégicos de la operacion.

Para alcanzarlo, se mueven las cuentas de sueldos y beneficios a la baja, debido a que
el aumento de productividad permitira la salida de las personas mayores de 65 afos sin
necesidad de reemplazarlas.

La cuenta de mantencién y operaciones van a la baja, dado que estas estan abultadas
debido a la constante mantencion de maquinaria antigua que falla constantemente o
con repuestos caros de implementar y al instalar nuevas maquinarias estos gastos
tenderan a disminuir.
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8 Conclusiones.

Para desarrollar una estrategia operacional acorde a las necesidades, se realizd
primero un analisis de la situacion actual. El analisis de mercado se realiz6 con la
metodologia PESTEL y lo m&s importante que arroj6 es la sensibilidad del conocimiento
concentrado en personas en edad de retiro, lo que implica una alta probabilidad de
cometer errores operacionales que impactan en un 5,8% los gastos de fabricacion. Otro
hallazgo importante tiene relacion al uso del agua como materia prima, que genera un
gasto por desechos de aguas de proceso de un 3,9% de gasto de fabricacion. Con la
herramienta de las 5 fuerzas de Porter, se pudo apreciar lo complejo que se ha vuelto el
mercado y su competitividad en costo. El andlisis interno de la compafia permitié
identificar las fortalezas y debilidades que esta posee, junto con las amenazas y
oportunidades del mercado.

Las principales fortalezas de la compafia se encuentran en la alta credibilidad y
confianza que entrega la marca, un manejo de la seguridad excepcional, alto
conocimiento técnico de la industria y una potente division de investigacion y desarrollo
de productos.

Entre las oportunidades detectadas, se visualiza claramente la necesidad de invertir en
tecnologia que permita mejorar la productividad y conseguir consistencia en calidad, un
plan de formacién continuo y robusto que permita transformar el conocimiento tacito en
conocimiento explicito, optimizar el uso de la infraestructura existente y disminuir la
cantidad de residuos industriales liquidos.

Con toda la informacion ordenada en cuanto a 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 y superar las debilidades.

Entre las posibilidades que aparecen se encontrd la extrema necesidad de llevar el
costo por unidad a niveles de presupuesto a través de 12 objetivos estratégicos que se
relacionan ademas con los pilares estratégicos operacionales, lo que permitira alcanzar
una mejor competitividad de costo y asegurar que los pilares estratégicos se cumplan.
Las 4 perspectivas del cuadro de mando integrado se alinean a los pilares estratégicos
operacionales.

La estrategia quedd alineada a la visién de la compaiiia y quedoé plasmada en un mapa
estratégico que muestra de forma simple como estan alineados los objetivos
estratégicos entre si.

La perspectiva financiera muestra las metas que tiene que cumplir la divisién en el
horizonte planteado. La perspectiva del cliente se hace responsable de entregar un
servicio acorde a los requerimientos del mercado y a la disposicion del modelo de
disponibilidad de Sherwin Williams, La perspectiva de procesos internos entregd los
objetivos clave de éxito para dar el salto al futuro y la perspectiva de aprendizaje y
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crecimiento se transforma en el pilar del conocimiento para llevar a cabo los objetivos y
sostener los resultados en el tiempo.

Por ultimo, una estrategia operacional basada en la implantacion de una cultura de
mejora continua incluye una serie de elementos tales como liderazgo de la direccion,
aprendizaje dinamico de los procesos, infraestructura de soporte y enfoque de las
necesidades del cliente para lograr que la calidad y la productividad se conviertan en
parte esencial de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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10 capitulo 9: Anexos

10.1 Anexo 1: Historia de la compafia

Fundada en 1866, The Sherwin-Williams Company es un lider mundial en la fabricacion,
desarrollo, distribucién y venta de pinturas, recubrimientos y productos relacionados a
clientes profesionales, industriales, comerciales y minoristas. Sherwin-Williams fabrica
productos bajo marcas conocidas como Sherwin-Williams®, Valspar®, HGTV HOME®
de Sherwin-Williams, Dutch Boy®, Krylon®, Minwax®, Thompson's® Water Seal®,
Cabot® y muchos més. Con sede central en Cleveland, Ohio, la marca Sherwin-
Williams® se venden exclusivamente a través de una cadena de mas de 4,900 tiendas
e instalaciones operadas por la compafiia, mientras que las otras marcas de la
compariia se venden a través de los principales comerciantes masivos, centros para el
hogar, distribuidores independientes de pintura, ferreterias, minoristas automotrices y
distribuidores industriales. Sherwin-Williams Performance Coatings Group ofrece una
amplia gama de soluciones de alta ingenieria para los mercados de la construccion, la
industria, el embalaje y el transporte en mas de 120 paises de todo el mundo. Las
acciones de Sherwin-Williams se cotizan en la Bolsa de Nueva York.

Cuando Sherwin Williams Co. cumpli6 50 afios en 1916, Henry A. Sherwin era
presidente del consejo de directores. Mirando hacia atras durante esos primeros
cincuenta afos, escribio:

“En julio de 1866, inesperadamente cai en el negocio de la pintura. Parece haber sido
una de esas oportunidades que se presentan a los hombres en una etapa temprana de
la vida y soy libre de decir que no me di cuenta de lo que conllevaria”.

Desde el principio senti que habia encontrado el trabajo de mi vida y no me permitia
entretener un pensamiento de cualquier otra ocupaciéon. Entonces tuve en cuenta el
lema hogarefio, “Lo que vale la pena hacer, vale la pena hacerlo bien”.

“Cuando comencé el negocio, un camion cargado tenia veinte toneladas, ahora es
cincuenta o mas. En 1866 no habia ferrocarril en la costa del Pacifico, no existia canal
de Suez, no existia el canal de Panaméa, no habia teléfonos, no habia dinamos, no
habia luces eléctricas, no existian las baterias de almacenamiento, sin ferrocarriles
eléctricos, sin telégrafo inalambrico, sin turbinas de vapor, no habia maquinas de
escribir, ni aeronaves, ni automéviles. Aparecieron muchos descubrimientos, inventos y
desarrollos dentro de los cincuenta afios de mayor o menor importancia que los que he
mencionado, llenaria un libro, por lo que no te extraflards que al mirar hacia atras
cincuenta afios me maraville de los cambios que se han producido en ese lapsus”

El Sr. Sherwin muri6 el 26 de junio de 1916 a la edad de setenta y cuatro afios. Habia
comenzado su carrera empresarial cuando tenia trece afos. Escribiendo a los
empleados poco después de cumplir 70 afios, resumio su filosofia del negocio:

“Habiendo pasado los afos de mi vida y mi fuerza fisica me acompafa parcialmente,

recuerdo una vida larga y ocupada, gracias a Dios que en todos los primeros afos tuve
fuerza y voluntad para trabajar y que mi ambicién era lograr construir un negocio grande
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y permanente para que el personal y la compaifiia tuvieran ganancias financieras; me he
dado cuenta de que conseguimos mas de lo que esperaba”.

Durante un poco mas 150 afios Sherwin-Williams ha sido lider (cuando realices una
afirmacién, debe tener respaldo) en fabricacion de pinturas para el hogar y la industria.
El primer paso de la compafiia para tener un liderazgo internacional se dio en 1880
cuando introdujo al mercado la primera pintura ya mezclada, de calidad tan superior a
otras pinturas para preparar, que la industria entera se transformé. Después de esta
revolucién, le siguié una mayor innovacion tecnolégica y, al terminar el siglo, las
pinturas Sherwin-Williams ya se usaban en todas partes, en las casas, en implementos
de granjas, carretillas, puentes de metal y vagones de ferrocarril.

En las décadas siguientes, Sherwin-Williams crecié a pasos agigantados por medio de
importantes adquisiciones y del desarrollo de nuevos y espectaculares productos.

En los afios cuarenta, Sherwin Williams introdujo Kem-Tone, la primera pintura base
agua de secado rapido que cambidé para siempre la decoracién en interiores. A
continuacion, sigui6 Kem-Glo, el cual se convirti6 en el esmalte mas popular de
América, y la A-100, una pintura latex para exteriores que establecio estandares que no
pudieron ser superados durante muchos afnos.

Hoy en dia, Sherwin-Williams es lider internacional en la fabricacién y venta de pinturas.
Desde nuestras instalaciones alrededor del mundo, servimos a nuestros clientes en casi
cualquier aplicacion de pintura.

1866 la Compafiia, es fundada cuando Henry A. Sherwin se convierte en socio una
importante compariia proveedora de insumos de pinturas.

1876 inventa un nuevo tipo de molino para la preparacion de pigmentos.

1877 inventa la primera lata de pintura que puede efectivamente volver a cerrarse.

1880 introduce la marca SWP, la primera y mas exitosa pintura preparada.

1885 se crea el primer logo de la compaiiia, El “Camaledn”.

1891 se abrié en Estados Unidos el primer comercio minorista para la venta exclusiva
de los productos SherwIn-Williams.

1895 la primera expansion fuera de los Estados Unidos, Montreal.
1929 se abre la primera tienda en Latino America, en Ciudad de México.
1941 introduce Kem-Tone la primera pintura de base agua de secado rapido.

1948 introduce Kem-Glo, que se convirti6 en la pintura de esmalte mas usada en
Estados Unidos.

1958 se inaugura en las tiendas “Kem Colormeter”, el primer sistema tintométrico para
pinturas.

85



1960 introduce A- 100, la pintura base latex para exteriores mas avanzada de su
tiempo.

1971 introduce POLANE que se convirtid rapidamente en el revestimiento dominante
para el equipo de oficina.

1977 con el crecimiento continuo de la compafiia, Sherwin-Williams batié la marca de
mil millones de dolares en ventas.

1992 la compafiia inaugura la tienda nimero 2000.

1993 la primera compafia de pinturas de Estados Unidos en recibir el registro de 1SO
9002.

1996 las ventas de la comparfiia superan los 4 mil millones de délares.

1997 Sherwin Williams se instala en Chile, comprando las marcas y plantas de Pinturas
BACO, Pinturas Stierling, Pinturas Andina, Panamericana de Pinturas (Arica) y Marson.

2016 Sherwin Williams cumple 150 afios de aniversario.
2017 Sherwin Williams inicia la Mision 2020: $20B en ventas, $25 de ganancia por
accion (EPS), 20% retorno sobre activos netos (RONAE) y $2,5B en cash operacional

neto. Una de las grandes acciones para conseguir este objetivo, fue la exitosa fusion
con Valspar.

10.2 Anexo 2: Proceso productivo pinturas, cadena de valor en detalle

Proveedor / E \ Clienies
8_A
|

Fraccionamiento Proceso de Control de Envasado Despacho a
de materias Dispersién Calidad clientes
primas

llustracién 57 Proceso de valor agregado en la fabricacion de pinturas. Fuente propia

86



La cadena de valor de la operacion, presenta oportunidades para incrementar la
flexibilidad, disminuir los tiempos de respuesta y aumentar la productividad en cada una
de sus etapas.

10.2.1 Fraccionamiento de materias primas

Una receta de fabricacion contiene entre 20 a 30 pasos de adicidn de materias primas,
de los cuales el 70% debe ser fraccionado de manera manual.
La operacién de fraccionamiento se resume en los siguientes pasos:

a) Buscar las materias primas requeridas, identificando los cédigos en la receta y en
el contenido original de la materia prima.

b) Buscar los recipientes donde se realizaran los fraccionamientos.

c) Comenzar a pesar en los recipientes de fraccionamiento, las materias primas
solicitadas en las recetas.

d) Rotular el recipiente fraccionado, con todos los datos de la orden de trabajo y
paletizarlo de manera consolidada con otras materias primas.

Los pasos a, ¢ y d de este proceso, presentan alta probabilidad de error, dado que
es una operacion sujeta al nivel de concentracion del operador. Estos dos pasos
contribuyen en el costo de las cuentas Defectos, Rendimientos y Diferencias de
Inventario. Se estima que su aporte anual al error es del orden de $67MM/afio.

Otras materias primas llegan al lote de produccion de produccion por cafierias y
caudalimetros de diferentes calidades; flujdmetro masico para pintura base agua y
caudalimetros analogos para pinturas base solvente.

