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RESUMEN

DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA UNIDAD DE NEGOCIO
“PROCESO” EN LA EMPRESA BRACKER SPA

El objetivo de este proyecto ha sido disefiar un plan estratégico para la unidad de negocio Proceso
de la empresa Bracker SpA. Bracker es una empresa familiar con mas de 30 afios de experiencia,
siendo representantes exclusivos de fabricantes de equipos y componentes de procedencia europea.
La unidad de negocio Proceso es una de las tres unidades de negocios en la empresa, y atiende
principalmente a los fabricantes de quesos procesados, mantequilla y margarina en varios paises
de Suramérica.

La metodologia empleada contempld 4 etapas principales: evaluacion de la situacion actual,
determinacion de los objetivos estratégicos empleando Balanced Scorecard, identificacion de
proyectos de mejora, y andlisis financiero.

El andlisis del entorno y la evaluacién interna revelaron una oportunidad significativa de
crecimiento, respaldada por el sélido desempefio financiero de la empresa y su experiencia en la
industria de alimentos. Sin embargo, también se identificaron desafios y areas de mejora,
especialmente en relacion con la gestion estratégica. Adicionalmente, se analizé el mercado en los
paises atendidos por la empresa, destacando a Chile como el pais con mayor potencial segun los
parametros evaluados.

Con la finalidad de entender las necesidades tanto de clientes nuevos como potenciales, se
realizaron cuatro entrevistas a profundidad, las cuales abarcaron temas como: relacion con
proveedores, relacion con Bracker, principales dificultades actuales, entre otros. Entre los
principales resultados obtenidos se tienen: preferencia a relaciones de largo plazo y confianza, la
evaluacion de diferentes criterios para decidir una adjudicacion, la calidad y nivel de servicio
técnico son factores importantes en un proveedor, entre otros.

El plan estratégico se disefid considerando las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Ademas, se establecieron
indicadores clave de desempefio y se propuso un sistema de seguimiento y control para garantizar
la efectividad y el ajuste continuo del plan estratégico.

Asimismo, se disefiaron 10 proyectos especificos para abordar las areas de mejora identificadas,
como el analisis de nuevos mercados, el disefio de un plan de marketing y la mejora de los procesos
internos. La implementacion exitosa de este plan estratégico requerird el compromiso y la
participacién activa de los empleados. Ademas, se recomienda establecer mecanismos de
seguimiento y evaluacion periodica para asegurar la efectividad del plan y su adaptabilidad a los
cambios del entorno empresarial.

Finalmente, al realizar un analisis financiero de los flujos de caja a futuro de la empresa, se obtuvo
un Valor Actual Neto positivo de 66.461.682 CLP y la Tasa Interna de Retorno obtenida fue del
68,14%, superior al 11,30 de la tasa de descuento, lo cual respalda la viabilidad econémica del
plan estratégico. En conclusion, se recomienda ejecutar el plan estratégico propuesto y realizar
seguimiento periodico anual al mismo para asegurar su cumplimiento.
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1. Introduccién

La gestion estrategica desempefia un papel fundamental en la supervivencia y el crecimiento de
las organizaciones en un entorno empresarial cada vez mas competitivo y cambiante. En este
contexto, el presente estudio se centra en el disefio de un plan estratégico para la unidad de
negocios Proceso en Bracker SpA, una empresa familiar con una sélida trayectoria en la
representacion exclusiva de fabricantes de equipos y componentes de procedencia europea.

Bracker SpA, fundada por Christian Bracker en 1991, ha experimentado un crecimiento
significativo en los Gltimos afios, alcanzando una facturacién superior a las 100.000 UF en el afio
2022. Con la reestructuracion de la empresa como una Sociedad Por Acciones y la sucesion a la
segunda generacion de la familia, representada por Philipp Bracker como Gerente General, se
presenta la oportunidad de llevar a cabo un plan estratégico integral para la unidad de negocios
Proceso.

La unidad de negocios Proceso de Bracker SpA se especializa en la atencién de la industria de
alimentos, ofreciendo venta de equipos y soluciones integrales. Sin embargo, a pesar de los logros
obtenidos, la empresa enfrenta desafios y retos propios de las empresas familiares, asi como la
necesidad de adaptarse a un entorno empresarial en constante evolucién. Esta empresa cuenta con
la representacion exclusiva de fabricantes de equipos y componentes de procedencia europea,
lideres del mercado en cada una de sus lineas de negocio. Posee una oficina comercial y
administrativa en Pirque, Region Metropolitana de Chile, desde donde atiende al mercado de
varios paises de Suramérica, tales como: Chile, Argentina, Pert, Colombia, Ecuador, Brasil,
Bolivia y Uruguay. Esta estructurada en tres unidades de negocio: Proceso, Embalaje y Gréafica.

El objetivo principal de este estudio es disefiar un plan estratégico exhaustivo y orientado al futuro
para la unidad de negocios Proceso en Bracker SpA. A través de un analisis detallado del entorno
empresarial y una evaluacion interna de los recursos y capacidades de la organizacion, se busca
establecer una vision clara y definir los objetivos estratégicos que permitan fortalecer la posicion
de la unidad de negocios en el mercado y asegurar su crecimiento sostenible a largo plazo.

Asimismo, se emplearan herramientas y metodologias estratégicas para identificar las estrategias
adecuadas que permitan a Bracker SpA capitalizar su experiencia y conocimiento en el sector, asi
como aprovechar las oportunidades emergentes. Ademas, se consideraran los desafios y riesgos
inherentes a la implementacién del plan estratégico, buscando establecer mecanismos de
seguimiento y control para asegurar su efectividad y ajuste continuo.

Con este enfoque, se espera que el disefio e implementacion del plan estratégico para la unidad de
negocios Proceso en Bracker SpA contribuya a la consolidacion de la empresa como lider en su
mercado, alineando sus objetivos con las demandas del entorno empresarial y asegurando su éxito
a largo plazo.

2. Descripcidn de la organizacion y del tema a abordar
2.1 Descripcion de la organizacion

Bracker SPA es una empresa familiar fundada en el afio 1991 por Christian Bracker. Inicid sus
actividades como proveedor de ingredientes para la industria lactea, apoyando a sus clientes en el
desarrollo de nuevos productos y convirtiéndose en un referente en la industria lactea y de
alimentos tanto en Chile como en Argentina. En el afio 1993 se firma el primer acuerdo comercial
con el fabricante de maquinarias Benhil, y de forma progresiva fue incorporando socios



comerciales para ampliar su catadlogo de productos. Hasta 2008 la industria de ingredientes fue el
foco principal de la empresa, sin embargo, la evolucion de la industria y los desarrollos
tecnologicos, transformaron este mercado en un “commodity”, con poca diferenciacion y con una
gran competencia en precio. A partir del afio 2015 la compafiia centra sus esfuerzos totalmente
hacia la comercializacion de maquinarias y la integracion de lineas de produccion completas en la
industria de alimentos (Bracker, 2023).

Actualmente la actividad principal de Bracker es la comercializacién de equipos y consumibles
para la industria de alimentos y decoracion. Se encuentra ubicada en Pirque, Region Metropolitana
de Chile, y desde alli atiende varios paises de Suramérica. En la Figura 1 se puede observar una
linea de tiempo con los hitos méas relevantes para la compafiia.

Figura 1. Linea de tiempo: hitos importantes en Bracker SpA obtenidos desde la pagina web de la empresa (Bracker SpA, s.f.)
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La facturacion de la compafiia ingresa por dos modalidades: comision por ventas directas entre los
clientes y socios comerciales; y por medio de la compra de maquinaria con precio preferencial a
los socios comerciales y posterior venta desde Bracker SpA hacia los clientes (Bracker, 2023).

La compafiia se encuentra controlada 100% por la familia Bracker, siendo sus accionistas:
e Christian Bracker
e Philipp Bracker
e Antje Bracker
e Monica Meza

A partir del afio 2019 se crea un consejo directivo, el cual se retiine de forma mensual. Este consejo
estd compuesto por los accionistas y dos consejeros externos.

Actualmente Bracker cuenta con 15 empleados distribuidos en 4 gerencias, el detalle del
organigrama se puede observar en el Anexo A. Desde hace mas de 15 afios la empresa opera en
jornada laboral de 40 horas semanales.



La empresa cuenta con tres unidades de negocio, las cuales se describen a continuacion de acuerdo
con informacion recopilada de su pagina web (Bracker SpA, s.f.):

e Proceso: “Maquinaria individual y lineas completas de produccion para la industria lactea,
oleaginosa y muchas mas, junto a nuestros socios comerciales lideres a nivel mundial”.

e Embalaje: “Soluciones de maquinaria para embalaje secundario y terciario. Entregando
tanto equipos independientes como soluciones completas con integracion de equipos de
terceros”.

e Grafica: “Soluciones para el mundo del envase, para la decoracion con equipos de
impresion, tintas y mallas de los lideres del mercado mundial”.

Cada una de las unidades de negocio cuenta con un jefe de la unidad, el cual es el responsable de:
ciclo de ventas, la relacion con los clientes, prospeccién de nuevos clientes, asi como de la
estrategia asociada con cada unidad de negocio y sus socios comerciales.

Bracker ha definido su Mision y Visién, las cuales se encuentran actualizadas en su pagina web
(Bracker SpA, s.f.):

“Mision: Somos un socio comercial confiable, que provee lineas industriales completas y
automatizadas para nuestros clientes, con el mejor estdndar tecnoldgico”.

“Vision: Estamos comprometidos con ser EL REFERENTE tecnoldgico de nuestro mercado con
conocimiento integro del negocio. Aspiramos a ser la primera opcién para la solucion de los
desafios de nuestros clientes”.

Adicionalmente, cuenta con el lema: “en Bracker somos agradablemente diferentes”, el cual es
parte importante de la cultura de la organizacion, orientando sus decisiones y formas de actuar en
base a este lema.

Bracker ha experimentado un crecimiento anual promedio del 30% durante los altimos 5 afios,
alcanzando en 2022 un nivel de facturacion superior a 100.000 UF. Esto altimo implica que, de
acuerdo con la Ley 20.416, dejaréa de considerarse PYME y sera catalogada como “Gran Empresa”.
La unidad “Proceso” ha representado en promedio un 47% del importe de venta de maquinaria en
los dltimos 10 afios. En el Anexo C: Evolucion de la facturacion y margen EBITDA de Bracker
SpA entre los afios 2016 y 2022

Figura 15. Facturacion de Bracker SpA en millones de pesos, desde el afio 2016 al afio 2022. Datos
extraidos del sistema contable de Bracker SpA.

se puede apreciar graficamente el crecimiento en la facturacién total de la empresa desde el afio
2016 al afio 2022.

En la Tabla 1 se puede observar como ha evolucionado la facturacion de la compafiia desde el afio
2016 al 2022. Adicionalmente se puede apreciar que el tamafio del equipo contratado ha
permanecido entre 12 y 17 personas, sin embargo, la facturacion per cépita ha ido en aumento.

Tabla 1 Evolucion de la facturacion (en millones de pesos chilenos) y de la cantidad de empleados. Datos extraidos del sistema
contable de Bracker SpA.

Facturacion (SMM 1.031

[Equipp %

Facturacion/Personal ($ 74 95 77 92 171 151 238




En cuanto al margen EBITDA sobre ventas (%), este indicador de rentabilidad ha fluctuado entre
un minimo de 9,20% obtenido en el afio 2022, hasta el maximo de 19,46% alcanzado durante el
afio 2021. En la Tabla 2 se presenta la evolucion del margen EBITDA entre el 2016 y el 2022.

Tabla 2. Evolucién del margen EBITDA (%) entre el afio 2016 al 2022. Datos extraidos del sistema contable de Bracker SpA.
Afio 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Margen

EBITDA 11,85%
%

15,28% 10,18% 10,31% 15,35% 19,46% 9,20%

En el Anexo C se puede observar de forma gréfica la evolucion de la facturacion de la empresa y
del margen EBITDA entre los afios 2016 a 2022.