El tipo de caudalimetros y el uso de estos afectan tanto a la diferencia de inventarios
como a la calidad de los productos, por lo tanto, es un tema que afecta las tres
cuentas COPQ y se estima que su impacto en las cuentas es del orden de
$167MM/afio.

Los factores criticos que operarian acé son:

v Personas
v" Infraestructura
v" Conocimiento

10.2.2 Proceso de dispersion

El proceso de dispersién es el proceso mas critico en la fabricacion de pinturas (ver
Anexo 6), en donde se conjugan habilidades técnicas, capacidades de las maquinas,
sistemas de agitacion, reologia de los productos y conocimiento de los operadores.

En el Anexo 5 se puede ver el listado de maquinas existentes y las oportunidades de
mejora que presentan. En el caso de las maquinas para productos de alta viscosidad,
es necesaria una inversion evaluada en cerca de US$900.000.
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Los problemas asociados a temas de dispersion tienen un costo estimado de
$180MM/afio

Los factores criticos que operarian acé son:

v" Personas
v" Infraestructura
v" Conocimiento

10.2.3 Control de Calidad

El area de control de calidad cuenta con equipos de control de ultima generacion, lo
cual esta alineado a la estrategia de calidad para los clientes, dado que permite
disminuir la probabilidad de que un producto salga defectuoso al mercado.

En esta etapa de proceso, no se abordaran oportunidades.

10.2.4 Envasado

Las lineas de envasado de pinturas son de la familia de las envasadoras de liquidos y
tienen capacidades para llenar galones (3,785 L) y Tinetas de 4 galones.

Actualmente se cuenta con 2 envasadoras para pintura base agua y 1 para base
solvente.

La envasadora de pinturas base solvente es moderna y tienen oportunidades a través
de mantenciones preventivas para aumentar su OEE.

En cambio, las envasadoras de pintura base agua, son antiguas (1980) y con todos los
medios con que hoy se cuenta, no logra superar el 40% de OEE (Ver Anexo 7).

Los problemas asociados a problemas de envasado tienen relacion a la productividad
principalmente y se relacionan con las cuentas COPQ cuando transfieren algun
problema de calidad asociado a filtracion de particulas, etiquetado y abolladura de
envases.

Los problemas asociados a envasado con impacto en COPQ, se estiman en orden de
$190MM/afio.

Los factores criticos que operarian aca son:
v' Personas

v" Infraestructura
v" Conocimiento
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10.2.5 Despacho a clientes

El sistema de despacho y todo el almacenamiento, cuenta con la tecnologia adecuada y
de las instalaciones adecuada. Los dafios asociados a malos despachos son
marginales respecto al resultado total (menor al 0,5% del costo de transporte al afio),
por lo que se trabajara en oportunidades en esta etapa de proceso.

10.3 Anexo 3: Pilares resultados operacionales

Los resultados estratégicos de operaciones tienen la siguiente base y metas:

Pilar estratégico Meta del afio
@ Seguridad  Cero accidentes en el afio
» Personas Menos de 2% de ausentismo

a1
Calidad 74% RFT

Servicio 98% disponibilidad

Costo CPU v/s presupuesto

llustracién 58 Objetivos estratégicos. Fuente: Propia.

Tres de estos pilares, Seguridad, Servicio y Costo, son iguales para todas las plantas
de Sherwin Williams en el mundo; Cero accidentes, 98% de nivel de servicio y CPU de

acuerdo al presupuesto.

Los objetivos de Personas y Calidad varian por planta, dado que cada planta de
Sherwin Williams en el mundo, poseen distintas caracteristicas. Para el caso de Chile,
la meta de ausentismo en personas es de 2% y la meta de calidad es de un 74% de
“hecho bien a la primera™?.

El presente trabajo de tesis se enfocara en el pilar de Costo CPU, especificamente
dentro del costo de transformacion.

10.3.1 Seguridad

La seguridad y las personas son lo primero en Sherwin Williams. Todas las operaciones
de Sherwin Williams en el mundo tienen como meta NO tener accidentes. En Chile, la

42 RFT: Right first time = Hecho bien a la primera
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clasificacion de accidentes esta definida cuando alguien, durante las horas laborales y
en el lugar de trabajo, sufre cualquier evento que lo lleve a obtener licencia médica de la
mutualidad, desde una torcedura de tobillo en adelante.

EL 80% de los accidentes en la compafia estan dados por tropiezos, levantes y cortes.
Por esta razon, la compafia promueve un plan preventivo llamado TLC por sus siglas,
esperando crear conciencia y mejorar condiciones para evitar que estos accidentes
ocurran.

La tasa de accidentabilidad de Sherwin Williams Chile es de 0,4%, mientras que la tasa
de accidentabilidad de la industria en general es de 2,2%.43

10.3.2 Personas

Para Sherwin Williams las personas representan la base y el futuro del éxito. Para ellos
existen planes de desarrollo de carrera y liderazgo, con el fin de siempre poder contar
con acceso al crecimiento profesional.

También, durante el periodo Covid-19, se han llevado a cabo muchas iniciativas que
apuntan al cuidado de las personas, algunas de ellas son las siguientes:

v’ Se promueve y se capacita constantemente sobre la necesidad del lavado de
manos Yy distanciamiento corporal.

v' Control de temperatura a toda aquella persona que ingresa a la planta. Sobre

37,5°C, debe ver al doctor o paramédico permanente de la operacién y este

decide si puede ingresar o se va a cuarentena preventiva.

Entrega de 1 litro de alcohol gel por persona cada mes

Nadie se moviliza en locomocion colectiva, todos son transportados por servicios

profesionales desde sus casas al trabajo.

v' Quienes puedan usas sus autos particulares, rinden kilometraje para cubrir
costos.

v' Personas mayores de 65 permanecen en casa con goce de sueldo desde marzo
2020.

v' Cada 15 dias se realizan examenes de sangre para determinar quiénes estan

con alteraciones por Covid. Estos examenes los realiza una clinica con la que se

lleg6 a acuerdo y también realizan examenes PCR.

Elementos de proteccién personal adecuados para la situacion.

Todas aquellas personas que puedan realizar teletrabajo dejaron de asistir a la

planta y operan desde sus casas. Ellos comenzaran a recibir un bono por los

sobrecostos de estar en casa trabajando.

v/ Sanitizaciones semanales en toda la instalacion por empresa especializada
Rentokil Initial.

v Organizacion por turnos de trabajo, en duchas y en casino.

AN

AN

4 |Informacidn obtenida de la Asociacién Chilena de Seguridad AChS, marzo 2020
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Estas son parte de las medidas adoptadas para cuidar a las personas y dar continuidad
operacional.

10.3.3 Calidad

El pilar de calidad es uno de los més incidentes para la ventaja competitiva de la
organizacion. A través de este pilar, Sherwin Williams asegura que sus clientes
obtengan el beneficio que esperan de las pinturas que compran.

Para garantizar esta calidad de cara al cliente, los protocolos de calidad son estrictos y
logran detener cualquier desviacion que pueda llegar al cliente. En caso de que lleguen
productos con desviacién a clientes, rapidamente el departamento de calidad genera el
retiro de mercado de los productos en cuestion y contiene al cliente con nuevas partidas
productivas. Esta situacion, hace que la operacion incurra en un sobre costo por
reproceso y comienza una investigacion acuciosa de la causa raiz del problema. Todos
estos problemas de calidad interno y externos, quedan registrados con una alta
trazabilidad en un sistema visible a nivel corporativo, lo que permite compartir
experiencias respecto de causas y soluciones de problemas, para que otras unidades
de cualquier lugar del mundo puedan recurrir.

10.3.4 Servicio

El modelo de servicio de Sherwin Williams es un modelo de disponibilidad, en donde la
operacion le debe asegurar al negocio un 98% de nivel de servicio, esto significa que
cada orden de compra se debe entregar con un minimo de 98% de cumplimiento®4.

El indicador de servicio es seguido por los negocios y por las cupulas de la
organizacién. En caso de que una operacion tenga 3 dias seguidos bajo 98% de nivel
de servicio, la operacion en cuestion debe dar explicaciones al corporativo en Cleveland
y debe remediar la situacion en 24 horas. En caso de encontrarse en crisis de servicio,
se toman acciones mas agresivas para recuperarlo lo mas pronto posible.

10.3.5 Costo

La razon total entre el gasto y la produccion en galones, entrega el CPU que es el
objetivo de este trabajo de tesis. Para el ejercicio del afio 2019 y tal como se mostré en
la tabla resumen de la introduccién, el CPU fue mayor en un 15% respecto al
presupuesto.

Las siguientes cuentas son las que aportan la mayor contribucion a la estructura de
gastos y las que presentan mayor desviacion respecto al presupuesto:

44 Nivel de servicio es similar el indicador Fillrate
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e Disposicion desechos: corresponde a todos los residuos generados en la
produccién de pinturas y que deben ser sometidos a un proceso de disposicion
final, a través de empresas que certificadas para transportar y disponer los
residuos peligrosos desde el origen a la solucion de disposicién final.

e Errores operacionales: los errores operacionales corresponden a desviaciones
de calidad que se logran atajar antes de que el producto llegue al cliente final, se
descubren en la operacién y es parte del estricto protocolo de calidad de la
companiia. La gran parte de estos errores operacionales, son posible reprocesar
y Se recuperan, pero otra parte simplemente se deben eliminar y dar disposicion
final. En ambos casos, el segundo mas que el primero, se incurre en sobre
costos adicionales.

10.4 Anexo 4: World on line Magazine

Coatings World esta dirigido al personal de la industria en todo el mundo preocupado
por el desarrollo y la fabricacién de pinturas, recubrimientos, adhesivos y selladores.
Sus articulos y noticias escritos por el personal brindan informacién sobre nuevas
tecnologias, aspectos de produccién y comercializacion de la industria mundial de
pinturas.

Poco después de su lanzamiento en junio de 1996, Coatings World recibié grandes
elogios por su enfoque editorial, y ocupé el puesto nimero 1 como la "revista mas leida"
en el estudio independiente Harvey Research de 1999 de 10 revistas que cubren estas
industrias.

Coatings World se publica 12 veces al afio y tiene una circulacion de mas de 20,000.
Sus lectores incluyen quimicos de | + D, gestidn corporativa, profesionales de ventas y
marketing, ejecutivos de compras y gerentes de produccién / planta en las principales
empresas de pinturas y recubrimientos de todo el mundo.

El Informe anual de Coatings World sobre las mejores empresas, es el Unico ranking
verdaderamente global de los principales fabricantes de pinturas y recubrimientos. Su
personal editorial ha pasado muchas horas investigando la industria para proporcionar a
sus lectores la clasificacion mas precisa de los fabricantes de pinturas y recubrimientos
que operan en la industria global.

Las clasificaciones se basan en las ventas anuales en ddlares estadounidenses. Para
las empresas con sede fuera de los EE. UU., Las ventas se traducen a dolares
estadounidenses utilizando los tipos de cambio de la fecha de cierre fiscal de la
empresa. Para las empresas privadas que eligen no revelar las cifras de ventas, la
personal entrevista a diferentes fuentes de la industria junto con una investigacion
propia y asi obtener una estimacion precisa de las ventas anuales. Existen 82 empresas
en el informe de este afio. Todos tienen ventas de $ 100 millones o0 mas anualmente.
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Las empresas marcadas con un asterisco en el ranking representan la estimacion de
Coatings World. Las empresas audaces son las que hacen su primera aparicion como
una empresa superior. Dos empresas han sido eliminadas de la lista este afio: J.W.
Ostendorf, que fue adquirida por Hempel y Whitford, que fue adquirida por PPG. Este
afio se han agregado seis compafias a la lista: tres de Alemania, una de los Estados
Unidos y dos de China.

10.5 Anexo 5 “La Sociedad del Conocimiento” y la “Gestion de Conocimiento”

El conocimiento, su procedencia, adquisicion y transmision ha sido un tema tratado con
profusion a través de la historia. Desde la Grecia clasica que se discute sobre la
importancia del conocimiento en las civilizaciones, pasando por todas las eras de la
historia de la humanidad, lo que nos llevara a tener diversas definiciones sobre el
conocimiento y, por ende, misma cantidad de interpretaciones, no existiendo una mejor
gue otra, sino mas bien constituyéndose como un abanico de posibilidades para
seleccionar las mejores definiciones e interpretaciones para adaptar a nuestros
proyectos.

Una primera distincibn moderna entre tipos de conocimiento separa el conocimiento
explicito del técito. ElI conocimiento explicito que es facilmente representable
externamente a las personas (utilizando la tecnologia que sea), e implicito o tacito
(Polanyi, 1962; Nonaka, 1994) al que no es representable por medios externos a las
personas que lo poseen (en parte porque les resulta dificilmente articulable a ellas
mismas, que asi "de hecho, saben mas de lo que creen o de lo que pueden explicar").
Imitar conocimiento tacito es pues mucho mas dificil y costoso que simplemente
"copiar" conocimiento explicito (Connor y Prahalad, 1996; Grant, 1996). Por eso, las
ventajas competitivas basadas en conocimiento tacito tenderan a ser las mas
sostenibles.

(Tyre y Von Hippel, 1997) sefialan que las personas que desarrollan conocimiento lo
hacen en un contexto especifico (social, organizativo, etc.) y cada una siguiendo su
propio camino (dependiendo, entre otras cosas, de su conocimiento y experiencias
anteriores). Por eso se dice que el conocimiento es muy dependiente "del camino”
empleado en su desarrollo y "del contexto" en el que se ha desarrollado. En la medida
en que duplicar ese contexto y esos caminos sea dificil (y a menudo lo es mucho,
porque cada empresa tiene su propia idiosincrasia en caminos y contextos), Imitar
conocimiento sera costoso, y las ventajas competitivas asociadas resultaran mas
sostenibles (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Deming (1990) sefiala que, si bien las industrias poseen conocimiento, no es suficiente
para constituir un activo, porque suele aparecer fragmentado y generalmente no existe
un plan gque articule dichos conocimientos. La administracion por objetivos, los sistemas
de méritos, los incentivos monetarios, los estandares de tiempo, las cuotas
estandarizadas de trabajo, los sistemas de justo a tiempo, el sistema cero defectos,
etc., son herramientas modernas, utiles para el desarrollo de habilidades en el
trabajador; pero no contribuyen a dotarlo de conocimiento.

93



En la industria de la pintura, existen factores internos y externos que condicionan el
sector y obligan a establecer estrategias sostenidas de gestion del conocimiento: Dentro
de estos cabe mencionar: la volatilidad del mercado debido a la poca lealtad hacia el
producto por parte de los clientes, la innovacion por parte de otras marcas, el
surgimiento de nuevas competencias, la creacion de nuevas alianzas, joint-venture,
nuevos modelos de negocio, la implantacion de sistemas de manufactura flexible.

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion
contextual e internalizaciobn experta que proporciona un marco para la evaluacion e
incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Este se origina y aplica en las
mentes de los conocedores. En las organizaciones, el conocimiento comienza a
incorporarse frecuentemente no solo en documentos y en depdsitos, sino también en
las rutinas organizacionales, procesos, practicas y normas institucionales. (Davenport,
Prusak, 2000).

Segun (Lord, 1997) hay cuatro tipos de conocimiento: captado, explicito, tacito y creado.

El conocimiento captado es el saber que procede del exterior de la organizacién y que
es adquirido a través de contratos.

El conocimiento explicito es el saber que puede reflejarse, transmitirse o compartirse
entre las personas o en el seno de la organizacion con relativa facilidad. Suele estar
estructurado en manuales, mapas, documentos y recientemente en informacion que se
comparte en la intranet de la empresa.

El conocimiento tacito es el saber que presenta cierta dificultad y complejidad para ser
transmitido o comunicado interpersonalmente. Este conocimiento se puede resumir con
esta idea: "Yo sé mas de lo que puedo expresar". Por lo tanto, este conocimiento sélo
se aprende por la observacion de lo que posee.

El conocimiento creado es el saber que se genera en el interior de la organizacion y que
puede concretarse tanto en conocimiento explicito como tacito.

De todos los conocimientos, el tacito es el mas dificil de trasmitir pues frecuentemente
no se verbaliza, ya que es una sabiduria profunda y es por tanto el mas interesante de
identificar y compartir en una empresa.

Un par de sillones comodos y una cafetera pueden hacer mas que una gran
computadora para trasmitir el conocimiento tacito ya que el quid esta en la estrategia de
socializacion del conocimiento.

Desde la década de los 90’s se viene desarrollando fuertemente a nivel mundial una
tendencia de estudio del conocimiento en el campo organizacional, como uno de los
principales recursos para la administracion de organizaciones, y considerando al
conocimiento como un activo intangible que permite desarrollar ventajas competitivas y
con ello lograr una innovacion continua dentro de las organizaciones. Dicha tendencia
ha sido avalada a través de varios autores, quienes consideran que actualmente la
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economia mundial se basa en la llamada “sociedad del conocimiento”, la cual hace
referencia a una sociedad en donde se toma conciencia de la relevancia del manejo
eficiente de la informacién y el capital intelectual como el recurso clave en las
organizaciones para la creacion de valor, mas importante aun que el capital y los
recursos naturales.

La gestion del Conocimiento es un tema que aun esta en desarrollo, no existiendo un
modelo Unico y validado para su aplicacién. De acuerdo al libro “Manual de gestion del
conocimiento” de Isabel Rueda Martinez, los autores mas citados son los siguientes:

Orden N° Citas Autor mas citado
Nonaka, Ikujiro
Devenport. Thomas

Polanyi, Michael
Brown, John Seely

Leonard Barton, Dorothy
llustracidn 59: Autores mas citados en Gestion del conocimiento. Fuente “Manual de gestion del
conocimiento” de Isabel Rueda Martinez
Del mismo modo, se revisa la lista de obras mas citadas para desarrollo de gestion del

conocimiento:

Orden N° Citas Obra mas citada
126 The Knowledge creating company,
Nonaka 1995
48 A Dynamic theory of organizational
knowledge creation, Nonaka 1994.
Organization Science vol. 5, n° 1
43 Working knowledge, Davenport vy
Prusak 1998
Wellsprings of knowledge, Leonard
| Barton 1995

39 The tacit domension, Polanyi 1966
llustracién 60 Obras mas citadas en Gestidn del Conocimiento. Fuente “Manual de gestion el conocimiento”
de Isabel Rueda Martinez

=Le)

10.5.1“The Knowledge Management Toolkit”; Amrit Tiwana

Amrit Tiwana toma el trabajo de Devenport y desde ahi construye una nueva propuesta.
Tiwana considera a Devenport como el autor que mas ha aportado en proporcionar una
direccion inicial a los negocios que realmente quiera adoptar la Gestion del
Conocimiento. Tiwana dice de Davenport que “ha ilustrado excelentes aplicaciones de
la tecnologia, pero no proporciona a las empresas una guia sobre cémo construir las
soluciones de Gestion del Conocimiento, ni describe las métricas ni los equipos de
trabajo. En resumen, da una excelente panoramica, pero aporta pocas pautas de como
las compafiias pueden implementar realmente los sistemas”. Tiwana concluye:
“Continuo donde Devenport lo dejo”, afirmacion que, por si misma, justifica la
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predileccion de su propuesta, toda vez que también Davenport ha servido de apoyo en
no pocos de los fundamentos de la gestiéon del conocimiento.4®

AMRIT TIWANA

SECOND EDITION

Al

KNOWLEDGE

MANAGEMENT

_‘TOOLKIT
|
|

llustracion 61 The Knowledge Management Toolkit. 2003. Amrit Tiwana

10.5.2 Conocimiento

El conocimiento fue definido por Probst, Raub Y Romhardt (2001) como

El conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los individuos suelen solucionar
problemas Comprende tanto la teoria como la préactica, las reglas cotidianas al igual que
las instrucciones para la accion, el conocimiento se basa en datos e informacién, pero a
diferencia de éstos siempre estad ligado a las personas; forma parte integral de los
individuos y representa las creencias de éstos acerca de las relaciones causales.

Otros como Davenport T. y Prusak L. lo explican como una mezcla de experiencias,
valores, informacion conceptual y reflexion experta que proporciona un marco de
referencia para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion.

10.5.3 Conocimiento Explicito

Segun los autores Nonaka y Takeuchi el conocimiento explicito es aquel que se puede
expresar a través del lenguaje formal, incluidos enunciados gramaticales, expresiones
matematicas, especificaciones, manuales, etc. Dicho conocimiento puede ser
transmitido facilmente de un individuo a otro y domina en la tradicion filoséfica y domina
en la tradicion filosofica occidental.

45 “The Knowledge Management Toolkit"; 2003. Amrit Tiwana;

46 “Gestion del Conocimiento; del mito a la realidad”, 2002, Domingo Valhondo
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10.5.4 Conocimiento Tacito

El conocimiento T&cito es definido como lo aprendido gracias a la experiencia personal
e involucra factores intangibles como las creencias, el punto de vista propio y los
valores.

10.5.5 Conocimiento y Aprendizaje Organizacional

El conocimiento organizacional es el conocimiento colectivo acumulado por la
organizacion en relacion con sus productos, servicios, procesos, mercados y clientes.
Este conocimiento es creado, almacenado, difundido, utilizado y reutilizado en el ambito
de toda la organizacion [8]. El aprendizaje organizacional por otro lado se define como
un proceso de cambio adaptativo influido por las experiencias pasadas, centrado en
desarrollar o modificar rutinas y apoyado por la memoria de la organizacion [2]. Como
postula Baeteson, el aprendizaje organizacional consiste en 2 tipos de actividades:

Obtener Know how para resolver los problemas especificos que van presentando
gracias al uso de premisas antes conocidas.
Y el segundo que es crear nuevos paradigmas, esquemas, modelos mentales o
perspectivas que no existian anteriormente.

10.5.6 Datos

Existen diferentes definiciones segun el campo de la ciencia desde el cual se trabaje,
sin embargo, una de la definicion mas generalizada es:

Un dato es una representacion simbdlica (numérica, alfabética, algoritmica, entre
otros.), un atributo o caracteristica de una entidad. Los datos describen hechos
empiricos, sucesos y entidades.

Los datos aisladamente no contienen informacion humanamente relevante. Solo cuando
un conjunto de datos se examina conjuntamente a la luz de un enfoque, hipétesis o
teoria se puede apreciar la informacion contenida en dichos datos. Del mismo modo,
los datos no se consideran informacion por si solos, a menos que haya alguna
interpretacion de estos.

10.5.7 Informacién

La informaciéon se define como un conjunto organizado de datos procesados o
interpretados. Al igual que el conocimiento, la informacion depende del contexto o
situacion y se genera en la interaccion social de las personas. Baeteson sefiala, la
‘informacion consiste en diferencias que establecen la diferencia”. Vale decir, la
informacion permite interpretar la realidad desde una mirada distinta, la cual hace visible

97



algunas cosas que antes no lo eran, o descubre conexiones inesperadas. Por tanto, la
informacion es la base desde la cual nace el conocimiento.

10.5.8 Gestiéon del conocimiento

Existen variadas definiciones de lo que es la Gestion del conocimiento. Ya se dio la
definicion de Conocimiento, ahora la palabra Gestion hace referencia al proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos
organizacionales. El recurso en este caso seria l6gicamente el Conocimiento, sin
embargo, existen definiciones més generalizadas de esta herramienta.

La gestion del conocimiento tiene perspectivas tacticas y operativas, es mas detallado
que la gestion del capital intelectual y se centra en la forma de dar a conocer y
administrar las actividades relacionadas con el conocimiento como su creacion, captura,
transformacién y uso. Su funcion es planificar, implementar y controlar todas las
actividades relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos para la
administracion efectiva del capital intelectual.

Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la
informacion por parte de los participantes de la empresa, con el objeto de explotar
cooperativamente el recurso de conocimiento basado en el capital intelectual propio de
las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la
generacion de valor.

Probst, Raub Y Romhardt tienen una definicion bien clara de los objetivos de la Gestion
del Conocimiento.

El objetivo de la Gestion del Conocimiento es un muy practico: Mejorar las capacidades
de la organizacion a través de un mejor uso del conocimiento individual y colectivo de la
organizacion®’.