El margen EBITDA se ve influenciado por factores como el tamafio de la compafiia, su modelo de
negocio, la industria en la cual compite la compafiia, el pais o region a la cual pertenece, entre
otros. Sin embargo, Damodaran (2023) ofrece diversas tablas con indicadores de desempefio por
industria y region, siendo el promedio del margen EBITDA de la industria en los mercados
emergentes al afio 2022 de 13,62% (Damodaran, 2023). EI margen EBITDA de Bracker para el
afio 2022 fue de 9,20%, lo cual esta por debajo del promedio de las industrias presentado por
Damodaran, sin embargo, en promedio durante los Gltimos 5 afios el margen EBITDA de Bracker
estd dentro del promedio del mercado. El bajo desempefio durante el 2022 puede deberse a un
aumento de costos y una mayor depreciacion del peso chileno en el dltimo afio. En el Anexo D se
encuentra el detalle de las tablas y las consideraciones realizadas.

La unidad de negocio “Proceso” cuenta con 4 socios comerciales los cuales se describen
brevemente a continuacion:

e IMA Benhil: Empresa de origen aleman, disefia y fabrica maquinaria de alta eficiencia 'y
precision para el envasado de productos pastosos, principalmente margarina y mantequilla.
Ofrece dos modelos de equipos: Multipack para envasado de productos pastosos en films
en base a papel en formatos rectangulares; y Copparapid para el envasado de productos
pastosos en potes de diferentes formatos (I.M.A. INDUSTRIA MACCHINE
AUTOMATICHE S.P.A,, s.f.).

e Natec Network: Empresa de origen aleman, cuyas fabricas se encuentran en Alemania y
Australia. Disefian y fabrican equipamiento para la coccién y formado de quesos
procesados tales como: quesos SOS (del inglés Slice on Slice, ldmina sobre lamina), quesos
IWS (del inglés Individually Wrapped Slices, laminas individualmente empacadas), quesos
untables, queso mozzarella, quesos analogos veganos, entre otros (Natec Network, s.f.).

e Rothenburg: Empresa alemana cuya linea de productos se centra en equipos para el
amasado mecanico de bloques de mantequilla congelados, desde -18°C a 6°C, para su
posterior fraccionamiento y envasado (Rothenburg GMBH, s.f.).

e RoNo: Empresa de origen aleman, disefia y fabrica maquinaria y lineas completas para la
elaboracién de margarinas, hojaldre, shortening, y otros productos oleaginosos. Estas
lineas generalmente comprenden los siguientes equipos: pasteurizador, cristalizador,
bomba de alta presién, unidad de reproceso y tubo de reposo (RONO, s.f.).

De los socios comerciales, IMA Benhil es el que tiene mayor trayectoria como representada de
Bracker, el contrato de representacién se firmé en el afio 1993 (Bracker, 2023). Mas del 50% de
las ventas que se han hecho desde 2013 hasta 2022 en la unidad de negocio “Proceso”
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corresponden a equipos de IMA Benhil. En la Figura 2 se puede observar el detalle de la
distribucion de ventas entre los socios comerciales.

Figura 2 Distribucion de ventas entre los distintos socios comerciales de la unidad de negocio "Proceso” desde 2013 hasta 2022.
Datos extraidos desde sistema CRM de Bracker SpA

Los mercados principales son Argentina y Chile, siendo Elcor (Argentina) el cliente més
importante representando un 43,59% de las ventas totales desde 2013 hasta 2022.



Figura 3 Distribucion de las ventas por paises y clientes desde 2013 hasta 2022 en la unidad de negocio “Proceso”. Datos
extraidos desde sistema CRM de Bracker SpA.

Argentina Chile
Elcor Wartts San Bernardo
43.59% 17.32%

Chile

Cinl
Allmentos
2.86%

Chile
Team Foods Chile
23T

Peru
Glotia Peru
373%

Argentina
Saputo planta Tho Pupo
8,30%

2.2 Descripcion del tema a abordar

Este trabajo se enfocara en la elaboracion de un plan estratégico para la unidad de negocio
“Proceso”. Si bien Bracker cuenta con tres unidades de negocio, la unidad objeto de estudio tiene
mayor complejidad debido al nimero de socios comerciales que involucra, la mayor diversidad de
mercados que atiende y, ademas, es la unidad con mayor trayectoria dentro de la compafiia, siendo
estos los principales motivos por los cuales se selecciond para este trabajo de tesis. La metodologia
empleada sera replicada posteriormente en las demas areas de la empresa para completar el plan
estratégico corporativo.

La unidad de negocio “Proceso” comercializa maquinaria individual y lineas completas de
produccidn, principalmente para la industria lactea y oleaginosa. Desde Chile se atienden ademas
los siguientes paises: Argentina, Uruguay, Paraguay, Pert, Colombia, Bolivia y Ecuador. La
seleccién de los mercados geograficos que seran parte del estudio se realizara por medio de la
elaboracion de una matriz multicriterio, en la cual se evaltan y ponderan diferentes criterios de
cada pais, para finalmente seleccionar aquellos con la evaluacién mas alta.

En Chile, de acuerdo con el reporte elaborado por la Asociacion de Empresas Familiares (2019),
las empresas familiares representan el 41,2% del total de empresas y, ademas, constituyen un
aporte relevante en términos de generacion de empleo, representando cerca del 35% del empleo
total (Asociacién de Empresas Familiares, 2019). Un estudio realizado por la organizacion
Familias Empresarias de Chile (FEC), estima que las empresas familiares aportan entre el 50 al
70% del PIB, siendo innegable su importancia para el pais (Familias Empresarias de Chile, 2019).
En un estudio realizado en Argentina (Salgueiro, 2016), se sefialan ciertas ventajas y desventajas
propias de las Empresas Familiares. Entre las ventajas se mencionan: compromiso, flexibilidad,
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cultura estable y confiabilidad; mientras que entre las desventajas se citan: rigidez, proceso de
sucesion, conflictos emocionales y liderazgo. Lo anterior es un argumento méas para que Bracker,
siendo una empresa familiar con un alto crecimiento en los dltimos 3 afios, cuente con un plan
estratégico que le permita sobrellevar de forma exitosa la sucesion a la segunda generacion familiar
y continuar con el crecimiento sostenido en los proximos 5 afios.

Por medio del plan estratégico, se comprendera la situacion actual de la unidad de negocio, se
evaluara el mercado y las necesidades de sus clientes, se identificaran sus ventajas competitivas y
se propondran acciones que permitan el cumplimiento de sus objetivos en un plazo de 5 afios.

Para el desarrollo del tema planteado en la tesis a desarrollar, se intentara dar respuesta a las
siguientes interrogantes:

e ;Quiénes son los potenciales clientes en la unidad de negocio “Proceso” y cudles son sus
principales caracteristicas y necesidades?

e ;Qué oportunidades y amenazas presenta el mercado en el cual se desenvuelve la unidad
de negocio “Proceso”?

e ;Cuales son las fortalezas y debilidades de la unidad de negocio “Proceso”?
e ;Cuales son las estrategias que se deben adoptar en la unidad de negocio?

e ;Qué mejoras se pueden hacer en la unidad de negocio a nivel de procesos, operaciones y
recursos humanos?

e ;Cuales seran las herramientas para el seguimiento y control de la estrategia propuesta?

e ;Cuales son los riesgos relevantes para la operacion y crecimiento de la unidad de negocio?
e ;Cuales son los indicadores financieros claves que se deben considerar?

e ;Serarentable la unidad de negocio a un plazo de 5 afios?

La busqueda de este conjunto de respuestas permitird conocer en profundidad los principales
factores relevantes en el mercado donde compite la unidad de negocio “Proceso” en Bracker SpA.
De esta forma, se podran definir las estrategias adecuadas a la unidad de negocio y a la satisfaccion
del mercado relevante.

En este trabajo se analizara en profundidad la industria en la cual se desempefia la unidad de
negocio “Proceso” de la empresa Bracker. Una vez culminado el analisis interno y externo, se
determinara la estrategia de crecimiento que se adecue mejor tanto a las fortalezas y debilidades
de la empresa, como a las oportunidades y amenazas presentes en los mercados objetivos.

Tanto la evaluacion del mercado, asi como el analisis en profundidad de los clientes, se hara
principalmente considerando el mercado chileno. Adicionalmente, se podrian incluir en el analisis
otros paises en los cuales Bracker opera actualmente, esto como resultado del analisis realizado
por medio de la elaboracion de una matriz multicriterio.

No se incluye en este trabajo de investigacion:
e Expansion a otros mercados no mencionados.
e Evaluacion de otras lineas de negocio o inclusion de nuevos socios comerciales.

e Elaboracién de plan estratégico a otras unidades de negocio de la empresa.
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3.

Penetracion en otros mercados de Latinoamérica no mencionados previamente, 0 que no
hayan resultado seleccionados por medio de la matriz multicriterio a elaborar.

Implementacion del plan de crecimiento

Objetivos y resultados esperados

3.1 Objetivo General

Disefar un plan estratégico en el area “Proceso” de la empresa Bracker SpA que le permita
proyectar su crecimiento y fortalecer su posicién en el mercado en un plazo de 5 afios.

3.2 Objetivos Especificos

Realizar el anélisis del entorno macroeconémico en el cual se sitGa la empresa.

Elaborar un diagndstico interno y externo de la situacién actual de la empresa.
Analizar las necesidades de los clientes actuales y potenciales.
Definir los objetivos estratégicos del area.

Identificar los proyectos de mejora en términos operacionales, de personas, comerciales y
financieros.

Definir un plan de implementacion para llevar a cabo el plan estratégico propuesto.
Disefar un sistema de seguimiento y control de la estrategia.
Evaluar econémicamente la factibilidad del plan estratégico propuesto.

Identificar los impactos y riesgos esperados mas relevantes.

3.3 Resultados Esperados

Como resultado de este trabajo se espera el disefio de un plan estratégico para la unidad de negocio
“Proceso” que le permita desarrollar su posicion estratégica. El plan estratégico por plantear
consistira en:

Situacién actual de la unidad de negocio, definicion del mercado potencial, tendencias
relevantes y competidores.

Analisis de los mercados geograficos relevantes.
Investigacion de mercado y necesidades de los clientes.
Definicion de las estrategias a seguir.

Propuesta de cambios de mejora y su impacto.

Definicion de sistema de seguimiento y control.

Una vez culminado, el plan estratégico permitira: guiar la toma de decisiones, dar claridad respecto
al rumbo de la unidad de negocio y definir el modelo de negocio que atienda las necesidades los
clientes en forma rentable, con la finalidad de fortalecer su posicion en el mercado.



3.4 Marco conceptual

La estrategia se puede definir como: “un conjunto de compromisos y acciones, integrados y
coordinados, disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva”
(Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2008). Adicionalmente, el autor Barney (1997) se refiere a la
estrategia como los patrones de asignacion de recursos que le permite a la empresa mantener o
mejorar su desempefio. Una buena estrategia neutraliza las amenazas, explota las oportunidades
mientras capitaliza las fortalezas y evita o elimina las debilidades. De acuerdo con Israel Moya,
“La planeacion estratégica es el tablero que te permite mover de direccion rapida y efectivamente
a la organizacion” (Empresas Familiares, 2022). La definicion y ejecucion de los planes
estratégicos tiene numerosos beneficios, entre los cuales destacan: minimizar la subjetividad en la
toma de decisiones, dar claridad respecto al rumbo de la empresa y dar seguimiento adecuado a
los indicadores claves definidos.

Debido a la naturaleza de las empresas familiares, estas se enfrentan a desafios particulares, por lo
que se torna de vital importancia la elaboracion de un plan estratégico y del correspondiente
monitoreo y seguimiento de este plan. Una empresa familiar es aquella en la cual una o pocas
familias tienen una injerencia importante en el control de la empresa, y ademas sus miembros estan
involucrados en la operacion y gobierno de esta. Adicionalmente, en las empresas familiares hay
un deseo de continuidad del negocio en manos de la familia (Escuela de Negocios UAI, 2020).