10.5.9 Manual de Gestién del Conocimiento, Isabel Rueda Martinez

Isabel Rueda aborda 3 perspectivas para la Gestion del Conocimiento, consolidadas
como tendencias que suponen planteamientos diferenciados con respecto al alcance y
naturaleza de la gestiéon del conocimiento:

Estas tendencias son:
a) Latendencia EconGmica

b) La tendencia Economica
c) La tendencia informacional

47 Gestién del Conocimiento, del mito a la realidad. 2003. Domingo Valondo
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a) Tendencia Econ6mica

Se entiende que es el interés de las empresas o que hace relevante a la gestion del
conocimiento como alternativa en la busqueda de ventajas competitivas estables y
duraderas.

El interés en los aspectos ligados al valor econémico y a su forma de medicion, es el
elemento central en la visibn econdmica de la GC, e implica una preocupacion por
un adecuado conocimiento de los activos intangibles para conseguir gestionarlos
eficientemente y alcanzar los objetivos presentes de la organizacion y determinar los
objetivos futuros. Los activos intangibles deben ser, al igual que los tangibles,
utilizados y explotados convenientemente.

Ademas del reconocimiento genérico del valor atesorado por los trabajadores en sus
mentes, la descripcion del conocimiento como activo intangible y parte integral del
capital intelectual de una empresa, supone la necesidad de una medicién econémica
de su impacto y rendimiento.

e A principio de la década de los noventa del pasado siglo, Kaplan y Norton (1992)
explicaron de una forma clara la aplicacion de la tendencia econémica natural por
la medicién a los nuevos activos al afirmar que lo que uno mide es lo que se
lograra, si solo se miden pardmetros financieros solo se crecera en términos
financieros, si se incluian otro tipo de factores, se podria crecer en esos factores.
Cuando observamos el conocimiento como un activo o un capital, se le reconoce
no solo un caracter material sino también -implicitamente- la posibilidad de ser
valorado, aparecer en estados financieros, ser gestionado y poseido. Como
apuntaban Bonet, Sauquet y Bou (2002) una aproximacién a la definicién del
conocimiento en términos de medios de produccion, activos intangibles y
ventajas competitivas incide en las funciones y usos del conocimiento, pero no
establecen su naturaleza o sus requerimientos.

La tendencia a incorporar los activos intangibles en los estados financieros (aunque
no puedan tener una asignacion econémica exacta) responde a diversos propositos:

v' La necesidad empresarial de entender claramente como generan valor y
cual es su modelo de negocio.

v" De cara al mercado y a los accionistas, son una forma oficial de ofrecer
informacion que pueda evitar rumores o0 especulaciones.

v La mejora del funcionamiento interno de la compaiia.

La tarea de contabilizar el capital intelectual es extremadamente complicada, mas
aun si tenemos en cuenta que se hace sin cambiar la mentalidad de quien
contabiliza. Las reglas contables estan pensadas para activos de caracter material,
aguellos que tenian capacidad para generar riqueza en la era industrial; transferir
directamente a los estados contables tradicionales estos nuevos activos resultaba
imposible. A esta realidad hay que agregarle dos hechos singulares:
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v La naturaleza idiosincrasica del capital intelectual: o que es relevante para
una compafia, puede ser absolutamente inservible para otra.

v Su cardcter interactivo: se precisa una combinacién de sus distintos
componentes por lo que, frecuentemente, no pueden ser valorados
aisladamente. Se afirma que el capital intelectual es mayor que la suma
de sus partes individuales (Starovic y Marr 2004).

Si, ademas, tenemos en cuenta que la investigacion sobre capital intelectual se ha
desarrollado esencialmente desde la practica mas que desde el mundo académico,
nos encontramos con unos activos que presentan dificultades de encaje entre las
valoraciones contables tradicionales -y su representacion numérica- y que plantean
problemas y controversias entre los expertos contables.

Para intentar salvar esta dificultad se han desarrollado distintas herramientas de
evaluacion.

Desde que en 1991 Skandia arrancéO el primer proyecto de evaluacién de capital
intelectual, el conocimiento ha aparecido asignado en distintos rangos de valoracion
de las diferentes evaluadoras que han ido surgiendo.

La importancia de la aparicion en los estados contables del conocimiento como
activo intangible radica en su reconocimiento.

El reconocimiento, en este campo, es el proceso de incorporar de manera formal un
elemento en la contabilidad de una organizacion; esto requiere una representacion
del elemento tanto en palabras (descripcién del elemento) como en nimeros (valor
del elemento) (Snyder y Burek Pierce 2002).

Estas herramientas son intentos para poner en valor contable aspectos clave de la
dindmica empresarial actual, con el fin de proporcionar medidas del rendimiento
organizacional que incluyan mas perspectivas que las financieras. No obstante, los
planteamientos difieren unas de otras y podemos decir que buscan:

v' Determinar y describir los elementos que forman parte de los activos
intangibles.

v' Medir los distintos elementos; describir como los elementos se relacionan y
proporcionan valor

Sveiby ha llegado a identificar 34 formulas para la medicidén y la presentacion de los
datos del capital intelectual;, no obstante, el Unico punto en comun entre todos ellos
es el concepto de intangibilidad y parece haber un consenso sobre los componentes
marco del capital intelectual (capital humano, capital extructural y capital relacional).

Como apunta Andriessen (2004), todos estos modelos de medicion han sido
desarrollado por profesionales, mas que por tedricos y la validez y los motivos
subyacentes a su desarrollo pueden ser cuestionados, pues las herramientas e
indicadores para su gestion y medicion dependen del propésito de tal medida. Sveiby
(2010) plantea otra objecion: los indicadores se utilizan por la misma gente que los

produce y se usan para mejorar sus propios procesos y no otros.
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b) Tendencia Tecnoldgica

La identificacion entre Gestion del Conocimiento y Gestidn de sistemas para la gestion
del conocimiento esta practicamente aceptada y la responsabilidad de la creacion,
implantacion y control de los programas de Gestion del Conocimiento suele situarse en
los departamentos o expertos informaticos (Bustelo Ruesta 2000).

Esta situacion es heredera de la que se ha venido produciendo con la gestion de
informacion, absoluta y totalmente identificada con las TIC.

Desde que en 1944 IBM presentara su primer gran ordenador en la universidad de
Harvard hasta el dia de hoy, el avance, la extension y la mejora de los sistemas de
informacion es indiscutible. Su progresién ha sido tan rapida que, si a finales de los
afios 70 del pasado siglo los sistemas de informacion encaraban la automatizacion de
los procesos de datos, siendo capaces de crear nuevos productos y servicios, poco
después nos encontramos con herramientas de software que buscan aprovechar esos
datos para mejorar las actividades de gestion, buscando maximizar la posicion
competitiva de la organizacion. En este punto se comienza a manejar el concepto de
sistemas estratégicos de informacion.

Estos sistemas adoptan un enfoque mas orientado hacia los datos provenientes del
exterior de la organizacion, utilizando la informacion generada por los sistemas
tradicionales para promover un desarrollo del negocio mejorando su posicién en el
mercado.

Nos encontramos con unas tecnologias que evolucionan y se expanden a una velocidad
gue nunca antes se habia dado y se origina la necesidad de un area disciplinar que se
ocupe de este nuevo campo: la Ingenieria Informéatica que alcanzé su estatus
académico en la mitad de la década de los sesenta del pasado siglo.

La busqueda de una identidad cientifica es lo que determina distintas definiciones de su
naturaleza y alcance: por ejemplo, Knuth (citado por Wegner 1983) entiende que es el
estudio de los algoritmos o el comité currilcular de la ACM que la concibe como el
estudio de las estructuras de informacion.

La tecnologia es una herramienta imprescindible para hacer las cosas, pero la
tecnologia no proporciona conocimiento; un sistema de informacion bien disefiado
puede ayudar a la gente a encontrar informacioén, pero determinar cual es util y
pertinente es un proceso interpretativo.

La tendencia tecnoldgica se centra en el procesamiento y transmisién de la informacion.

c) Tendencia Informacional

La innegable explosion de las TIC ha creado los medios para capturar y transmitir datos
e informacién a gran velocidad y a bajo coste. Los profesionales de area de tecnologias
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de la informacion han ido ocupando las posiciones relativas al conocimiento y muchos
proyectos de GC descansan directamente en el uso masivo de tecnologias.

Aunque existen otros profesionales (profesionales de la informacion historicos como
documentalistas, archiveros, bibliotecarios) y otra disciplina (Ciencia de la Informacion,
Biblioteconomia, Bibliotecologia, Informacion y Documentacion, sea cual sea el nombre
que se le dé) dedicados tradicionalmente al trabajo de la informacion, no cabe ninguna
duda de que la GC no ha surgido de ellos; y la ciencia de la informcaicon como
disciplina académica ha quedado fuera de la construccion teérica de la GC.

A pesar de la larga tradicion que los distintos profesionales de la informacion acreditan
en todo lo relacionado con la gestion de la informacion y de su implicacion en tareas de
apoyo y soporte del aprendizaje, lo cierto es que ni la disciplina ni sus profesionales han
desempeifiado el rol preeminente que su bagaje y aptitudes hacian suponer.

Si se tiene en cuenta la pujanza que han tenido los profesionales informaticos y en una
mejor preparacion y disposicion para el desempenfio de tareas directivas, han sido estos
perfiles tecnoldgicos los que han ido copando las nuevas posiciones que surgian en
GC.

La identificacion de objeto y funcién que ha podido darse entre ingenieria informética y
ciencias de la informacion, debida a la preponderancia que en algunos casos ha tenido
el paradigma matematico, tan centrado en el continente de la informacién y en los
aspectos de su recuperacion, han podido tener como resultado una falta de
diferenciacion clara entre ambas visiones.

Este paradigma matematico, base de la recuperacion de informacion, tiene su origen en
la teoria matematica de la informacion de Shannon y Weaver y en una cierta tradicion
bibliotecaria ligada a la preocupacion por el continente. Esto significaba centrar la
atencion en los aspectos técnicos y de transmisién del mensaje, descartando de una
forma explicita tanto el papel activo del receptor, como los contenidos semanticos de
aguello que se transmite (vision tecnoldgica).

Pero este no es el Unico paradigma y precisamente en esos otros paradigmas
encontramos la base de lo que constituye una perspectiva informacional de la GC, estos
son el paradigma cognitivo y el paradigma social:

v' El paradigma cognitivo: observa el proceso de busqueda de la informaciéon. Da
un papel preponderante al individuo que precisa la informacion y a los aspectos
involucrados en tal busqueda. La perspectiva cognitivista busca entender la
informacion desde el punto de vista del usuario; por qué y qué informacion
buscan, para satisfacer que tipo de necesidades, como la buscan y como se
integra en la estructura de conocimiento previa del individuo. Se persigue
relacionar el caracter subjetivo de la informacion, los estados de conocimiento (a
nivel individual, grupal, operacional) y los procesos de cognicion (aprendizaje,
memoria, etc) (Hernandez Quintana 2007).
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v El paradigma social: incide en los aspectos puramente individuales presentes en
un proceso de informacion y en los elementos sociales y ambientales. Su
desarrollo se relaciona frecuentemente con una concepcion postmoderna de la
ciencia. Toma en consideracion que los procesos de busqueda y el aprendizaje
que pueda derivar de ellos se producen en un determinado entorno y en
presencia de unas determinadas interacciones sociales y “mientras que el criterio
cognitivo clasico consideraba que las necesidades de informacion se desarrollan
en un marco individual, el paradigma social plantea que son causadas por
factores macro, de tipo sociocultural. Este enfoque reconoce que un documento
puede servir para fines distintos a diferentes grupos de usuarios (Hernandez
Quintana 2007).

v" De este modo,

o La informacion no es algo que se comunican dos capsulas cognitivas con
base a un sistema tecnoldgico, sino que todo sistema de informacién esta
destinado a sustentar la produccién, recoleccion, organizacion,
interpretacion, almacenamiento, recuperacion, diseminacion,
transformacion y uso de conocimientos y debiera ser concebido en el
marco un grupo social concreto y para areas determinadas. Solo tiene
sentido hablar de un conocimiento como informativo en relacion a un
presupuesto conocido y compartido con otros con respecto al cual la
informacion puede tener caracter de ser nueva y relevante para un grupo
o para un individuo (Capurro 2007).

10.5.10 Objeciones a las distintas tendencias

Las tres tendencias ofrecen visiones parciales de lo que la GC y deberian integrarse
para conseguir un 6ptimo planeamiento y ejecucion de un programa de GC.