El primer paso en el proceso de administracion estratégica consiste en analizar tanto el entorno
externo como el interno. Por medio de ambos analisis, se podran identificar las oportunidades y
amenazas en los mercados en el entorno externo, asi como identificar los recursos, capacidades y
competencias del entorno interno para explotar las oportunidades y superar las amenazas. El
analisis externo se refiere tanto al entorno industrial, como al entorno nacional y también involucra
al macroentorno. Una herramienta Util para analizar el entorno externo y las industrias en las que
compite una empresa es el modelo de las 5 fuerzas de Porter. Este modelo “expande el terreno del
analisis de la competencia” (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2008, pag. 53). Estas fuerzas son: amenaza
de nuevos entrantes, poder de negociacién de los proveedores, poder de negociacion de los
compradores, amenaza de productos sustitutos y la intensidad de la rivalidad de los competidores.
Por otra parte, de acuerdo con Hill (2019), el anélisis interno se enfoca en revisar los recursos,
capacidades y competencias de una compafiia. La comparacion de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas se realiza en un andlisis FODA, cuyo objetivo es dar claridad respecto a
las estrategias y posicionamiento adecuado para aprovechar las oportunidades, y al mismo tiempo
minimizar las amenazas del entorno, reforzar las fortalezas y erradicar las debilidades (Hill,
Schilling, & Jones, 2019; Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2008).

Adicionalmente, con la finalidad de identificar oportunidades de crecimiento, se desarrolla la
Matriz de Ansoff. Esta “es una herramienta de analisis estratégico y de marketing que se enfoca
en identificar las oportunidades de crecimiento de una empresa” relacionando productos y
mercados. Las estrategias de la matriz son: penetracion de mercado, desarrollo de nuevos
mercados, desarrollo de productos, y diversificacion (Roldan, 2017).

Parte esencial de la estrategia de una empresa debe enfocarse en la medicion de su desempefio. El
Balanced Scorecard (BSC) es “un sistema de gestion que puede motivar mejoras innovadoras en
areas tan cruciales como desarrollo de productos, procesos, clientes y mercados” (Kaplan &
Norton, 2011). Los objetivos estratégicos de una empresa se deben traducir en indicadores de



desempefio coherentes con las exigencias competitivas de la organizacion. La elaboracion del BSC
toma en cuenta 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Ademas de los conceptos de negocios ya definidos, también se definiran conceptos propios de la
industria en la cual se encuentra la unidad de negocio objeto de este estudio, tales como:

Quesos procesados: se elaboran a partir de quesos naturales, los cuales se muelen, calientan
y mezclan con otros ingredientes. A esta masa de queso derretido se le afiaden otras
proteinas, agua, aceites, saborizantes, estabilizantes, entre otros, produciendo una emulsion
estable de aceite en agua. Dependiendo de su uso, esta mezcla caliente puede formarse en
blogues, laminas, o llenarse en tubos o potes. Tipicamente su costo es menor que los quesos
naturales y tienen mayor tiempo de vida util (Ustunol, 2009) .

Queso IWS: del inglés Individually Wrapped Slice, se refiere a laminas de queso
empacadas de forma individual.

Queso SOS: del inglés Slice on Slice, se refiere a laminas de queso apiladas unas sobre
otras.

Mantequilla: es una emulsion de agua en materia grasa proveniente de la leche de vaca.
Contiene entre un 80% a 85% de grasa, hasta un 16% de agua, y el resto de la composicion
son proteinas, vitaminas y sales (Haro Garcia, s.f.).

Margarina: es una emulsion que contiene al menos un 80% de grasa. Se fabrica con aceites
vegetales naturales, agua, sal y otros ingredientes en menor composicion como:
emulsionantes, productos lacteos, aditivos (Doctrina Qualitas, 2022). Dependiendo de su
composicién se puede clasificar en: hojaldre, shortening, industrial, margarina de mesa,
entre otros.

Cristalizacion: “Es el proceso de enfriamiento de mezclas de lipidos que conduce a la
formacion de cristales liquidos que conforman una grasa solida” (Salas Sotaminga, Tapia,
& Garzén, 2011). Este es el proceso principal en la elaboracion de margarinas.

Intercambiador de superficie raspada: Estos intercambiadores son usados frecuentemente
en la industria de alimentos, quimica y farmacéutica para mejorar la transferencia de calor,
en procesos de cristalizacion y en otros procesos continuos. Consiste en tubos concéntricos,
por el interior fluye la emulsion de aceites, y por el exterior fluye el liquido refrigerante.
Los cristales de margarina se forman en la pared interna, la cual esta en contacto con
refrigerante, y se van raspando con cuchillas que se encuentran al interior y remueven de
forma continua los cristales formados en la pared, permitiendo que nuevos cristales se
formen y adhieran a la pared (Armstrong Chemtec Group, s.f.). En el Anexo B se incluyen
esquemas de funcionamiento y fotografia de este equipo.

Reworker (Reamasador): Son sistemas disefiados para procesar bloques de mantequilla
congelados hasta una temperatura de -21°C. Estos equipos usan energia cinética causada
por el equipo para calentar la mantequilla hasta la consistencia y temperatura adecuada
para el envasado (entre 8°C a 14°C) (Rothenburg GMBH, s.f.). En el Anexo B se incluyen
esquemas de funcionamiento y fotografia de este equipo.

Pasteurizacion: Es un tratamiento térmico empleado en la industria alimenticia para
garantizar la destruccion de microorganismos no deseados en los alimentos sin dafiar el
producto. La temperatura y tiempo de pasteurizacion son factores importantes en el proceso
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para alcanzar la calidad requerida del producto. El proceso de pasteurizacion puede variar
en cada pais de acuerdo con la regulacion propia (Bylund, 1995).

e UHT (Ultra High Temperature): Es una técnica para la preservacion de productos
alimenticios liquidos, en la cual se exponen dichos productos a intensas temperaturas
durante un tiempo breve. Este tratamiento destruye los microorganismos presentes en los
alimentos. Los productos se tratan usualmente a temperaturas entre los 135°C a 150°C
durante unos pocos segundos, por lo que tiene menos efecto sobre el sabor de los productos
(Bylund, 1995).

3.5 Metodologia

El disefio del plan estratégico se realizara en varias etapas consecutivas, empleando metodologias
y herramientas adecuadas en cada una de ellas.

En primer lugar, se debe realizar el diagndstico de la situacion actual de la compafiia. Para ello se
analizaran los siguientes aspectos:

e Analisis interno: definicion de la situacion actual, fortalezas y debilidades.

e Andlisis de clientes: determinacién de requerimientos y necesidades de los clientes,
mediante entrevistas en profundidad a actores de la industria, tanto a potenciales clientes
como actuales.

e Anélisis del mercado potencial: para identificar el mercado potencial de los distintos
paises que atiende la compafiia, se empleara un andlisis por medio de matriz multicriterio.
En esta matriz se evalUan y ponderan diferentes criterios para cada pais, dando un puntaje
total a cada uno basado en los criterios antes definidos.

e Andlisis del entorno: Se empleard el andlisis de las 5 fuerzas de PORTER v,
adicionalmente, se consideraran factores legales, geograficos y macroeconémicos, para
determinar las posibles oportunidades y amenazas.

Los resultados obtenidos en esta etapa seran condensados en un modelo de negocios empleado la
plantilla de Business Model Canvas, y en la elaboracion de una matriz FODA para la unidad de
negocio “Proceso”.

Una vez realizada la etapa de diagndstico, se deben determinar las estrategias competitivas y
corporativas que conformaran el plan estratégico. Durante esta segunda etapa se definira la
estrategia de penetracion comercial por medio del desarrollo de la Matriz Ansoff, definiendo los
cuadrantes de la matriz en los cuales se enfocara el plan estratégico. elaborara un mapa estratégico.
Posteriormente, se identificardn los objetivos estratégicos y se definirdn los indicadores de
desempefio de la unidad de negocio empleando el modelo de Balanced Scorecard (BSC). Por
altimo, en esta etapa se propondra un sistema de seguimiento periddico y control para monitorear
su cumplimiento y realizar ajustes en caso de ser necesario.

La tercera etapa del estudio tiene como objetivo la identificacion de oportunidades de mejora en
términos operacionales, de personas, comerciales y financieros. Para el desarrollo de dichos planes
se emplea la informacion recabada durante el proceso de diagnostico, en conjunto con los
lineamientos estratégicos y resultados del BSC. Adicionalmente, se elaborara un plan de gestion
del cambio y seguimiento para la unidad de negocio.
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Finalmente, durante la cuarta etapa se evaluara econémicamente el plan de crecimiento propuesto
por medio de la elaboraciéon de los estados financieros proyectados y la determinacion de
indicadores financieros claves, tales como: CAPM, VAN y TIR. Adicionalmente, se elaborara el
andlisis de sensibilidad en diferentes escenarios de cumplimiento de las metas de ventas.

4. Descripcion y andlisis del mercado
4.1 Descripcion del mercado y tendencias

En el mercado en el cual compite la unidad de negocio “Proceso”, se comercializan equipos
especializados principalmente para las industrias de elaboracion de: queso procesado, mantequilla
y margarina. Al tratarse de maquinaria especializada y fabricada a pedido, los plazos de entrega se
encuentran entre 8 a 10 meses. Sumado a esto, las actuales condiciones del mercado y los
desabastecimientos en la cadena productiva han incrementado alin méas los plazos de entrega de
los equipos, llegando a superar los 12 meses en algunos casos. Este mercado se caracteriza por
tener ciclos de venta largos, generalmente mayores a 6 meses, durante este periodo se requiere el
desarrollo de estrategias de venta consultiva para dar la asesoria requerida a los clientes durante el
proyecto.

La mayoria de los proveedores que atienden este mercado son de origen europeo y cuentan con

amplia trayectoria y experiencia. Estos proveedores pueden atender el mercado de forma directa,

0 por medio de representantes locales en la regiéon. Bracker se enfrenta a ambas formas de

competencia, en algunos casos la competencia directa son representantes locales, mientras que en

otras instancias sus competidores son directamente los fabricantes. En la Tabla 3 se presentan los

principales competidores de cada uno de los socios comerciales en la unidad de negocio “Proceso”

de Bracker SpA, siendo sus competidores directos MT Ideas y BiaConsult.

Tabla 3. Principales competidores de cada uno de los socios comerciales en la unidad de negocio "Proceso” de Bracker SpA.

Elaboracién propia.
Socio comercial ~ Competidor Origen Mercado Representante Local
Natec Network Green Bay Machinery ~ Estados Unidos  Quesos Procesados  No

Hart Estados Unidos  Quesos Procesados  No

Bisignano Argentina Quesos Procesados  No

Primo Argentina Quesos Procesados  No

Karl Schenell Alemania Quesos Procesados  Prinal

Limitech Dinamarca Quesos Procesados  No

Rothenburg Egli-Fasa Suiza Mantequilla y No
Margarina
Gerstenberg Schroder Dinamarca Mantequilla'y MT Ideas
(GS SPX) Margarina
Simon Freres Francia Mantequilla BiaConsult
IMA Benhil Trepko Dinamarca Envasado No
Egli-Fasa Suiza Envasado No
Vezzadini Italia Envasado No
RONO Gerstenberg Schroder Dinamarca Mantequilla y MT Ideas
(GS SPX) Margarina
Gerstenberg Services Dinamarca Margarina BiaConsult
AJS

En esta seccion se analizara el mercado del queso procesado, mantequilla y margarina, los cuales
son los principales productos fabricados con la maquinaria que comercializa la unidad de negocio
“Proceso” en Bracker, y ademés son los sectores en los que compiten sus clientes. Estos tres
sectores se analizaran desde una perspectiva global y local. A medida que las expectativas de
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crecimiento de estos mercados sean positivas, se espera que los clientes de la unidad de negocio
inviertan en maquinaria para cubrir la demanda de su mercado, lo cual resulta en mayores
oportunidades de negocio para la unidad de negocio “Proceso”.

Debido a la naturaleza no-ciclica de la demanda por productos alimenticios, la industria de
alimentos se mantuvo relativamente ilesa durante la pandemia del COVID-19. Se espera un
crecimiento acelerado de la produccion de alimentos y bebidas entre los afios 2020 y 2025,
ayudado por la recuperacion esperada del ingreso de los consumidores. De igual forma, se espera
un rapido crecimiento en la demanda de los mercados B2B (Business to Business) en estas
industrias, para satisfacer los estilos de vidas cambiantes de los consumidores (Euromonitor
International, 2021).