De una forma resumida, las principales objeciones pueden visualizarse en la siguiente
figura:

Objeciones a la Tendencia

Tecnoldgica Economica Infermaciona
Garantiz de dizponibilidad Criterics contables invalidos Excesivaments tedrica
pero no de aplicacion para intangibles Falts de entendimiento de
Indicadores inzdecuadaos las vizsiones economicas v
Pérdida de la riquezz de la Q para |l medicion de tecnoldgica
interaccion resultados  imputables =l

conocimiento

llustracién 62: Obras mas citadas en Gestién del Conocimiento. Fuente “Manual de gestidn del
conocimiento” de Isabel Rueda Martinez
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A patrtir de esto, se habla cada vez con mayor fuerza del valor del conocimiento como el
activo principal dentro de las organizaciones y como una de las herramientas de
generacion de valor mas efectiva. Hoy en dia se observa con mayor regularidad como
la experiencia y el manejo de conocimientos especificos enfocados en el desarrollo de
nuevos productos, procesos productivos o servicios, se traducen en posibilidad de
aumentar considerablemente el valor econdmico de los mismos, mas all4 del margen
respectivo a costos en insumos y esfuerzos de comercializacion.

Un ejemplo es el caso de Apple, empresa que ha logrado incrementar
considerablemente el valor de sus acciones (mas de 10 veces desde 2001 al 2018)
gracias a la materializacion de la experiencia y conocimientos, en especial de su
presidente Steve Jobs, en relacion a las tecnologias y las necesidades de sus clientes,
en la creaciéon de nuevos productos tan exitosos como lo han sido el iPod y el iPhone.
"Su valor equipara el producto bruto interno de Indonesia, la economia nimero 16 del
mundo. Apple opera en una escala tal que es dificil para sus clientes, y hasta para los
gobiernos, calcular su responsabilidad”, indicé el famoso economista John Kenneth
Galbraith. (Fuente: www.infobae.com)

Otra forma de ejemplificar esta tendencia se observa en el creciente mercado del
coaching empresarial, servicio muy utilizado y valorado actualmente por empresarios y
ejecutivos de empresas en distintos niveles de gestiéon dentro de las mismas. Este
servicio basa su valor en la experiencia del coach respecto al manejo de situaciones
problematicas, en su capacidad de guiar procesos de cambio y en sus habilidades para
preguntar, escuchar e indagar en el cliente y conducirlo a reconocer sus debilidades y
problemas, para ayudarlo a disefiar practicas que le permitan encontrar las soluciones.
En definitiva, se tiene un servicio que genera valor gracias al conocimiento (experiencia
y habilidades) de sus proveedores, y mientras mayor sea este conocimiento, mayor
serd el valor de mercado de dicho servicio.

Asi como éstos, es facil encontrar en estos dias mas casos que demuestran
empiricamente la relevancia que esta captando la creacién de valor a través del
conocimiento vertido en los procesos de disefio, produccién y distribucién de productos
y servicios dentro de las organizaciones actuales. La sociedad actual donde
predominan dichos productos y servicios, cuyo valor se basa en el conocimiento, es la
que se esta denominando la “sociedad del conocimiento”.

Como consecuencia de esta transformacion social, se ha desarrollado un area de
estudio en base a la necesidad de manejar eficientemente el recurso del conocimiento
en las organizaciones, de tal forma que asegure la constante creacion de conocimiento
nuevo y generacién de innovacién continua. Dicha disciplina de estudio se ha
denominado Gestion del Conocimiento, y ha sido desarrollada por varios autores, con
distintos enfoques. Estos autores postulan las bases del enfoque del estudio de la
gestion del conocimiento a través del proceso de creacion de conocimiento
organizacional, enfoque sobre el cual se basa parte importante de este trabajo.

Otros Modelos de Gestion del Conocimiento
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El modelo planteado por Probst, Raub y Romhardt es otro de los modelos que han
tenido gran éxito en distinto tipos de organizaciones. Mediante lo que ellos llaman “los
pilares del conocimiento”, se provee de un marco de trabajo que permite realizar un
buen diagnéstico, ayudando a detectar los problemas de conocimiento existentes para
luego poder disefar los instrumentos a utilizar en cada pilar. Ellos sefialan que un
modelo o marco de trabajo de gestion del conocimiento, como el que ellos proponen,
debe considerar los siguientes aspectos:

e Traducir los problemas de la empresa en problemas de conocimiento

e Debe tener una orientacion a la solucion de problemas concretos y no caer solo
en la teoria.

e Se debe elegir términos y formular las ideas en un lenguaje comprensible para
toda la organizacion.

e Debe estar orientado a la accién, incentivando a la gerencia a evaluar el impacto
de los instrumentos sobre los activos intelectuales o en la base de conocimiento
de la empresa para luego realizar acciones focalizadas.

e Se deben escoger instrumentos apropiados que hayan sido probados con
anterioridad. La meta de la gestibn del conocimiento es proveer de eso
instrumentos, pero mas importante que los instrumentos mismos es la habilidad
para usarlo en el contexto de la organizacion.

Metas del Retroalimentacion Medicién del
Conocimiento Conocimiento
Identificacion del Retencion del

Conocimiento Conocimiento
Adquisicién del '.."f s P - Uso del
Conocimiento Conocimiento

:\: <
Desarrollo del Distribucion del
Conocimiento Conocimiento j

llustracion 63: Figura Procesos estratégicos de la gestion del conocimiento. Fuente: Tesis Disefio de un sistema de
gestion del conocimiento para una consultora del sector minero, Nubian Aravena Valenzuela

Como se muestre en la Figura, el modelo considera 8 pilares, 6 del ciclo interno y 2 del
ciclo externo.
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Metas del conocimiento: Indican el camino para el desarrollo de la gestién del
conocimiento. Existen diferentes tipos de metas. « Las metas normativas tratan el tema
de crear una cultura organizacional sensible al conocimiento, es decir, donde compartir
y crear Know how es la base para desarrollar una gestion de este. * Las metas
estratégicas definen las competencias nucleo de la organizacion en términos de
conocimiento junto con determinar los conocimientos que se necesitaran a futuro desde
el punto de vista estratégico. Las metas operaciones se ocupan de asegurar que las
metas estratégicas y normativas seran transformadas en accion.

Identificacién del conocimiento: Antes de comenzar cualquier inversion o desarrollo
de un sistema de Gestion del Conocimiento, se debe saber cuéles son los
conocimientos y los niveles de experticia que existen tanto dentro de la organizacion
como fuera de la organizacion. Las técnicas para esto son la creacion de mapas de
conocimiento, directorios de expertos, paginas amarillas. Esto ayuda también a saber
cuales son las actividades criticas de la empresa y cuales son las que escasean y
deben ser buscadas afuera.

Adquisicién del conocimiento: Existen 4 canales para conseguir conocimiento fuera
de una organizacion. e« Conocimiento de otras empresas: Una es adquirir una nueva
empresa y por ende todo el capital_intelectual que esta trae consigo o bien asociarse
mediante un Joint Venture. « Conocimiento de los clientes: Otra opcién es recurrir al
conocimiento de los clientes que como tal tienen mucha informacion que es valiosa y
que muchas veces no es capturada. + Conocimiento de expertos: Siempre es posible
reclutar especialistas ya sea full-time o part-time, incorporando efectivamente
conocimiento que no se tenia anteriormente. Conocimiento de productos: Siempre se
puede sacar conocimiento de productos nuevos, como un nuevo software, equipo,
patente, etc.

Desarrollo del conocimiento: Corresponde a todas las actividades que pretenden
generar nuevo conocimiento ya sea de manera interna o externa y a nivel individual o
grupal. Gran parte del conocimiento de las empresas procede de su experiencia por lo
que el desarrollo del conocimiento se da generalmente en la documentacion y
organizacion del conocimiento almacenado bases de datos u carpetas. Por otro lado, el
desarrollo también se desarrolla de manera individual y grupal en los integrantes de una
organizaciéon. De manera individual opera mediante la creatividad y la solucion de
problemas de la persona, mientras que a nivel grupal opera bajo las dindmicas del
trabajo en grupo.

Distribucion del conocimiento: No todas las personas necesitan saber lo mismo,
entonces el objetivo principal aca es transmitir el conocimiento desarrollado a personas
adecuadas y con el nivel de detalle. Aqui pueden utilizarse herramientas
computacionales como intranets o bien practicas grupales de transmision como las
mismas reuniones.

Uso del conocimiento: Es uno de los fines ultimos de la gestion del conocimiento, de
hecho, ninguno de los puntos anteriores asegura que el conocimiento desarrollado sera
utilizado. Es necesario que los usuarios de este conocimiento le vean una utilidad o el
sistema decaera. Para ello se exponen variadas opciones que hacen mas atractivo el
uso de la informacion.

Retencion del conocimiento: Una vez logrado todo lo anterior es necesario poder
almacenar el conocimiento, tampoco es las bueno almacenar todo, por lo que es
necesario hacer llevar a cabo un proceso de seleccibn de que conocimiento es

relevante para la organizacion o los usuarios, luego de asegurar de que es guardado y
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clasificado correctamente, para finalmente mantenerlo actualizado. Una de las técnicas
comunmente usadas es la documentacion de las lecciones aprendidas en cada
proyecto que una consultora puede ir almacenando en una base de datos, por ejemplo,
para que este conocimiento sea capturado y reutilizado mas adelante.

Medicion del conocimiento: La organizacion y medida del conocimiento
organizacional representa uno de los mayores desafios en la gestion del conocimiento.
Por un lado, el costo de medir el conocimiento es alto debido a los escasos datos que
se manejan sobre él, ademas de ser socialmente inaceptables para algunos. Los
métodos de medicion deben considerar las metas normativas, estratégicas y
operacionales. 48

Procesos de Gestion del conocimiento

Los procesos se pueden definir como un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas que se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente
especificado de productos, resultados o servicios. Su objetivo es generar un valor
afiadido sobre las entradas para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los
requerimientos del cliente, como consecuencia de la actividad realizada. Becerra y
Sabherwal postulan un enfoque para abordar la gestion del conocimiento basado en 4
procesos (descubrir, capturar, compartir y aplicar) y 7 subprocesos:

DESCUBRIMIENTO
* Combinacion

* Socializacion

COMPARTIR APLICACION
* Socializacion * Direccion
* |Intercambio * Rutinas

CAPTURA
* Externalizacion
* |nternalizacion

llustracion 64: Procesos gestion del conocimiento. Fuente: Tesis Disefio de un sistema de gestion del
conocimiento para una consultora del sector minero, Nubian Aravena Valenzuela

Proceso de Descubrir: Consiste el generar conocimiento ya sea tacito o explicito a
partir de datos e informacion. La creacion de nuevo conocimiento explicito se soporta
en el subproceso de Combinacidén, mientras que la generacion de conocimiento tacito
dependera del subproceso de Socializacion explicado anteriormente.

48 Tesis “Disefio de un sistema de gestidn del conocimiento para una consultora del sector minero. 2013. Nubian Aravena
Valenzuela
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Proceso de Captura: El conocimiento puede estar localizado dentro de la organizacion,
fuera de ella, en las personas, en documentos, en procesos, en las interacciones, etc.
Siendo muchas veces ignorado por los mismos poseedores de este o bien su
localizacion es desconocida. Becerra y Sabherwal definen a la Captura como el
proceso de recuperar el conocimiento explicito y/o tacito que reside en las personas,
tecnologias y en la organizacion misma. El proceso de captura se soporta en 2
subprocesos explicado anteriormente; la Externalizacion y la Internalizacion.

Proceso de Compartir: Es el proceso mediante el cual se transmite conocimiento tacito
y explicito a otros individuos, pudiendo estos Ultimos actuar y tomar decisiones en base
al conocimiento adquirido. Este proceso hace uso del subproceso de Socializacion otra
vez, pero jugando un rol distinto, es decir aqui este subproceso permite la transmision
del conocimiento tacito ya creado. El otro subproceso es el Intercambio, el cual
corresponde al traspaso de conocimiento explicito entre individuos, grupos vy
organizaciones. Un ejemplo de esto es la entrega de un informe con informacion valiosa
de una persona a otra.