4.1.1 Tendencias en el mercado de quesos procesados
Mercado mundial

El mercado mundial del queso tuvo un valor de USD 192,8 miles de millones en el afio 2021, con
un crecimiento anual compuesto (CAGR) de 5,09% entre los afios 2016 y 2021. Este valor del
mercado se define como los ingresos que recibieron las compafiias por vender los productos dentro
del mercado especificado. El segmento de quesos procesados es el segmento mas pequefio dentro
del mercado de los quesos, con un valor de mercado de alrededor del 20% del mercado total de
quesos. La demanda mundial de queso procesado ha tenido un CAGR de 2,03% entre los afios
2016 al 2021. Sin embargo, se espera que el CAGR para este segmento sea de 12,19% entre los
afios 2021 al 2026 (The Business Research Company, 2022).

El crecimiento proyectado de los quesos procesados se explica por la necesidad de la industria de
elaborar productos con calidades y funcionalidades consistentes para satisfacer la demanda de los
consumidores, asi como la mayor diversidad que brindan los quesos procesados, su bajo costo de
elaboracion y los prolongados tiempos de vida util del producto en comparacién con los quesos
naturales (Ustunol, 2009). Por otra parte, FENIL (Federacién Nacional de Industrias Lacteas en
Espafa) identifica que el principal reto de la industria quesera es lograr entrar en nuevos mercados
con productos diferenciados (FENIL, 2019). Esta diferenciacion es posible de alcanzar mediante
la elaboracion de quesos procesados, los cuales permiten incorporar nuevos sabores, ingredientes
y funcionalidades a los productos. Adicionalmente, el debido proceso de pasteurizacion y UHT
(Ultra High Temperature) durante la elaboracion de los quesos procesados, hace posible la
extension de la vida util de estos productos y, por ende, la posibilidad de comercializar los quesos
en mercados emergentes con bajos estandares en la cadena de frio.

El crecimiento en el mercado del queso procesado también tendra un impacto positivo en los
fabricantes de la maquinaria para el procesamiento de estos, los cuales tendran mayores
oportunidades de desarrollar innovaciones en sus equipos y proyectos para satisfacer la demanda
productiva.

Mercado local

En Chile, los principales productores de queso son: COLUN, Soprole, Watts y Quillayes; quienes
en conjunto abarcan un 54,4% del mercado de quesos en el afio 2022, segin datos entregados por
Euromonitor International (2022). La categoria de quesos procesados en Chile presentd un CAGR
de 3,4% desde el 2017 al 2022 (Euromonitor International, 2022).
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Durante el afio 2020 se ha observado un alza en las preferencias de los consumidores hacia los
quesos empacados, una de las razones es la mayor conciencia de los consumidores hacia la higiene
y la facilidad en el transporte de los quesos empacados. Otra tendencia que muestra el mercado es
hacia los productos que demuestran innovacion y sostenibilidad. Durante el periodo proyectado se
prevé que el mercado esté cada vez mas informado y abierto a recibir nuevos productos
(Euromonitor International, 2022). La demanda por quesos empacados SOS e IWS se podria ver
beneficiada por estas tendencias, ya que estan elaborados con altos estandares de higiene y
empacados de forma adecuada, asi mismo en estos quesos procesados se pueden incorporar
ingredientes y sabores que permitan innovar y agregar valor al producto.

4.1.2 Tendencias en el mercado de mantequilla
Mercado mundial

El mercado mundial de la mantequilla tuvo un valor de USD 55.39 miles de millones en 2021 y
ha experimentado un CAGR de 14,95% entre los afios 2016 y 2021. Sin embargo, los precios
fluctuantes de las materias primas involucradas en su elaboracion, tales como: leche, aceites, sal,
entre otros, han limitado el crecimiento del mercado de la mantequilla. Estas fluctuaciones también
tuvieron un impacto negativo en los margenes y ganancias de las comparfiias que elaboran
mantequilla, y, por consiguiente, limitando el crecimiento del mercado. Se espera que el mercado
se recupere de los impactos negativos, ya que los mismos no estan relacionados con debilidades
del mercado, por lo cual se prevé un CAGR de 18,79% entre los afios 2021 y 2026 (The Business
Research Company, 2022).

Mercado local

En Chile, se espera un CAGR del mercado de mantequilla de un 2,2% entre 2022 y 2027. Los
principales productores de mantequilla en el mercado chileno son: Soprole, COLUN y Watts;
quienes en conjunto abarcan un 67,4% del mercado de mantequilla y untables en el afio 2022.

Una posible estrategia que las compafiias involucradas en este mercado pueden ofrecer, es la
creacion de nuevos productos que ofrezcan mantequillas bajas en grasas. EI ndmero de
consumidores quienes buscan productos mas saludables y con menor contenido de grasas se ha
incrementado de forma significante en los afios recientes. Esta situacion ofrece una gran
oportunidad a los involucrados en el mercado para el desarrollo de nuevos productos que
incorporen las tendencias de los consumidores preocupados por productos mas sanos Yy
diferenciados (Euromonitor International, 2022).

4.1.3 Tendencias en el mercado de margarina
Mercado mundial

El mercado mundial de la margarina report6 ingresos por USD 30,88 miles de millones. Se espera
que el mercado crezca anualmente un 5,61% entre 2023 y 2037. De igual forma, se espera que el
volumen de margarina crezca un 3,7% en 2024 (Statista, 2023). El consumo de margarina es
usualmente visto como una opcion mas saludable en comparacion con la mantequilla. El
incremento de la concientizacion sobre la salud en los consumidores ha fomentado el crecimiento
de este mercado, y genera una oportunidad para las empresas de entrar al mercado con productos
bajos en grasas considerados mas saludables.

Estas tendencias de los consumidores hacia productos mas sustentables proponen un reto a los
fabricantes de equipos para esta industria, quienes deben seguir mejorando el proceso de
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elaboracion de margarinas, logrando productos que sean mas saludables, con menos grasas trans
y en procesos mas eficientes (Ingenieriaquimica.net, 2020).

Mercado local

En Chile, los ingresos en el segmento de margarina alcanzaron USD 239,7 millones en 2023, y se
espera un CAGR del mercado de margarina en un 2,66% entre 2022 y 2027 (Statista, 2023). Los
principales actores en este mercado son: Soprole, COLUN y Watts.

Muchas categorias de alimentos han experimentado fuertes aumentos en sus precios durante el afio
2022, siendo los aceites comestibles los mas afectados, donde se observaron aumentos de precios
entre el 70 al 90% (Euromonitor International, 2022). Junto con las tendencias en salud y bienestar,
el consumo de margarina ha experimentado un fuerte crecimiento, y se proyecta que continue esta
tendencia durante el periodo proyectado en el reporte realizado por Euromonitor International
(2022). Se cree que el consumo de margarina ayuda a fortalecer el sistema inmune y en la
prevencion del cancer (Euromonitor International, 2022).

4.2 Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Con la finalidad de analizar la competitividad de la unidad de negocio “Proceso” en el mercado,
se realizara un anélisis de sus competidores tanto directos como indirectos. Se consideran
competidores directos a empresas similares a Bracker, quienes atienden el mismo mercado con
representaciones de equipos que atienden las mismas necesidades del mercado. La competencia
indirecta se refiere a los fabricantes de maquinarias quienes son competidores de los socios
comerciales de la unidad de negocio “Proceso” de Bracker.

4.2.1 Amenaza de nuevos entrantes

Analizar la amenaza de nuevos competidores es muy importante, ya que, si la demanda se mantiene
constante, la entrada de estos afectard negativamente la cuota de mercado de las firmas que
participan en el mercado actual. La probabilidad de que una nueva firma entre al mercado esta
relacionada con dos factores: las barreras de entrada y las barreras de salida. A medida que estas
barreras son bajas, mayor es la probabilidad de que nuevas firmas quieran entrar a competir en un
mercado atractivo.

Las principales barreras de entrada para empresas de representacion son:

e Establecer una relacion contractual con fabricantes de maquinaria especializada, lo cual
puede ser dificil para empresas sin trayectoria ni conocimiento en el mercado

e Obtener contactos claves en los principales clientes y generar una relacion de confianza.

e Capital de trabajo suficiente para desarrollar proyectos y mercados, desde un potencial
proyecto hasta que se concreta la venta y facturacion pueden pasar 24 meses.

Por otra parte, las barreras de entrada para nuevos fabricantes de equipo son los altos costos fijos
asociados a la fabricacion tales como maquinaria especializada, espacio requerido y economias de
escala, asi como el know-how necesario para el disefio de los equipos. Adicionalmente, la barrera
del idioma, diferencia horaria, conocimiento del mercado regional y de la idiosincrasia local, son
importantes barreras de entrada para nuevos competidores extranjeros.

En cuanto a las barreras de salida, considerando las empresas de representacion, la principal barrera
de salida seran los mismos contratos firmados con los fabricantes, los cuales pueden establecer
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plazos y multas de incumplimiento. Por parte de las empresas fabricantes de equipos, estas barreras
son principalmente los equipos especializados para la fabricacion de la maquinaria.

En este sentido, la amenaza de entrada de nuevos competidores se considera baja.
4.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

Proveedores esenciales: En esta categoria se retnen los socios comerciales, la relacion con los
socios comerciales es esencial para la unidad de negocio “Proceso”. En los acuerdos comerciales
firmados se especifican las condiciones comerciales, formas de pago y relaciones de exclusividad.
La negociacion de estos contratos es un proceso fundamental para la rentabilidad y crecimiento de
la unidad de negocio. Se requiere el apoyo técnico y experiencia de los socios comerciales para
desarrollar cada proyecto con los potenciales clientes. Si bien los socios comerciales no tienen
poder de negociacion alto en el dia a dia, si lo tienen durante la negociacion de dichos contratos.

Proveedores funcionales: En este caso, la diversidad de opciones disponibles en el mercado y la
mayor cantidad de proveedores hace que sean facilmente sustituibles. Dentro de estos proveedores
se encuentran: agencias de marketing, transportistas, agentes de aduana, entre otros proveedores
de servicio. En este caso, el poder de negociacion de los proveedores es muy bajo.

4.2.3 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores se puede catalogar como intermedio. En este caso,
los compradores son empresas medianas y grandes, sin embargo, los proyectos generalmente se
manejan de forma abierta y no por medio de licitaciones cerradas, por lo que las condiciones
comerciales son negociables. Al tratarse de maquinaria especializada, las opciones de los clientes
son limitadas, especialmente si se considera la calidad y trayectoria de los fabricantes. Sin
embargo, en casos en los cuales la envergadura de la inversidn que se esté evaluando es grande, el
poder de negociacion de los compradores aumenta, y podrian presionar hacia condiciones mas
favorables para ellos.

4.2.4 Amenaza de productos sustitutos

Actualmente la amenaza de productos sustitutos es baja. Los equipos que comercializa la unidad
de negocio en estudio son especializados y se actualizan constantemente con disefios propios para
mejorar su eficiencia y ofrecer nuevas ventajas al mercado. Sin embargo, es posible considerar
amenaza de productos sustitutos en los siguientes contextos:

e Cambios en las tendencias de los consumidores hacia otros productos que no se puedan
elaborar con los equipos que comercializa la unidad de negocio. El mercado que atiende la
unidad de negocio son compariias lecheras y oleaginosas, las cuales se pueden ver afectadas
por las tendencias veganas y bajas en grasas.

e Nuevas tecnologias en la elaboracion de quesos, margarinas, y mantequillas, que demanden
equipos diferentes. Sin embargo, actualmente no se conocen dichas tecnologias.

e Elaboracién de quesos procesados, margarinas y mantequillas empleando métodos
tradicionales, los cuales son altamente ineficientes y cuentan con desventajas en su
elaboracion.

e Laevolucion de las tecnologias como: inteligencia artificial, automatizaciéon, industria 4.0,
entre otros, puede generar nuevos equipos y procesos que sean sustitutos de los actuales.
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Para combatir esta amenaza, es importante que los fabricantes de la maquinaria se
mantengan actualizados y puedan ir integrando dichos avances en sus disefios.