Proceso de Aplicar: El conocimiento tiene mayor utilidad cuando es utilizado en
organizaciones para la toma decisiones o0 bien para la ejecucién de tareas Aplicar
conocimiento no considera necesariamente que la persona incorpore el conocimiento
para actuar, transmitiéndose una recomendacién que se aplica en un contexto
especifico. Al aplicar conocimiento se pueda hacer a través de 2 subprocesos, la
Direccion y las Rutinas. En la Direccion una persona dirige la accion de otra en base a
su conocimiento, pero sin transmitirselo, dando una instruccion de qué hacer o como
hacer algo, pero sin explicar las razones de ello. Por otro lado, las Rutinas involucran la
aplicacién de conocimiento que es transmitido por medio de procedimientos, normas,
protocolos, etc. Esto permite economizar el tiempo gastado en transmision de
instrucciones de manera personal como se da en la Direccién, sin embargo, también
toma un tiempo considerable desarrollar estas rutinas.

Mecanismos

La palabra mecanismos tiene variadas acepciones en todas las disciplinas de la ciencia,
sin embargo, para efectos de lo que se hara en este trabajo, se tomara la definicion
dada en el ambito de la teoria de juegos. “Un mecanismo es un conjunto de “reglas del
juego” —esquema institucional, protocolo, reglamento o contrato— creado con algun
propdsito especifico.” Los mecanismos son disefiados con el propésito producir un
cierto comportamiento en las personas. Por ello, la creaciébn de incentivos es
fundamental para lograr ejecucion dicho comportamiento.

10.5.11 Buenas practicas

Un conjunto coherente de acciones que han tenido buenos resultados en un
determinado contexto y que se espera gque, en contextos similares, rindan de manera
similar. Estas dependen de las épocas, de las modas y hasta de la empresa consultora
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o del autor que las preconiza. No es de extrafiar que algunas sean incluso
contradictorias entre ellas.

10.5.12 Sistemas de gestion del conocimiento

Becerra y Sabherwal definen un sistema de gestiébn del conocimiento como: “La
integracion de tecnologias y mecanismos que son desarrollados para apoyar los
procesos de Descubrir, Capturar, Compartir y Aplicar conocimientos.” Es decir, estos
sistemas utilizan una variedad de herramientas tecnoldgicas como computadores,
software, internet, etc. Que combinados con mecanismos de la organizacion permiten
llevar a cabo los 4 procesos y 7 subprocesos explicados en el item anterior.

10.5.13 Proyectos

Un proyecto puede definirse como un esfuerzo temporal que se realiza para poder
lograr un resultado especifico. Se caracteriza por los siguientes elementos:

Es temporal, vale decir, tiene un comienzo y termino definido.

Crea productos entregables Unicos, que pueden consistir en un servicio, resultado o
producto tangible. Lo relevante aca es la singularidad del entregable, que puede
parecer similar a otros, pero siempre habra elementos que los diferencien uno del otro.
Tiene una elaboracion gradual, es decir, se va desarrollando en etapas que son
necesarias para el desarrollo de las siguientes etapas, como el caso de una Ingenieria
donde primero es necesario definir las caracteristicas del proceso de una planta y luego
con eso se puede empezar a trabajar en los planos de Ingenieria. 4°

10.5.14 Gestidn de proyectos

Como un proyecto puede volverse un tema muy complejo, el Project Management
Institute ha realizado una recopilacion de buenas practicas en el desarrollo de
proyectos, surgiendo una nueva area llamada Gestion o Direccién de Proyectos. En su
libro “Fundamentos de la Direccidn de proyectos” se define a la Gestién de proyectos.
Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer sus requisitos. Se logra mediante la ejecucién
de procesos, usando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de direccion
de proyectos que reciben entradas y generan salidas.

Estos procesos que vienen descritos en la Guia no deben aplicarse de manera uniforme
a todos los proyectos, sino que sera el jefe del proyecto quien dictaminara cuales son
los procesos, técnicas o habilidades mas apropiados para el desarrollo del proyecto.

49 Tesis “Disefio de un sistema de gestidn del conocimiento para una consultora del sector minero. 2013. Nubian Aravena
Valenzuela
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10.5.15 Ciclo de vida de un proyecto

Corresponde a una division del proyecto en “Fases”, donde cada fase corresponde a
una subdivision del proyecto con el fin de facilitar la gestién del proyecto. Generalmente
el paso de una fase a otra esta marcado por la finalizacion de algin entregable. Cada
proyecto es diferente a otro y por ende el nimero de fases viene dado por las
caracteristicas del proyecto. Segun Project Management Institute Los ciclos de vida del
proyecto generalmente definen:

¢, Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase? (por ejemplo, ¢en qué fase se
debe realizar el trabajo del arquitecto?)

¢,Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y cOmo se revisa,
verifica y valida cada producto entregable?

¢, Quién esté involucrado en cada fase? (por ejemplo, la ingenieria concurrente requiere
que los implementadores estén involucrados en las fases de requisitos y de disefio)

10.5.16 Brechas de conocimiento y tecnolégico

Las ineficiencias propias de la operacién tienen 3 factores relacionados entre si:

® Procesos
® Personas
® Equipamiento

La relacion de estos 3 factores se explica desde el disefio del producto hasta la
materializacion para su comercializacion.

Cuando el equipo de marketing logra conseguir todos los atributos necesarios para el
desarrollo de un producto, entran dos actores fundamentales al ruedo; el equipo de
Investigacion y Desarrollo y el equipo de operaciones. El primer equipo determina la
férmula del producto (receta) con sus atributos y costos de materia prima. El segundo
equipo determina los recursos y tiempos necesarios para materializar la férmula.

Entre estos equipos se presentas dos grandes brechas; brechas del perfil de las
personas y brechas de maquinaria.
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llustracion 65 Brecha personas y maquinarias. Fuente propia

En la grafica de la ilustracion 5, las areas verdes corresponden a la brecha de
conocimiento y equipamiento tecnologico que existe en contra de los operadores de
planta y a favor de los profesionales del investigacion y desarrollo. El area amarilla
corresponde a la oportunidad que tiene la organizacién de aprender de los operadores y
el area celeste es la zona en donde coinciden en tecnolégicamente y en conocimiento
ambas areas.

En los laboratorios de investigacion y desarrollo, cuenta con profesionales de la quimica
(alta formacion académica) en la formulacién de las pinturas y en la produccion de las
maquetas, que corresponde a pequeiias producciones de pinturas con equipos de
altima generacion.

En cambio, la operacién cuenta con operarios que se han formado en la experiencia de
afos (baja formacién académica), sin un perfil profesional en quimica y materializan la
produccion en magquinarias antiguas que no logran la misma performance que las
madquinarias de los laboratorios.

Luego se produce la tercera gran brecha; diferencia de costo estdndar v/s real y esta
diferencia se va al estado de resultado de la compaiiia.

La forma de fabricacion de pinturas en el mundo no ha cambiado en los ultimos 70
afios. Basicamente se trata de un proceso de mezcla de materiales dentro de una
‘jlugera”, en el orden adecuado, en tiempos determinados de adicion y la cantidad
necesaria de materias primas.

El orden, los tiempos y la cantidad de las materias primas que componen la formulacion
podrian ser en algun lugar del planeta anadidos de manera “automatizada”, en otro
lugar del planeta podria ser “semi automatizada” y en otros lugares del planeta podria
ser una operacion “manual” y sin embargo podriamos obtener el mismo producto, con
las mismas caracteristicas y propiedades que los clientes buscan en cualquiera de las
tres situaciones...O no.
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Este trabajo de tesis no busca ser un trabajo de automatizacion de procesos, porque
eso en la realidad es facil, los equipos y soluciones existen, solo se debe invertir. Pero
los niveles de inversion y esfuerzos son altos cuando una operacion tiene un bajo nivel
de automatizacion.

Nivel de Automatizacion

o Inversidn y esfuerzo menor
Inversién y esfuerzo mayor

-0
-0

Nivel de

inversion

llustracién 66 Relacion entre el nivel de inversién y el estado actual de automatizacion. Fuente propia

En la ilustracion 4, se puede ver la relacion existente entre automatizacion e inversion.
Inicialmente la inversion es alta y disminuye en la medida que los niveles de
automatizacion van aumentando.

Las brechas de formacién, tecnoldgicas y de inversion, impactan directamente en el
estado de resultado de la operacion.

10.5.17 Contexto de brecha del conocimiento

Como se explica en el capitulo de Skills de las 7S de McKinsey, existe una brecha entre
el conocimiento técnico que poseen los profesionales de la quimica y el conocimiento
tacito de los operadores de las plantas.

¢, Como esta brecha puede afectar el estado de resultado de la operacion?

v La fabricacion que realiza laboratorio de 1+D para la creacion de la formula de un
producto, la realiza a una escala promedio de ¥ de galén (0,946L). Para hacerlo,
cuenta con maquinas pequefias, que ofrecen la oportunidad de adicionar las
materias primas de la férmula de manera precisa y se logra una homogeneidad
adecuada de las mezclas.

v' Cuando la féormula de I+D se encuentra lista y debe pasar a la fabrica, debe
pasar a fabricarse en maquinas con capacidades que van desde los 300 galones
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a 9.000 galones (1.135L a 34.065L respectivamente). Los equipos son grandes y
la complejidad de carga de materias primas es mayor, dado que las
dosificaciones pueden venir por piping o vertido directo dentro de los estanques.

v

Ubicacion Tamaiio de lote (galones)
Laboratorio de desarrollo | 1/4 a 1 galon de tamanio
Planta productiva 300 a 9.000 galones de tamaiio

llustracion 67 Brecha de tamafios productivos Laboratorio v/s Planta
f - .

llustracion 68 A la izquierda, profesionales quimicos en laboratorio 1+D fabricando pintura en % galén. A la derecha, operario
fabricando pintura en 300 galones. Fuente propia

Cada vez que la fabricacion sufre algun error asociados a temas de conocimiento, se
produce un “Costo por pérdida de calidad” (COPQ en su sigla en inglés), el cual es
capturado en el estado de resultado de la operacion.

Por otra parte, el manejo de férmulas o recetas de produccion en la fabricacion de
pinturas, contempla una cantidad de transacciones de inventario, fisicas y sistémicas,
marcando la diferencia dado que existe un documento que transita de mano en mano
durante toda la operacion, llamado “Orden de produccién”, que constituye un bien de
valor y su manipulacion dependera del operador/observador; cualquier error del
operador/observador, traera un impacto directo en la calidad del producto, calidad de
los inventarios de materias primas, costos relacionados a los inventarios, sobre costos
por no cumplimiento de servicio al cliente, entre otros impactos.
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La industria de la pintura es una industria muy técnica, similar a lo que pueden ser las
farmacéuticas, en donde el ciclo de creacion de productos es el siguiente:

La etapa de Desarrollo de
Producto, es la de mayor
ponderacion en la definicion
de Procesos y Materias
Primas necesarias.

Esta etapa ocurre en los
laboratorios dirigidos por
profesionales de la Quimicay
conceptualizan todo en el
mundo de la quimica, lo gue
obliga a la estratégia de MKT
a generar una traduccion para
los consumidores.

Y = La habilidad de los

~ Etapas profesionales quimicos de
principales del Investigacidn y Desarrollo,
deben permitir obtener una
receta reproducible en la
planta, donde serdn operarios
con baja formacidn académica
los responsables de la
fabricacidn y la calidad de los
productos gue se obtengan

llustracion 69 Etapas del desarrollo de productos. Fuente: Diario Asdrubalsanabria

El desarrollo de productos ocurre en los laboratorios de Investigacion y Desarrollo, los
cuales estan dirigidos por profesionales de la quimica. Es ahi donde se definen los
procesos y las materias primas necesarias para lograr la performance que el mercado
necesita.

Cuando los profesionales quimicos logran la performance del producto, viene el proceso
de fabricarlo a escala en las plantas productivas y acé entran los operadores, personas
con un compromiso altisimo pero una baja competencia técnica en cuanto a la quimica.
Es por esta razon, que los profesionales quimicos entregan una receta detallada paso a
paso para que el operador termine ejecutando al pie de la letra la instruccion.