4.2.5 Intensidad de la rivalidad de los competidores

Las firmas dentro de la industria generalmente difieren en sus recursos y capacidades disponibles,
y buscan diferenciarse de sus competidores. Una alta rivalidad entre los competidores implicara
un ambiente hostil, especialmente si las acciones de un competidor afectan de forma importante
los resultados de otro competidor.

En el mercado local, la competencia se encuentra balanceada. Bracker tiene dos competidores
directos a su unidad de negocio Proceso: MT Ideas y BiaConsult. Ambos competidores se
encuentran ubicados en Argentina, siendo representantes de equipamiento con funcionalidades
similares a los ofrecidos por la unidad de negocio Proceso para Suramerica, siendo ademas sus
proveedores competencia directa de los socios comerciales de Bracker. Si bien hay pocos
competidores representantes locales, ninguno tiene poder o capacidad suficiente para poner en
riesgo la actividad comercial de los demas.

Por parte de los competidores de los socios comerciales, se debe distinguir entre los que son parte
de grandes conglomerados multinacionales, y aquellos que son empresas privadas. Las empresas
multinacionales, por lo general tienen estructuras rigidas que no les permite adaptarse a las
condiciones locales del mercado, sin embargo, tienen la espalda econémica suficiente para cerrar
negocios con menores margenes. En esta categoria se encuentra Gerstenberg Schréder (GS) siendo
parte del grupo multinacional SPX. Por otra parte, las empresas privadas tienen politicas mas
flexibles y se adaptan mejor a las negociaciones del mercado suramericano.

Al analizar las 5 fuerzas de Porter, podemos concluir que la industria es atractiva. A excepcién del
poder de negociacién de los proveedores, la cual es relativamente alta durante el proceso de
negociacion de condiciones con los socios comerciales, las restantes fuerzas son bajas o
intermedias. En la Figura 4 se presenta un resumen de las fuerzas antes explicadas.

Figura 4 Resumen de las 5 fuerzas de Porter. Unidad de negocio Proceso Bracker. Elaboracion propia.
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5. Elaboracién y andlisis del diagnostico
5.1 Andlisis interno

A continuacién, se realiza un analisis de la cadena de valor a las actividades pertenecientes a la
unidad de negocio Proceso, siguiendo el marco conceptual elaborado por Michael Porter. La
mayoria de estas actividades son compartidas de forma transversal por la empresa en su totalidad.

5.1.1 Actividades primarias

Logistica interna: La gerencia de logistica y COMEX se encarga de las actividades de compra e
importacion de los equipos desde los proveedores y socios comerciales. El transporte de las
maquinarias normalmente se realiza via maritima, debido a los grandes volimenes y pesos de los
equipos, en algunas excepciones se considera el transporte aéreo para disminuir los tiempos de
entrega al cliente. Esta actividad se desarrolla luego de recibir la respectiva Orden de Compra por
parte de los clientes, es decir, no se mantiene ningun tipo de maquinaria en stock. Cada vez que la
cotizacién de un proyecto requiere incluir el transporte y entrega en planta del cliente, se debe
cotizar con los diferentes proveedores. La cotizacion obtenida es referencial, ya que el costo real
del transporte se realizara al momento de importar los equipos, luego de que el proveedor informa
que la carga ya esté lista con un packing list referencial, lo cual puede ocurrir 6 a 12 meses después
de la negociacion con el cliente. Este departamento cuenta con proveedores recurrentes
preferenciales para este fin, conocidos como forwarders, sin embargo, no se cuenta con contrato
o listado de precios con ninguno de ellos ya que los voliumenes de importacion y las frecuencias
no son estandares y, adicionalmente, son dificiles de proyectar. La eleccion final del proveedor
dependera del valor del servicio y del tiempo de transito ofrecido. No existe personal en la gerencia
de logistica completamente dedicado a la unidad de negocio. Dentro de las actividades
relacionadas a la logistica interna, también se encuentran aquellas relacionadas con la importacion
de los bienes, para lo cual se emplea el servicio de un agente de aduana quien cobra por cada
gestion. Por medio de las actividades realizadas se entrega valor al cliente al coordinar y gestionar
los procesos de importacion. Adicionalmente, la relacién con los socios comerciales facilita la
comunicacion y coordinacion, y a su vez permite obtener mejores tarifas con los forwarders.

Operaciones: Las actividades relacionadas con las operaciones de la unidad de negocio, se llevan
a cabo por la Gerencia de Administracion, RRHH y Finanzas y la Gerencia de Logisticay Comex.
Estas gerencias manejan el procesamiento de las érdenes de compras y las funciones generales de
la oficina comercial.

Logistica externa: Las actividades de despacho de los equipos hacia el cliente final, también las
realiza la gerencia de logistica y COMEX. Una vez que la carga es internalizada, se coordina con
el mismo forwarder, hasta las dependencias del cliente. No se cuenta con bodega para
almacenamiento de maquinarias. La entrega de los equipos se coordina con el cliente y con
personal de Bracker presente durante la entrega al cliente.

Marketing y ventas: Las actividades de marketing tienen como objetivo posicionar y reforzar la
identidad corporativa y de la unidad de negocio Proceso. Para ello se realizan actividades como:
mailings, posts en redes sociales (LinkedlIn), asistencia a ferias de exposicion tanto nacionales
como internacionales, publicaciones en la pagina web de la empresa y en portales especializados.
Este departamento también es el responsable del disefio de todo el material grafico de la unidad de
negocio y del material publicitario con el logo de la empresa. Estas actividades son realizadas por
el Departamento de Marketing, y supervisadas por el gerente general de la empresa. El
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Departamento de Marketing cuenta con un disefiador grafico encargado del disefio de todas las
piezas digitales y creativas de la compafiia. Las solicitudes de marketing son realizadas por el jefe
del area de Proceso y el gerente general, cuya planificacion se realiza de forma anual.
Adicionalmente, surgen actividades extraordinarias durante el afio. Esta &rea cuenta con
proveedores ya probados para la impresion de los materiales graficos requeridos. No existe
personal de marketing completamente dedicado a la unidad de negocio Proceso.

Las actividades relacionadas con las ventas son realizadas por el jefe de la unidad de negocio
Proceso. Algunas de estas actividades son: visitas y reuniones con clientes, proyeccion de
potenciales clientes, coordinacidon con socios comerciales, preparacion de ofertas, negociacion,
entre otros. Las ventas se realizan de forma directa entre Bracker y los clientes, no existen otros
distribuidores o canales de ventas. El apoyo técnico de los socios comerciales es clave para el
desarrollo de los proyectos.

Servicio: La gerencia de servicio y post venta se encarga de revisar los detalles técnicos luego de
recibida la orden de compra. Ademas, coordina las pruebas, instalacion de los equipos, y se hace
cargo de dar respuesta a los clientes ante posibles desperfectos 0 mejoras a realizar. Ademas,
Bracker ofrece 12 meses de garantia, contados a partir del despacho de los equipos, esta garantia
estd cubierta por los socios comerciales. No existe personal de servicio completamente dedicado
a la unidad de negocio Proceso, asi como tampoco se cuenta con técnico capacitado.

5.1.2 Funciones de soporte

Aprovisionamiento (Compras): Las compras de insumos y materiales de oficina, asi como ropa de
trabajo, son realizadas por la Gerencia de Administracion, RRHH y Finanzas. Existe un
presupuesto mensual para las compras de cada éarea, y proveedores aprobados. En caso de querer
cambiar de proveedor, se buscan tres cotizaciones, las cuales son analizadas y aprobadas por
Gerencia General. Las compras de servicios estratégicos y materiales tecnoldgicos son evaluadas
directamente por el gerente general. No existe personal administrativo completamente dedicado a
la unidad de negocio Proceso.

Desarrollo tecnoldgico: La gestion de recursos informaticos se realiza directamente por el gerente
general. Bracker cuenta con un sistema de archivos y documentos compartidos en Google, por lo
que estan disponibles en la nube y no en un registro fisico. Adicionalmente, el sistema ERP (por
sus siglas en inglés Enterprise Resource Planning) empleado es Laudus, el cual también permite
la administracion de los documentos e informacidn de manera remota. Para la gestion de las ventas,
oportunidades, entre otros, se emplea un CRM (por sus siglas en inglés Customer Relationship
Management) llamado Monday, el cual también permite la gestion de las actividades de forma
remota.

Recursos humanos: La Gerencia de Administracion, RRHH y Finanzas se encarga de velar por el
bienestar de los empleados, coordinar las actividades de contratacion, capacitaciones y contratos.
La contratacion de nuevo personal se realiza con el apoyo de empresas Head Hunter con
seguimiento directo por parte de Gerencia General y otras gerencias involucradas. La empresa
ofrece beneficios adicionales a lo establecido en las leyes locales, tales como: dias extra de
vacaciones, seguro complementario, facilidades para realizar teletrabajo, entre otros. Actualmente,
Bracker tiene contratadas 15 personas, de las cuales, solo una esta dedicada completamente a la
unidad de negocio Proceso. Los servicios de liquidaciones y pagos estan externalizados.

Infraestructura de la empresa:
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La Gerencia de Administracion, RRHH y Finanzas es la encargada de mantener y controlar el
presupuesto financiero de cada unidad, de las comunicaciones internas, y de la operacion diaria de
la oficina. Las oficinas estan ubicadas en Pirque, y se disponen de tres vehiculos para realizar
visitas a clientes y transporte de encomiendas. No se cuenta con bodega para almacenamiento de
equipos, solo existe bodega para almacenamiento de repuestos, con espacio limitado.
Adicionalmente, se cuenta con asesores legales y asesores contables, financieros y tributarios.
Ninguno de los recursos es exclusivo de la unidad Proceso.

En la Figura 5 se presenta el diagrama de la cadena de valor para la unidad de negocio Proceso en
Bracker.

Figura 5. Andlisis de la cadena de valor. Unidad de negocio Proceso en Bracker. Elaboracion propia.
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La unidad de negocio Proceso de Bracker cuenta con un enfoque en la venta consultiva y
suministro de maquinarias para la industria alimentaria. Aunque la empresa no cuenta con personal
dedicado exclusivamente a esta unidad, se logra coordinar y gestionar las actividades a travées de
las Gerencias de Logistica y Comex, Administracion, RRHH y Finanzas, asi como del apoyo
técnico de los socios comerciales. La logistica interna y externa se lleva a cabo mediante la gestion
de importacion de maquinarias a través de forwarders y la coordinaciéon de despacho hacia los
clientes. La promocion y posicionamiento de la unidad de negocio se realiza a través del
departamento de marketing, mientras que las ventas son lideradas por el jefe de la unidad de
negocio Proceso. Por otro lado, el servicio postventa y garantia se encuentra bajo la
responsabilidad de la gerencia de servicio y postventa. La unidad de negocio logra satisfacer las
necesidades de sus clientes mediante una gestién coordinada y apoyo de los socios comerciales en
la industria alimentaria.

5.2 Seleccién del mercado potencial

Para identificar el mercado potencial de los distintos paises que atiende la compafiia, se emple6 un
analisis por medio de matriz multicriterio. En esta matriz se evallan y ponderan diferentes criterios
para cada pais, dando un puntaje total a cada uno basado en criterios definidos previamente. En
este andlisis se consideraron paises de Latinoamérica en los cuales Bracker ha vendido equipos en
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los ultimos 5 afios: Chile, Argentina, Colombiay Brasil. Se eligio analizar estos paises para enfocar
el plan estratégico en mercados donde Bracker estd presente actualmente. Los factores
considerados se agruparon en cuatro grupos de indicadores: macroeconémicos, de negocios, de
mercado y de operacion actual de Bracker. Luego se asigné una nota de 1 a 10 para cada pais (1
para el pais menos atractivo y 10 para el pais mas atractivo), estas notas fueron ponderadas segun
el porcentaje de importancia de cada indicador dentro de los grupos de factores antes mencionados.
El detalle de los factores analizados y la construccién de la matriz multicriterio se puede observar
en el Anexo E.

5.2.1 Factores macroeconémicos:

En este grupo se consideraron los siguientes indicadores: poblacion total, producto interno bruto
(PIB) per capita, y crecimiento del PIB anual. La informacion de los indicadores fue obtenida de
las estadisticas del Banco Mundial, y corresponden a datos actualizados al 22 de diciembre de
2022.

5.2.2 Factores de negocios:
Estos factores incluyen el indicador de facilidad para hacer negocios y el rating de riesgo pais.

e Facilidad para hacer negocios: Este indice preparado por el Banco Mundial, recoge
informacion de 10 factores que impactan la facilidad de hacer negocios en un determinado
pais. Estos factores son: empezar un nuevo negocio, lidiar con los permisos de
construccién, obtener electricidad, registrar propiedad, obtener crédito, proteccién a los
inversores minoritarios, pago de impuestos, comercio transfronterizo, ejecucion de
contratos y resolucion de insolvencias (World Economics, s.f.).

e Rating de riesgo pais: mide el riesgo de no-pago por empresas en un determinado pais. Este
riesgo es debido a condiciones o eventos fuera del control de cualquier empresa. La
evaluacion general se compone de dos elementos: el grado pais, mide el riesgo
macroeconomico, politico y el entorno empresarial estructural, el cual va desde mayor
riesgo D hasta menor riesgo AA; el nivel de riesgo pais mide el riesgo comercial y
financiero, el cual se mide en numeros siendo el menor riesgo 1 hasta el 4 (Stamer, s.f.).

5.2.3 Factores del mercado:

Para valorar el atractivo del negocio en los diferentes paises, se considerd el consumo en miles de
toneladas de margarina, mantequilla y quesos en el afio 2022. Esto da una idea del potencial del
mercado en cada pais, y de los potenciales requerimientos de equipos asociados a la elaboracion
de estos productos. Estos datos se obtuvieron de Statista y a partir de datos recopiladas por la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (Food and Agriculture Organization —
FAO).

5.2.4 Factores de la operacion actual de Bracker:

Finalmente, para evaluar el atractivo de cada pais desde el punto de vista del negocio actual, se
consideraron dos indicadores: el numero de equipos instalados por la unidad de negocio Proceso
de Bracker en cada pais, y el porcentaje de venta realizado a cada pais desde 2013.

En la Tabla 4 se puede observar el puntaje obtenido en cada grupo de factores para los paises
analizados, asi como la ponderacion que representara cada uno de estos factores en el puntaje final
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los cuales fueron determinados en conjunto con la Gerencia General de Bracker. El detalle de las
ponderaciones y puntajes se encuentra en el Anexo E.

Tabla 4. Puntaje obtenido por pais para cada factor, y ponderacion de cada factor

Argentina Brasil Colombia Ponderacion
Econdmico 7,30 5,34 4,13 4,04 20%
Negocios 10,00 1,12 6,09 8,99 20%
Bracker 8,72 8,33 1,00 2,29 30%
Mercado 1,61 5,09 9,49 1,31 30%

Luego de ponderar cada factor, se obtuvieron los puntajes de atractivo de cada pais, los cuales se
presentan en la Tabla 5.

Tabla 5 Analisis Multi Criterio — Ranking de paises seglin nota ponderada
Chile Argentina Brasil Colombia

Econ6émico 1,46 1,07 0,83 0,81
Negocios 2,00 0,20 1,20 1,80
Bracker 2,62 2,50 0,30 0,69
Mercado 0,48 1,53 2,85 0,39
NOTA 6,56 5,30 5,17 3,69

De acuerdo con los resultados obtenidos del analisis multicriterio, se enfocara el desarrollo del
plan estratégico en Chile. En el Anexo E se encuentra el detalle de los puntajes obtenidos.

5.3 Andlisis del entorno

El analisis PESTEL describe un marco de factores macro ambientales evaluados como una
herramienta estratégica para analizar el entorno, entender riesgos y oportunidades, crecimiento o
decrecimiento del mercado, posicion de los negocios, asi como el potencial y la direccién de las
operaciones, ayudando a las empresas a ser mas competitivas. Este analisis cubre los factores:
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales de Chile.

5.3.1 Politicos:

Chile se encuentra en la posicion 20 del indice de Independencia Econémica publicado el afio
2022, ubicandose entre los paises “mayormente libres” y de mejor desempeiio en Latinoamérica,
resaltando un ambiente de negocios favorable. Aunque su libertad econémica ha ido en desmejora
durante los altimos cinco afios, se mantiene sélida, con un alto puntaje en efectividad judicial,
apuntando a una independencia judiciaria la cual estd mayormente libre de influencia politica. Las
protestas ocurridas durante el afio 2019 afectaron negativamente el indice global de paz entre los
afios 2019 y 2021. El presidente Gabriel Boric se encuentra dentro del primer afio de mandato
presidencial, siendo las proximas elecciones presidenciales en el afio 2025. La encuesta CADEM
reportd un 35% de aprobacion en la gestion de Boric durante marzo de 2023. La reforma a la
constitucion fue rechazada en septiembre del 2022, lo cual genera incertidumbres politicas y
sociales en el pais (CADEM, 2023).

5.3.2 Econdmicos:

En el Informe de Politica Monetaria (IPoM) de marzo 2023, la inflacion se mantiene en niveles
muy elevados, por encima de la meta del 3% anual. El indice de Precios al Consumidor (IPC)
descendi6 hasta 11,9% en febrero. La inflacién esta tardando mas en bajar que lo proyectado por
los economistas durante el 2022, esto se debe a que la economia no ha logrado reducir los impactos
del exceso de gasto que se acumul6 en afios previos para enfrentar la crisis COVID-19. La Tasa
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de Politica Monetaria (TPM) se ha mantenido en 11,25% desde octubre de 2022, y se mantendra
en torno a este valor hasta que se inicie el proceso de convergencia de la inflacion anual a la meta
del 3%, se espera alcanzar nuevamente este valor hacia finales del 2024. La economia chilena se
vera afectada por una menor demanda externa y condiciones financieras globales més restrictivas
(Banco Central de Chile, 2023). El Banco Central confirmé que, durante el afio 2022, el PIB de
Chile creci6 un 2,4%, esta expansion es menor al 2,7% estimado inicialmente a partir del promedio
del Indicador Mensual de Actividad Economica (Toledo, 2023). Finalmente, de acuerdo con
estimaciones del Fondo Monetario Internacional (FMI), en 2023 la economia chilena tendra un
descenso del 1%, seguido de una expansion de 1,9% para el afio 2024.

5.3.3 Sociales:

La reciente pandemia ha generado grandes cambios en las costumbres de las personas, uno de los
més notables son el cambio en la forma de trabajar y estudiar, para lo cual las empresas,
universidades y colegios se han adaptado de manera tal de poder desarrollar sus actividades de
forma remota e hibrida. Chile tiene una de las brechas mas grandes en desigualdad de género en
términos de renta dentro de los paises de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémicos), segln estimaciones del Foro Economico Mundial, esta brecha tardaria
135 afios en cerrarse (Euromonitor International, 2022). Por otra parte, en abril de 2023 se aprobd
el proyecto que reduce la jornada laboral de los trabajadores regulados por el Codigo del Trabajo
desde 45 horas semanales hasta 40 horas. Este cambio se hard de forma gradual en un plazo de 5
afos (Gobierno de Chile, 2023). Finalmente, segun cifras del Instituto Nacional de Estadisticas de
Chile (INE), el desempleo ha aumentado 0,9 puntos porcentuales en 12 meses ubicandose en 8,4%
durante el trimestre movil diciembre de 2022-febrero de 2023 (Instituto Nacional de Estadistica,
2023).

5.3.4 Tecnoldgicos:

El porcentaje de la poblacion que usa Internet en Chile fue la més alta en Sur América durante el
afio 2021, alcanzando un 90,1%. Las compafiias tecnoldgicas usan Chile como prueba para el
lanzamiento de aplicaciones mas avanzadas en Latinoamérica. Se espera que para el afio 2026 el
acceso a la red 4G/5G alcance al 96,9% de la poblacion. Finalmente, el lanzamiento de 5G atrae
nuevas inversiones al pais tal como Amazon Web Services, quien anuncio que estableceria un
centro de datos en Santiago. Por otra parte, la inversion en Investigacion y Desarrollo (R&D por
sus siglas en inglés) fue tan solo un 0,3% del PIB en Chile durante el afio 2021. Las capacidades
limitadas de innovacion en Chile podrian dificultar la competitividad de Chile en comparacién con
sus pares mas avanzados dentro de la OCDE (Euromonitor International, 2022).

5.3.5 Ecoldgicos:

Chile lidera a nivel regional en iniciativas para proteger el medio ambiente. Fue el primer pais en
Latinoamérica que prohibid los plasticos de un solo uso, ademas de apostar por la electromovilidad
en transporte pablico sustentable, ubicando a Santiago como la segunda ciudad del mundo con la
mayor cantidad de buses eléctricos. Chile estd comprometido en ser carbono neutral al afio 2050,
lo cual implica transitar hacia una matriz energética limpia, dejando los combustibles fdsiles, y
apostando ademas a un consumo mas eficiente de la energia y otros recursos (Marca Chile, 2022).
Adicionalmente, se destaca el proyecto que modifica la Ley N°20.920 que establece marco para la
gestion de residuos, la responsabilidad extendida del productor (REP) y fomento al reciclaje.
(Cuatrecasas, 2023).
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5.3.6 Legales:

En el &mbito legal en Chile, se destaca el nuevo proceso constituyente aprobado el 11 de enero de
2023 denominado “Acuerdo por Chile”, por medio del cual se abre un nuevo proceso para la
elaboracion de una nueva propuesta para la constitucion de Chile. Adicionalmente, en febrero de
2023 entro en vigor el TPP-11, tratado de integracion econdémica para la region del Asia-Pacifico,
el cual tendré un impacto en las relaciones comerciales, las inversiones, entre otros. Este acuerdo
pretende crear nuevas oportunidades y promover un crecimiento sostenible para el pais. Otros
cambios en la normativa legal que se pueden mencionar son: Ley Fintech, Ley de proteccion de
datos, reformas tributarias, ciberseguridad y medioambiente (Cuatrecasas, 2023).

El andlisis PESTEL de Chile, demuestra que es un pais con una economia abierta, la cual se esta
recuperando del shock ocasionado por el COVID-19. Actualmente, existe una alta inflacion, un
bajo crecimiento, y disminucion en el consumo. En el &mbito politico y social, el pais se encuentra
agitado por la incertidumbre que ocasiona el actual proceso constituyente. Existen oportunidades
en el &mbito ecoldgico y tecnoldgico, pudiendo desarrollar soluciones para disminuir el impacto
ecologico en las empresas productivas, haciendo uso ademas de iniciativas tecnolégicas y el
Internet 4.0. Para Bracker es un mercado atractivo por su estabilidad econémica y politica
comparado con otros paises de la region. Ademas, las lineas y equipos que ofrece la empresa estan
alineadas con las oportunidades presenten en el pais.

5.4 Andlisis de clientes

Con el objetivo de conocer las necesidades actuales del segmento de clientes, asi como posibles
oportunidades de mejora, se realizaron entrevistas a profundidad. En este proceso se entrevistaron
a cuatro personas, quienes en sus cargos estan involucrados en el proceso de compra de equipos
de proceso para la industria de alimentos. De las personas entrevistadas, la totalidad son clientes
actuales de la unidad de negocio en Bracker. Entre los perfiles entrevistados se encuentran:
comprador estratégico, ingeniero de proyectos senior, jefe de proyecto de plantas y gerente de
ingenieria, con mas de 8 afios de experiencia. En el Anexo F se encuentra la pauta realizada para
las entrevistas a profundidad.

Los entrevistados fueron:
e Gonzalo Ortega, comprador estratégico de negocio en Purina Nestlé
e Daniel Lanz, ingeniero de proyectos sr en Watts
e Felipe Guzman, jefe de proyectos en Prolesur
e Eduardo Moreno, gerente de ingenieria en Prolesur
Las respuestas obtenidas se presentan categorizadas a continuacion:
5.4.1 Caracteristicas del cliente

De las cuatro entrevistas realizadas, tres de ellas fueron realizadas a clientes actuales, mientras que
una se realizd a potencial nuevo cliente. Las personas entrevistadas cumplen funciones de
evaluacion de proveedores y compra de equipos de produccion dentro de sus respectivas empresas.
Se trata de importantes empresas a nivel nacional, de mediano y gran tamario.