El operario no posee competencia quimica, pero si posee competencia respecto a las
instalaciones en donde fabrican los productos, por lo tanto, es aqui donde se encuentra
la gran brecha de conocimiento entre quimicos y planta.
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Niveles de Madurez <~ *MBA

MAGISTER EN GESTION Y

Colaboradores y Tareas/Metas DIRECCION DE EMPRESAS

APRENDIZ APRENDIZ COMPETENTE COMPETENTE
ENTUSIASTA |DESILUSIONADO INSEGURO AUTONOMO
D1 D3 D4

llustracion 70 Niveles de madurez Colaboradores y Tareas. Fuente MBA FCFM U de Chile (Kem Blanchar y Paul Herzein,
modelo liderazgo situacional 2)

La ilustracion 20 nos muestra el nivel de madurez de los colaboradores respecto a la
tarea que realizan y su estado de competencia y compromiso en cada una de ellas.

Operacion de la planta Conocimiento Quimicos
Profesional Quimico D2 D4
Operadores D4 D2

llustracién 71 Matriz de madurez. Fuente propia

En este sentido, un profesional de la quimica presenta un nivel D2 cuando se enfrenta a
operar la planta (baja competencia y bajo compromiso, aprendiz desilusionado) y un
nivel D4 cuando se trata de los conocimientos quimicos (alta competencia y alto
compromiso, competente y autbnomo). En el caso del operador, ocurre exactamente en
viceversa, por lo tanto, ambos se necesitan y esa brecha es la que se busca disminuir al
maximo a través de la gestidon del conocimiento.

10.5.18 COPQ (Cost of poor quality o costo por pérdida de calidad)

COPQ, corresponde a los costos que se generan como resultado de la produccion de

material defectuoso.

Este costo incluye el costo involucrado en el cumplimiento de la brecha entre la calidad

deseada y real del producto o servicio. También incluye el costo de la oportunidad

perdida debido a la pérdida de recursos utilizados para rectificar el defecto. Este costo

incluye todos los costos de mano de obra, costos de retrabajo, costos de disposicion y
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costos de materiales que se han agregado a la unidad hasta el punto de rechazo.
COPQ no incluye costos de deteccion y prevencion.

COPQ debe contener los costos de material y mano de obra para producir y reparar
productos defectuosos, puede incluir una parte del costo de tasacion si tiene un punto
de inspeccion, pero nunca  debe incluir  costos  de prevencion.

La captura del dafio por los conceptos arriba mencionados se realiza en el estado de
resultado de la operacién, en un grupo cuentas contables denominadas “COPQ” (Cost
of poor quality), la cual posee la siguiente estructura de asientos contables:

a) Write Down (Defectos):

En este asiento contable se alocan

e Todos los lotes de produccién fabricados que presentan defectos, los
cuales denominaremos “reprocesos”.

e Producciones devueltas por clientes, dado que presentan problemas de
calidad y necesitan reprocesos en la fabrica.

e Resultado 2019: $19.095.581

b) Yield Loss/lotes (Rendimiento lotes):

En este asiento contable se alocan
e Las pérdidas de producciéon que se generan entre la fabricacion y el
envasado del producto.
e Materiales, materias primas retenidas al interior de equipos, embalajes y
lineas productivas.
¢ Diferencias de costo estandar v/s costo real de los productos.
e Resultado 2019: $478.519.688

c) Shrink (diferencias de inventario):
e Valor que se estima perder en el inventario durante el afio, por ineficiencia
en los procesos.

e Provision de inventario, pérdidas y diferencias de inventarios generales y
ciclicos.

e Resultado 2019:; $93.798.337

d) Obsolete Materials

e Materias primas y productos terminados con lenta rotacion o nula rotacion
(SLOB moving materials, slow, low and obsolecence materials)
e Resultado 2019: $15.730.398
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e) Returns
e Todo producto que fue enviado y regresado fisicamente a la compaiiia
debido a problemas de Calidad y/o Servicio.
e Resultado 2019: $47.340.000 (informacién es estado de resultado
comercial, no disponible para este trabajo de tesis)

f) Claim (reclamos)
e Multas pagadas por concepto de reclamos de clientes, cuya razon tienen
justificacion en la pérdida de calidad.
e Resultado 2019: $17.240.334 (informacién es estado de resultado
comercial, no disponible para este trabajo de tesis)

llustracion 72 Estructura de costo real de las cuentas asociadas a COPQ. Fuente de informacion de la
compaiiia.

Salvo el punto e, todos los demas puntos presentan oportunidades a abordar a través
de la gestion del conocimiento.

ser denominador de la razon, mientras mayor sea el nimero, menor sera el CPU.
Por lo tanto, es un incentivo perverso hacer que baje el CPU aumentando la
produccion, porque al no existir la venta adecuada, se cae en la obsolescencia,

sobre costos por almacenamiento, compra innecesaria de materias primas, entre
otros defectos.

10.6 Anexo 6: Plan de formacion y matriz de habilidades

10.6.1“The Knowledge Management Toolkit”; Amrit Tiwana
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El conocimiento técnico para el desarrollo, elaboracion de pinturas, es una tematica
cerrada a grupos técnicos especificos, dependiendo el negocio en donde se aplica la
pintura y es muy comun que este conocimiento no llegue adecuadamente a los grupos
de operaciones, por lo que estaremos frente a una investigacion exploratoria del
conocimiento.

Utilizaremos la metodologia de “The Knowledge Management Toolkit”, de Amrit Tiwana,
en donde se detallaran 10 etapas en 4 Fases, cada una de las etapas abordadas para
el desarrollo del presente trabajo de titulo, presentando los objetivos y actividades
correspondientes a cada una.

eAnalizar la infraestructura existente Fase I:

Evaluacion Infraestructura

eAlinear la Gestion del Conocimiento con la
estrategia del negocio

eDisenar la infraestructura de Gestion del
Conocimiento

e Auditar/Inventarear los activos y sistemas de
Gestion del Conocimiento

Fase Il:

sDisefiar el equipo de Gestion del Conocimiento Analisis, Disefio y Desarrollo de
o Sistema de Gestion del Conocimiento

*Crear Anteproyecto de Gestion del Conocimiento

eDesarrollar el Sistema de Gestién del
Conocimiento

sDesplegar el Sistema, con la metodologia

orientada al resultado Fase Ill:

- - N Despliegue
*Gestionar el cambio, la cultura y las Estructuras

de Incentivos -

*Evaluar Rendimiento, Medir retorto inversion y L Fase IV:
refinar el sistema

Evaluacion

\
\
N
\
\
\f
V
v
N

llustracion 73 Fases y etapas de la metodologia Amrit Tiwana. Fuente: Amrit Tiwana

Fase I:

e Objetivo: Evaluacion infraestructura: Comprende las etapas de Analisis de la
Infraestructura existente y de Alineamiento de la Gestion del Conocimiento con la
Estrategia del Negocio.
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Actividades Principales: los activos que representan las infraestructuras suelen
ser considerables y pueden estar convenientemente inventariados. Sin embargo,
no existen formulas magicas para determinar qué elementos pueden ser
apropiados para nuestro proyecto de gestion de conocimiento y cuéales no. Por
tanto, el andlisis de la infraestructura existente debe realizarse concentrandose
en los siguientes aspectos:

v

v

Entender el papel de los actuales equipos y maquinarias de la compaiiia en
relacion con la gestién del conocimiento.

Entender el marco general y componentes de la tecnologia de gestion del
conocimiento.

Integrar la Intranet, Extranet y herramientas de trabajo en grupo en el sistema
de gestién del conocimiento.

Entender las limitaciones de los equipos para la realizacién de trabajo en
grupo en el sistema de gestion del conocimiento.

Entender las limitaciones de las herramientas implantadas e identificar los
desfases tecnoldgicos de la compaiiia.

Concretar en tareas la forma de aprovechar las inversiones realizadas,
construyéndolas sobre la infraestructura existente.

e Productos:

v' Diagn0stico de infraestructura completo.
v Alineamiento de la gestidn del conocimiento con la estrategia del negocio.

Impulsa el
aprendizaje

Estrategia _Conocimiento

Aprendizaje Organizacional J‘*

Eslralegwa Connclmlenm

Ny

evolucién

llustracién 74 Brecha de Aprendizaje Organizacional. Fuente Propia

En la Fase | se entendera dénde estan los déficits de conocimientos, las brechas y se
alineara el proyecto a la estrategia del negocio.

La infraestructura de la gestion del conocimiento se debe disefiar a partir de un equipo

lider.
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Los criterios de composiciéon y seleccidon de un equipo de gestion del conocimiento,
segun Tiwana, deben estar presididos por la diversidad funcional y disefiados para
tener una gran efectividad y, aunque no existe una férmula definitiva, el disefio tiene
mucho que ver con el proyecto en si mismo. La diversidad funcional puede tener dos
resultados, dependiendo de como se maneje:

v En primer lugar y bastante frecuente, puede derivar en conflicto y tensiones.

v" En segundo lugar, puede desembocar en una deseable confluencia de sinergias,
creatividad e innovacion. Esto sucede cuando se produce el efecto de
laterabilidad entre los miembros del equipo, que acomodan sus diferentes
experiencias, valores, habilidades, perspectivas y suposiciones y las ponen al
servicio del resto de los integrantes.

La gestidén del conocimiento no es una restructuracion mas del negocio ni de proyectos
de introduccidon de nuevas tecnologias, que se caracterizan por su temporalidad, la
gestion del conocimiento tiene vocacion de permanencia y exige que al menos una
parte de los grupos tengan continuidad, bien sea con dedicacion a tiempo total o parcial.
Los componentes del grupo que deben permanecer son los que constituyen el nucleo
(core) del equipo de gestion del conocimiento y estara formado por:

a) Sponsor: sera el lider del proyecto. Orientado a la organizacion, dando
legitimidad al proyecto, consiguiendo los recursos necesarios, proporcionando la
vision multidepartamental. Por otra parte, debera contar con algunas
caracteristicas bésicas;

v' Credibilidad

v' Comprensién de los procesos estratégicos

v’ Liderazgoy

v’ Estar convencidos de la importancia del proyecto.

b) Equipos é&reas funcionales (RRHH, Operaciones, [+D): seran los que
proporcionen la expertise funcional del area en que representan y en la que
trabajan, debiendo participar tanto en el disefio como en la fase de implantacion
del sistema. Con respecto a las caracteristicas que deben reunir se encuentran
las siguientes:

v' Entender los procesos de trabajo de sus areas

v Tener habilidades de relaciones interpersonales

v Un cierto grado de credibilidad entre el resto de los integrantes del equipo

v' Deben estar abiertos a los planteamientos y puntos de vista de
representantes de otras areas funcionales.

c) Representantes de TI. tienen que proporcionar la expertise tecnoldgica,
participar en el disefio e implementacion y proporcionar la perspectiva de las
capacidades y limitaciones de los sistemas existentes. En cuanto a sus

caracteristicas fundamentales hay que considerar:
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v' Comprender la tecnologia en profundidad

v Buenas habilidades de relaciones interpersonales

v’ Facilidad de trabajo en equipo

v Capacidad para entender las perspectivas de los miembros del equipo y
ser capaz de incorporarlas en el disefio

v Capacidad de aprendizaje

v' Credibilidad

v' Orientacién al cliente

Para minimizar el riesgo de fracaso, el equipo de gestion del conocimiento tiene que

cuidar
son:

ASANENEN

Fase Il

Fase llI

de la forma de mantener el equilibrio entre requerimientos contrapuestos como

Riesgo y beneficio

Impacto a corto y largo plazo

Impacto en la cuenta de resultados y en la estrategia
Impacto entre el alcance y la funcionalidad

Objetivo: Comprender las tareas de Analisis, Disefio e Implantacion del Sistema
de Gestion de conocimiento.

Actividades Principales: La gestion del conocimiento tiene vocacion de
permanencia y exige que al menos una parte de los grupos tengan continuidad,
bien sea dedicacién a tiempo total o parcial. Los componentes del grupo que
deben permanecer son los que constituyen el nucleo (core) del equipo de gestidon
del conocimiento y podria estar formado tipicamente por:

v Sponsor

v’ Lider del proyecto

v' Representantes de las areas funcionales que van involucradas en las
iniciativas de gestion del conocimiento.

Productos:
v" Formacion de equipo de formadores interdisciplinarios.
v Disefio de la infraestructura de gestion del conocimiento.
v" Inventario de activos
v' Creacioén del anteproyecto de gestion del conocimiento
v Desarrollo de sistema de gestién de conocimiento.