Tanto Nestlé, como Prolesur y Watts, destacan la calidad y reconocimiento de marca de su
producto. Disponibilidad en gondola y flexibilidad fueron otros atributos mencionados como
importantes para satisfacer las necesidades de sus respectivos clientes.
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5.4.2 Necesidades y oportunidades de mejora

Dentro de las necesidades actuales y oportunidades de mejora mencionadas por los clientes durante
las entrevistas, destacan las siguientes:

Mejorar la disponibilidad de los equipos de proceso, evitando paradas no planificadas y
tiempos muertos de produccion.

Asegurar la inocuidad de los productos, minimizando fuentes de contaminacién que
afecten la calidad.

Evitar mermas en el proceso y pérdidas por calidad deficiente del producto.

Mejora de la eficiencia de la linea de produccion, por medio de soluciones sustentables y
simplificacion de procesos, con menor utilizacion de energia y recursos.

Modernizacidén de los sistemas de control debido a obsolescencia tecnolégica y aumento
de automatizacion para reducir la mano de obra requerida en la operacion.

Flexibilidad en los procesos de produccidn, que sean capaces de ajustarse a nuevas recetas
y nuevos ingredientes, para hacer frente a cambios legislativos o aumento de precios.

5.4.3 Relacion con proveedores

El objetivo de esta seccidn de preguntas es entender cuales son los atributos que buscan los clientes
en sus proveedores. Se destacan los siguientes atributos y caracteristicas mencionados:

Tecnologias de primer nivel, proveedores que ofrezcan equipos de calidad con soporte
técnico y servicio postventa para que la inversion se mantenga en el tiempo. Es deseable
que las soluciones ofrecidas tengan foco en sustentabilidad y reduccion en la huella de
carbono.

Relaciones de confianza a largo plazo. Es deseable un proveedor que ofrezca respaldo
técnico y asesoria, que sea proactivo en proponer mejoras al proceso y ofrecer
recomendaciones.

Confianza hacia la marca representada.
Comunicacidn activa, dar respuesta de forma eficiente a los requerimientos.
Compartir principios y valores corporativos.

Respeto hacia los acuerdos de entrega de los productos, y hacia las caracteristicas de los
equipos y soluciones pactadas.

Ademas de los atributos antes mencionados, los entrevistados indican que evitan la dependencia
excesiva hacia algun proveedor, promoviendo la libre competencia. Adicionalmente, destacan las
recomendaciones realizadas por profesionales del rubro como la fuente principal para considerar
un nuevo proveedor, siendo conservadores a la hora de cambiar tecnologia o probar nuevas
tendencias.

5.4.4 Proceso de compra

Respecto al proceso de compra, los entrevistados de Nestlé, Prolesur y Watts, indican que la
recomendacion de compra a un proveedor en particular surge de un andlisis multidisciplinario
realizado normalmente a una terna de proveedores, esta evaluacion considera distintos factores
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técnicos y comerciales. La ponderacion de cada factor dependera del negocio, el nivel de inversion,
entre otros. No siempre la solucion recomendada es aquella de menor precio. En muchos casos la
opiniodn y experiencia pasada de los expertos asesores influye en la recomendacion. Finalmente, la
decision final puede o no seguir la recomendacion realizada, pero debe justificar los motivos por
los cuales se decidio adquirir una solucién diferente a la recomendada. La decision final de compra
la puede realizar el usuario final del equipo, la gerencia de finanzas, o gerente general.

Las relaciones profesionales, y recomendaciones de los proveedores son importantes al momento
de realizar una recomendacion de compra, ya que pocas veces se hacen negocios con proveedores
nuevos. Es importante que las soluciones estén alineadas con el plan estratégico y plan de ventas
de la empresa.

5.4.5 Relacién con Bracker

Los actuales clientes destacan la experiencia, nivel de servicio y calidad de respuesta entregada,
ademas indican que el nivel de precios se encuentra acorde al mercado.

Como oportunidades de mejora sefialan: falta de personal de servicio técnico calificado, aumentar
frecuencia de visitas técnicas, ofrecer visitas técnicas antes del inicio de cada temporada, y ofrecer
asesorias objetivas desde el punto de vista técnico y no sesgadas por una motivacién comercial.

5.4.6 Otros comentarios

Al finalizar la entrevista, se consulté sobre algun otro comentario o tema que consideraran
relevantes para entender sus necesidades. En este contexto, los entrevistados indicaron lo
siguiente:

e Valoran la transparencia y aporte real a solucionar su necesidad.

e Buscan proteger su marcay prestigio.

e Incluir dentro de los socios comerciales de Bracker equipos industriales complementarios.
e Presentar innovaciones y novedades con frecuencia anual.

e Diversificarse mucho puede conllevar a perder credibilidad técnica y mostrar falta de
experiencia ante los actuales clientes.

5.5 Business Model Canvas

A continuacion, se desarrolla el modelo de negocios de la unidad Proceso, ajustado y validado de
acuerdo con el andlisis interno y externo realizado. La plantilla de Business Model Canvas,
desarrollada por Alexander Osterwalder, es una herramienta estratégica que ayuda a los negocios
a describir, disefiar y analizar sus modelos de negocio. El lado derecho enfatiza los elementos para
elegir, entregar y capturar valor usando 5 elementos: segmento de clientes, propuesta de valor,
canales, relaciones con clientes y fuentes de ingreso. Por otra parte, el lado izquierdo se enfoca en
la creacion de valor por medio de procesos internos y externos en cuatro elementos: actividades
claves, recursos claves, socios claves y costos (Lima, 2020).

5.5.1 Segmento de clientes:

La unidad de negocio Proceso crea valor a los clientes en el modelo B2B, donde sus clientes son
empresas que elaboran o procesan alimentos para venta en el retail, exportaciones, programas del
gobierno, entre otros.
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Estos clientes son grandes o medianos fabricantes de quesos procesados, mantequilla y margarina
principalmente, los cuales tienen un volumen de elaboracion importante que les permite buscar
soluciones automatizadas y de alta calidad.

5.5.2 Propuesta de valor:

El valor agregado que se entrega a los clientes se puede clasificar en dos tipos: referente a las
caracteristicas de los equipos vendidos, y referente a la relacion profesional generada entre Bracker
y sus clientes.

Caracteristicas de los equipos: equipos industriales de alta calidad, durabilidad y confiabilidad,
disefiados y producidos por fabricantes calificados y con experiencia, de acuerdo con estandares
europeos. Estos equipos se caracterizan por ser de gran precision, exactitud, eficiencia, menor
consumo energético y con niveles de automatizacion elevados.

Relacién profesional: el primer punto de contacto se establece entre los clientes y el equipo de
ventas. Se genera una relacion de confianza durante todo el ciclo de vida del proyecto. Los
colaboradores ofrecen su experiencia en el mercado y conocimiento técnico para apoyar y asesorar
a los clientes en el desarrollo de sus proyectos.

5.5.3 Canales:

La interaccidn con los clientes se realiza de forma directa, entre el personal de ventas y los clientes
interesados en las soluciones ofrecidas. Esta interaccién se realiza por medio de: correo
electronico, llamadas telefonicas, visitas presenciales y mensajes de texto. Otro canal de
comunicacion son las redes sociales, como LinkedIn, la cual se utiliza para promocionar los
productos ofrecidos.

5.5.4 Relacién con el cliente:

La relacion de la unidad de negocio con los clientes es personal y directa. Se construye una relacién
profesional a largo plazo y de confianza. Es importante generar lazos de confianza, ya que
usualmente los clientes toman en consideracion las referencias de proveedores entregadas por su
entorno profesional al momento de evaluar a un proveedor.

5.5.,5 Fuentes de ingreso:

Los ingresos se generan por medio de la venta de equipos y proyectos nuevos. Esta venta puede
ser directa, donde Bracker factura directamente al cliente y obtiene ingresos por medio del margen
generado; o indirecta, donde el socio comercial factura directamente al cliente, y se genera una
comision a Bracker asociada a la unidad de negocio Proceso.

5.5.6 Recursos claves:

Los recursos indispensables en el modelo de negocio que permiten crear, entregar y capturar valor
son:

e Representaciones exclusivas: los acuerdos comerciales con los socios comerciales
permiten la comercializacion exclusiva en el territorio de los equipos desarrollados y
fabricados por ellos.

e Empleados y su conocimiento: permiten generar las relaciones profesionales de confianza
y dar asesoria a los clientes.
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e Capital de trabajo y financiero: permite la operacién diaria de la unidad de negocio, asi
como el financiamiento de actividades de compra y venta, obtencion de garantias, entre
otros.

5.5.7 Actividades claves:

Para entregar la propuesta de valor definida en el modelo de negocios, y mantener los recursos
claves antes mencionados, se requiere llevar a cabo las siguientes actividades:

e Visitas técnicas y comerciales: permite mantener una comunicacion constante con los
clientes, generar cercania y demostrar capacidad técnica.

e Capacitaciones a los empleados: fortalecen los conocimientos de los empleados, tanto en
capacidades técnicas, como habilidades blandas de comunicacién efectiva, organizacion
del tiempo, entre otros.

e Asistencia a ferias y congresos: durante estos eventos se realizan importantes actividades
con clientes actuales y potenciales. Ademas, se generan instancias de networking con
posibles nuevos socios comerciales, y se potencia el conocimiento técnico de los
empleados.

e Charlas y seminarios: eventos promocionados y ejecutados por Bracker para generar lazos
con los clientes, captar potenciales nuevos clientes y consolidar conocimiento técnico.

e Apoyo durante la instalacion y puesta en marcha de equipos vendidos: durante esta
instancia, los agentes comerciales de la unidad de negocio asisten a las dependencias de
los clientes para monitorear el cumplimiento de la solucién vendida y desarrollar lazos de
confianza con el cliente.

5.5.8 Socios claves:

Los socios clave son aquellos que le permiten a la unidad de negocio Proceso desarrollar el modelo
de negocio y entregar la propuesta de valor a los clientes. Entre los socios claves se tienen los
siguientes:

e Socios comerciales: las representaciones exclusivas y la relacion con los socios
comerciales son fundamentales para el modelo de negocios.

e Empleados: las demas areas de negocio de la compafiia, asi como sus empleados son socios
claves para el desarrollo del modelo de negocio.

e Camaras de comercio: apoyan en la organizacién de eventos, prestan servicios de
interconectividad con potenciales nuevos clientes o proveedores, entre otros.

e Bancos: entregan el apoyo financiero requerido para manejar el negocio.

e Proveedores: prestan servicios claves, tales como internacion de los equipos, desarrollo de
la pagina web, sistema de comunicaciones, entre otros.

5.5.9 Estructura de costo:

La unidad de negocio enfrenta costos fijos, tales como salarios, oficina, servicios, entre otros.
Adicionalmente, existen costos ocasionales, como los incurridos para capacitaciones,
participaciones en seminarios, congresos y ferias; asi como los costos de viajes asociados a
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reuniones comerciales. Finalmente, se incurren en costos en la compra de los equipos a los socios
comerciales, y la importacion y transporte de estos equipos hasta las instalaciones del cliente final.

En el Anexo G se encuentra la plantilla del Business Model Canvas desarrollada para la unidad de
negocio. EI modelo de negocios presentado concuerda con los resultados obtenidos de la
investigacion de mercado. Es importante destacar que la capacidad de asesoria técnica, la
confiabilidad de las lineas suministradas, los valores corporativos y la relacion de confianza deben
ser parte de la propuesta de valor, y se deben comunicar de forma eficiente. Adicionalmente, los
clientes requieren la existencia de servicio técnico especializado a nivel local o regional, por lo
que las sinergias con la gerencia de servicio y postventa es crucial.

5.6 Matriz FODA

Con los analisis realizados en las secciones anteriores, se concluye el analisis interno evaluando
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la unidad de negocio por medio de un
modelo FODA.