Objetivo : Desplegar el sistema, con la metodologia orientada
a resultados
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e Actividades Principales : es imprescindible considerar en el despliegue del
sistema, las vias para llevar a efecto el mismo, entre las que no hay que olvidar
los mecanismos de incentivos, teniendo en cuenta que el despliegue es una fase
en la que se esta aprendiendo. Las percepciones de las personas sobre el
sistema, el estudio de las funcionalidades y descubrir que es preciso hacer
cambios que no estaban previstos, hacen que sea mas seguro probar
previamente a pequefia escala.

v" Prototipo: son posiblemente el seguro de rechazo mas desaprovechado
gue un equipo de desarrollo tiene a su alcance. Y lo mejor de todo es que
es practicamente gratis.

v' Despliegue de pilotos: la implantacion de un piloto de gestion del
conocimiento reportara considerables ventajas. La deteccion de defectos
durante el piloto permite hacer las correcciones necesarias para continuar.

v Despliegue incremental, asume que en las etapas iniciales de un proyecto,
no pueden conocerse todas las funcionalidades requeridas.

v' Disefio sistema de incentivos

e Productos:
v Piloto de implementacion ejecutado y evaluado
v' Disefio sistema de incentivos terminado
v Implementacién y despliegue del sistema de gestion del conocimiento en
la organizacion.

Comprende las tareas relacionadas con el despliegue del proyecto. Tiwana advierte
sobre un error tipico de las compafias cuando asumen que el valor intrinseco de un
sistema innovador, como el de gestién del conocimiento, va a servir por si mismo para
impulsar su entusiastica adopcion y utilizacion. Esta presuncion a menudo resulta hecha
aficos.

Por esta razon, es imprescindible considerar en el despliegue del sistema las vias para
llevar a efecto el mismo, entre las que no hay que olvidar, los mecanismos de
incentivos, teniendo en cuenta que el despliegue es una fase en la que se esta
aprendiendo. Las percepciones de los usuarios sobre el sistema, el estudio de las
funcionalidades, la adecuaciéon del interfaz elegido y descubrir que es preciso hacer
cambios que no estaban previstos, son situaciones a las que el despliegue nos llevara 'y
gue, por su trascendencia, seria mas seguro probar previamente a pequefa escala y en
las primeras fases de su desarrollo. Se tendra en cuenta varios métodos:

a) Prototipos: que ofrecen la posibilidad de mejorar de forma iterativa un sistema,
mediante incrementos funcionales que permiten a los usuarios, ver, tocar y sentir
el sistema antes de que esté disponible.

b) Despliegue de pilotos: la implantacion de un piloto de gestion del conocimiento
reportara, asi mismo, considerable ventaja. La deteccion de defectos durante la
implantacion del piloto, ofrece la oportunidad de corregirlos, sin el negativo
impacto que los mismos provocarian cuando el despliegue es generalizado. Por
Su puesto que la seleccion de usuarios que probaran el piloto es de gran
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trascendencia, por cuanto un grupo dispuesto a ello sera mucho mas
comprensivo ante los defectos que aparezcan en el piloto.

10.6.2 Método en espiral

Se presenta el método llamado “en espiral”, de un bucle de aprendizaje o metodologia
de empaquetamiento de informaciéon (IPM del inglés information packaging
methdology), que se sustenta en una fase de planificacion de la arquitectura y del
sistema, continuando con la fase de disefio y analisis, para, a continuacion, llevar a
cabo la implantacion de la tecnologia real y, finalmente, una fase de despliegue y
evaluacion de la reaccion de los usuarios, mediante métricas formales.

Identificar factores criticos de éxito | Definir Objetivos
I Restricciones: tiempo y recursos Definir alternativas
Definir parametros de éxito Definir riesgos

Planificacién Disefio y Analisis
Arquitectura y Sistema

Identificar problemas, conocimiento, objetivos estratégicos, Definir objetivos grupos usuarios
beneficios a corto y largo plazo, grupos de interés Definir funcionalidad inicial
y de usuarios Definir especificaciones iniciales

Especificacion detallada
Seleccidn de componente

Probar conjunto componente
Despliegue y Implantacion
mediciones tecnoldgica
Formacién de usuarios Probar piloto
Verificar reaccidn de usuarios Incorporar feedback usuarios

Integrar aplicaciones Ampliar y probar integracidn a nivel empresa

llustracién 75 Modelo espiral de Amrit Tiwana. Fuente: Amrit Tiwana

Fase IV

e Objetivo : Evaluar rendimiento, medir retorno de inversion y
refinar el sistema

e Actividades Principales : La ausencia de métricas estandares es uno de los
problemas recurrentes a la hora de medir el impacto de los proyectos de gestién
de conocimiento. Por eso es importante evitar los siguientes errores tipicos:

v NUmero excesivo de métricas
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v' Mecanismos de recompensa ligados a métricas de largo plazo, que
propician que los empleados orientes sus esfuerzos solo a las tareas que
los benefician a corto plazo.

v Seleccionar métricas que estén mas alla del control de los empleados.

v" Fijar indicadores incorrectos que pueden llevar a falsas percepciones de
productividad.

e Productos:
v' Tablero de control que considere evitar los errores tipicos descritos en las
actividades principales.

10.6.3 Etapa 2: Alinear la gestion del conocimiento con la estrategia del negocio

Las cuentas de COPQ son cuentas de pérdidas que suman $671MM/afio y constituyen
el 7% del costo de las existencias totales, siendo la meta anual de la compafiia maximo
3%. Este costo descuenta sobre el margen del negocio, por lo que alinear las acciones
para reducir el impacto en el resultado, deja al proyecto en linea con la estrategia del
negocio.

La compafia le pide a la operacion que cumpla con los resultados en los 5 pilares
estratégicos (ver ilustracion 14):

v' Seguridad : Cero accidentes al afio

v' Personas : Menos de 2% de ausentismo

v Calidad : 74% de RFT (bien a la primera)
v Servicio : 98% disponibilidad

v' Costo : Cumplir con el presupuesto

Las cuentas COPQ son impactadas por los errores dentro de los procesos de la cadena
de valor y COPQ termina impactando de manera directa a los objetivos estratégicos de
Calidad, Servicio, Costo y de manera indirecta a Seguridad y Personas.

De esta forma se entiende que, al aplicar los factores criticos de éxito a los procesos,
deben ser impactadas positivamente las cuentas COPQ y por ende mejorarian las 5
areas focales de la compainiia.

10.7 Fase 2 Amrit Tiwana

10.7.1 Etapa 3: Disefar infraestructura de gestion del conocimiento
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La infraestructura de Gestidon del Conocimiento conocimiento tiene vocacion de
permanencia y exige que al menos una parte de los grupos tengan continuidad, bien
sea dedicaciéon a tiempo total o parcial. El grupo de gestion del conocimiento estara
formado por:

v' Sponsor

v' Lider del proyecto

v' Representantes de las areas funcionales que van involucradas en las
iniciativas de gestion del conocimiento.

10.7.2 Etapa 4: Auditar/Inventarear los activos y sistemas de gestion del conocimiento.

El capital intelectual base para los equipos de formacién existe. Estan en
distintas areas de la organizacion. En esta compafia multinacional, cada area
tiene objetivos estratégicos a cumplir, que de alguna forma estan ligados a los
resultados estratégicos de la organizacion y la definicion de estos objetivos
estratégicos y el cumplimiento de ellos, vienen de decisiones corporativas que
bajan a cada operaciébn en el mundo, de tal forma que no existe forma de
cuestionarlos, si no mas bien, buscar las formas de alcanzarlos. Es asi como
muchas veces, una operacién en un pais tiene areas dentro de la compafiia que
tiene objetivos diferentes a los de otros y esto hace que politicamente sea dificil
conseguir la dedicacion necesaria para proyectos transversales como este.

Se cuenta con un sistema ERP capaz de servir como plataforma tecnolégica
disponible para todas las acciones que el equipo de gestién del conocimiento
necesite para el desarrollo de los 3 factores criticos de éxito.

La plataforma tecnolégica tendra coordinaciones con la casa matriz en
Cleveland, para las adaptaciones necesarias requeridas para el proyecto.

10.7.3 Etapa 5: Disefar el equipo de gestion del conocimiento

Se realiza un andlisis de la necesidad de aprendizaje de la organizacion y el tipo de
formacion necesaria para llevar a cabo los objetivos de los factores criticos de éxito.
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Areas Pedagdgicas

Seguridad

Personas

Calidad

Servicio

Costos

Técnica en pinturas

Introduccion y

generalidades de pinturas

Introduccion y
generalidades de pinturas

Introduccién y
generalidades de pinturas

Introduccion y
generalidades de pinturas

Introduccién y
generalidades de pinturas

Seguridad industrial

Seguridad industrial

Manejo lenguaje técnico y
operacion

Introduccién y
generalidades de pinturas

OT y Fraccionamiento

Orden de adicion

Calibraje y llenado

Fraccionamiento y
materias primas

Colores y colorimetria

Parametros de calidad

Reclamos de clientes

QOT y Fraccionamiento

orden de adicion

Calibraje y llenado

Liderazgo en operaciones

Supervision operacion

equipos y mantenimiento

Supervision operacion
equipos y mantenimiento

Supervision operacion
equipos y mantenimiento

Operacion de Equipos

Operacién de Equipos

Operacion de Equipos

RX

RX

RX

RX

RX

Eficiencia operacional

Eficiencia operacional

Eficiencia operacional

Eficiencia operacional

Eficiencia operacional

Manejo de personas

Liderazgo equipo

Liderazgo equipo

Liderazgo equipo

Liderazgo equipo

Liderazgo equipo

Procesos criticos, inducciones y
cargos

Seguridad industrial

Seguridad industrial

Standard works

Sistemas de informacion y
gestion

Sistemas de informacién y
gestion

Sistemas de informacion y
gestion

COPQ

Standard works

Standard works

Standard works

Standard works

Gestion financiera

Manejo de inventario

llustracién 76 Estructura del plan de formacion. Fuente propia

Se definen 4 areas pedagdgicas con temas pedagdgicos que apuntan a los 5 objetivos
estratégicos de la compaiiia (ver figura 27).

El equipo estard& compuesto por 9 personas de las &areas de Finanzas, |+D y

Operaciones.

10.7.3.1

Plan de formacién

Timing Plan de Formacién 2020

Construccion de malla formativa

Definicién de malla de Formacién Marzo y Abril

o
2 1 !
o El método de construccién de malla formativa sera libre, en donde prevalecera el interés y necesidad nicio ¢e
g Sabado 9-03 propia de R&D de ensefiar y el interés y necesidad propia de Operaciones de aprender. conversaciones
£ e Ao o Eltaller “Aprender Haciendo” permitira sentar las bases de las conversaciones necesarias para construir la R&D/
= aller “Apre: T iendo . N N N . . L.
z [ . malla formativa, ademis de introducir a Operaciones hacia el lenguaje técnico. Operaciones en
S u lenguaje técnico
biateral (Operacic
2
-
<<
Kaizen nos permitird consolidar las experiencias del laboratorio “Aprender Haciendo” y constituird la Capitulo 1 Malla de
Ay columna vertebral del Capitulo 1 de la malla de formacién, el cual debe contener el disefio de un plan formacion.
- 8 . Lunes 11-03 Diagnéstico individual para cualquier iniciado en el proceso de formacién Disefio Capitulo 2
= . P . 4 " .
g 2 ‘ El mismo Kaizen disefiara el paso a seguir de este plan, que tendrd como motor el interés propio de Diagnéstico
= O . aprender y de ensefiar. Individual
JERE  oermitivin crear elcapitulo 1
< dela malla formativa,
disefiar el capitulo 2y
disefio Diagnostico Individual
Construccién Construccion Implementacién  |Aprendizaje
2 . Plazos Curva Malla Capitulol | Malla Capituloll | Método Continuo
©
4]
2 - Definicion de los
S s plazos objetivos de las
5 egurar la etapas de la curva
0] implementacién efectiva de de aprendizaje
3 los planes de formacicn.
@
g
c
=
Q

Junio-Septiembre

En adelante

llustracién 77 Plan de formacion 2020. Fuente propia
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