5.6.1 Fortalezas

e Representaciones exclusivas de fabricantes de maquinaria de primer nivel y reconocidos a
nivel mundial, lo que permite ofrecer productos de alta calidad y prestigio.

e Alta calidad de los equipos y soluciones ofrecidas, lo cual es una caracteristica muy
valorada por los clientes y puede ser un factor diferenciador.

e Flexibilidad operativa, autonomia y capacidad de adaptacion al cambio, lo que permite
responder rapidamente a los cambios del entorno y a las exigencias del mercado.

e Relaciones comerciales de confianzay a largo plazo tanto con sus socios comerciales como
con los principales clientes y actores del mercado, lo que proporciona una base soélida para
el crecimiento del negocio.

e Equipos eficientes y con menor consumo energético en comparacion con otros fabricantes,
lo que puede generar ahorros significativos a largo plazo ademas de permitir a los clientes
adaptarse a las normativas ambientales.

e Conocimiento profundo del mercado local y de la idiosincrasia del pais, lo que facilita la
adaptacion de los productos y servicios a las necesidades especificas de los clientes y del
mercado.

5.6.2 Oportunidades

e Tendencias hacia la eficiencia energética, reduccion de huella de carbono y manejo
eficiente de la energia, los recursos y residuos generados, lo que puede generar una ventaja
competitiva en un mercado cada vez mas consciente de la sostenibilidad.

e Disponibilidad de redes tecnoldgicas, lo que abre la posibilidad de implementar nuevas
tecnologias, conectividad e Internet 4.0 para conexiones remotas, programas de
mantenimiento predictivo, entre otros, lo que puede mejorar la eficiencia y la calidad del
servicio.

e Creciente demanda de soluciones de automatizacion y robotica en la industria
manufacturera, lo que podria ser una oportunidad interesante para la empresa.
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La reduccion de la jornada laboral a 40 horas, lo que puede generar una mayor demanda
de equipos y soluciones que permitan alcanzar la misma capacidad de produccion con
menos horas de trabajo.

Posibilidad de expandirse a otros mercados y regiones con similares necesidades y
demandas, lo que podria aumentar la base de clientes y las oportunidades de negocio.

5.6.3 Debilidades

Bajo presupuesto y escasez de recursos para marketing, lo que puede limitar la capacidad
de promocionar los productos y servicios de manera efectiva.

Debilidad en el conocimiento técnico para asesorar y dar recomendaciones a los clientes,
lo que puede limitar la capacidad de ofrecer un servicio técnico de alta calidad.

Carencia de servicio técnico calificado en la zona, lo que puede generar insatisfaccion en
los clientes y limitar las oportunidades de negocio.

Baja diversificacion en la cartera de productos y servicios podria limitar el potencial de
crecimiento y exposicion a diferentes sectores de la industria.

5.6.4 Amenazas

6.

Incertidumbre econdémica y politica, o que puede generar volatilidad en la demanda y
limitar las oportunidades de inversion.

Altas tasas de interés, lo que puede encarecer los créditos y dificultar el acceso a los
mismos.

Dependencia del tipo de cambio euro y ddlar, lo que puede generar fluctuaciones
importantes en los costos y en los margenes de ganancia.

Aumento de los costos de las maquinarias, los servicios y el transporte, lo que puede reducir
la rentabilidad del negocio.

Escasez de componentes electronicos, lo que puede generar retrasos en la produccién y
aumentar los costos.

Posibilidad de que los actuales socios comerciales decidan abrir su propia oficina en la
region, lo que puede generar una competencia directa y limitar las oportunidades de
negocio.

Disefo de la estrategia

6.1 Matriz ANSOFF

Esta herramienta de analisis estratégico se enfoca en identificar las oportunidades de crecimiento
de una empresa. Sirve de guia para crecer en el mercado en el que actualmente participan o en
otros mercados aun no explorados. La Matriz Ansoff cuenta con cuatro cuadrantes, los cuales
identifican una estrategia particular de crecimiento: penetracion del mercado, desarrollo de
productos, desarrollo de mercados y diversificacion (Nicole, 2017).

Penetracion de mercado: resultante de la combinacion de mercados y productos actuales.
El objetivo de esta estrategia es incrementar las ventas con los mismos productos dentro
de un mercado existente y conocido para la unidad de negocio. Para ello se debe aumentar
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las actividades publicitarias para atraer mas clientes, captar las preferencias de los clientes
de los competidores de la unidad de negocio, aumentar el consumo de los clientes actuales,
entre otros. Si bien esta estrategia generalmente entrega seguridad, en el caso de estudio el
mercado es pequefio y con bajo crecimiento, ademas, captar nuevos clientes requiere una
gran cantidad de esfuerzo en generar vinculos de confianza. Esta estrategia puede limitar
el crecimiento de una organizacion al enfrentarse a mercados reducidos y maduros, donde
la posibilidad de crecimiento y de captar nuevos clientes que encajen con el segmento de
clientes es limitado.

Desarrollo de productos: esta estrategia combina el desarrollo de nuevos productos en
mercados actuales. En este caso, el objetivo es ofrecer productos nuevos complementarios
a las lineas existentes, que puedan ser de interés para el mercado actual. Para lograr esta
estrategia, la unidad de negocio debe buscar nuevos partners que complementen los
productos actuales. Adicionalmente, los socios comerciales de Bracker estan
constantemente lanzando nuevos modelos o versiones de los productos existentes, lo cual
esta dentro de esta estrategia. Durante las entrevistas realizadas a clientes actuales, algunos
sugirieron incorporar tecnologias en la misma linea de negocios, como por ejemplo
envasadoras en otros formatos industriales. En general, los clientes entrevistados indicaron
estar satisfechos con el servicio entregado por Bracker, aunque también sefialaron
oportunidades de mejora en el area técnica.

Desarrollo de mercados: en esta estrategia el objetivo es identificar nuevos mercados, en
los cuales los productos actuales ofrecidos por la unidad de negocio sean valorados. Por
ejemplo, el uso de los equipos para la elaboracion de productos veganos, salsas y comidas
para mascotas, es un potencial desarrollo de nuevos mercados. EI mercado de productos
veganos y de comidas para mascotas estan en crecimiento, aunque todavia es un mercado
pequefio comparado con los tradicionales.

Diversificacion: combina la identificacion de mercados y productos nuevos. Es una
estrategia riesgosa, ya que ambas dimensiones son desconocidas por la unidad de negocio.
Para desarrollar esta estrategia, se debe investigar un nuevo mercado atractivo, y
adicionalmente buscar establecer relaciones comerciales con nuevos socios comerciales.
Esta estrategia requiere de una alta inversiébn en recursos, asi como desarrollar
conocimiento técnico y de mercado. Adicionalmente, la diversificacion excesiva y atender
un mercado o productos completamente diferentes puede dar una mala impresion a los
clientes actuales. Si bien es la estrategia mas riesgosa, también puede dar buenos resultados
al ser ejecutada de forma adecuada.

Este plan estratégico se enfocara en las estrategias de desarrollo de producto y desarrollo de
mercado.

6.2 Mapa estratégico

Los objetivos estratégicos de la unidad de negocio Proceso deben estar alineados con los objetivos
estratégicos generales de la empresa Bracker, y con los valores de la empresa, los cuales estan
definidos como:

Empatia
Responsabilidad
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e Pasion

e Confianza e integridad
e (Calidad

e Mejora continua

Estos valores deben estar reflejados en la estrategia a seguir y en el modelo de negocios. En la
Figura 6 se presenta el mapa estratégico de la unidad de negocio Proceso al afio 2023.

Figura 6. Mapa estratégico de la unidad de negocio Proceso al 2023
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6.3 Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) proporciona un marco integral que traduce los objetivos estratégicos
en un conjunto coherente de indicadores de desempefio. Este sistema de gestion puede motivar
mejoras innovadoras en areas tan cruciales como desarrollo de productos, procesos, clientes y
mercados. A continuacion, se desarrollaran cada una de las cuatro perspectivas presentes en el
BSC.

6.3.1 Perspectiva financiera

Dentro de esta perspectiva, se responde a la pregunta sobre como los accionistas ven la unidad de
negocio, y los objetivos financieros que desean. Los objetivos dependen de la etapa de la unidad
de negocio en el ciclo de vida del negocio. En el caso de la unidad de negocio Proceso, se encuentra
en etapa de crecimiento. Las métricas que se mediran son:

¢ Valor acumulado al afio de maquinaria vendida (MM EUR): se refiere al valor total de los
proyectos adjudicados.

e Rentabilidad (%EBITDA).

e Facturacién (MM CLP): la facturacion se obtiene por medio de las comisiones recibidas
de los socios comerciales cuando las ventas son directas entre los clientes y los socios
comerciales, o a la obtenida al facturar la venta a los clientes cuando la venta es realizada
por Bracker.
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6.3.2 Perspectiva clientes

En esta perspectiva se evalia codmo la empresa es vista por sus clientes, y que tan bien la empresa
esta sirviendo a sus clientes objetivo para cumplir con los objetivos financieros.

e Satisfaccion de cliente: se obtiene por medio de encuestas realizadas a los clientes.
e Nuevos clientes: cantidad de clientes nuevos con cotizaciones activas.
e Conversion de nuevos clientes: clientes nuevos que adjudicaron un proyecto con Bracker.

e Oportunidades activas: numero de oportunidades activas manejadas por la unidad de
negocio. Las oportunidades activas son aquellas que tienen al menos un 5% de probabilidad
de realizarse, y que mantienen una comunicacion regular con el cliente.

6.3.3 Perspectiva procesos internos

Las métricas en esta perspectiva se enfocan en los procesos que son mas criticos para satisfacer a
los clientes y accionistas, de modo que son aquellos en que la empresa debe concentrar sus
esfuerzos para sobresalir.

e Documentacion de procesos: porcentaje de procesos documentados y actualizados.

e Cumplimiento de los procedimientos: sistema de control de seguimiento y control de
cumplimiento de los procedimientos establecidos, por medio de auditorias.

e Nivel de innovacién: nimero de proyectos de innovacion ejecutados.
6.3.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Estas métricas responden a la pregunta de como la empresa debe aprender, mejorar e innovar para
cumplir sus objetivos, gran parte de esta perspectiva estd enfocada en los empleados. El principal
objetivo es contar con un personal capacitado y motivado, asi como el contar con una cultura de
servicio al cliente.

e Horas de capacitacion: nimero de horas destinadas a capacitaciones.

e Satisfaccion interna del personal: evaluacion realizada por RRHH donde se mide la
satisfaccion del personal.

e Evaluacion de desempefio: evaluacion realizada por jefatura directa respecto del
desempefio de los empleados y logro de objetivos.

En la Tabla 6 se observa las métricas para cada una de las perspectivas del BSC, asi como la
periodicidad de su medicion y seguimiento.

Tabla 6. Métricas BSC y periodicidad de seguimiento

‘ Meétricas: Periodicidad:
Valor acumulado al afio de maquinaria vendida (MM EUR) Trimestral
Finanzas Facturacion Bracker (MM CLP) Trimestral
Rentabilidad (%EBITDA) Trimestral
% Satisfaccion de cliente Anual
Clientes
N° de clientes nuevos con oportunidades Trimestral
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N° Oportunidades activas total Mensual

N° clientes nuevos adjudicados Anual
% Cumplimiento de procedimientos Semestral
% de procesos documentados y actualizados Anual
Proyectos ejecutados de innovacion Anual
Horas de capacitacion Semestral
Satisfaccion interna del personal Anual
Evaluacion de desempefio Anual

En la Tabla 7 se presentan cada una de las metas del BSC para los proximos 5 afios. Si bien la
periodicidad de cada objetivo es distinta, se considera el valor de cada meta para el tltimo trimestre
de cada afio.

Tabla 7. Metas del BSC y proyeccion a 5 afios

Afo 1 Afo2 Afo 3 Afo 4 Afo 5

Metricas: Dic 2024 Dic 2025 Dic 2026 Dic 2027 Dic 2028

Valor acumulado al afio de
maquinaria vendida (MM EUR)

Facturacion Bracker (MM CLP) 1.291 1.485 1.775 2.227 2.776

Rentabilidad (% EBITDA) 25% 25% 25% 25% 25%
% Satisfaccion de cliente 80% 80% 85% 85% 90%
N_ de oportunidades activas con 29 24 2 29 32
clientes nuevos

N° Oportunidades activas 64 70 77 85 94
N° clientes nuevos adjudicados 1 1 2 2 3

% cumplimiento de
procedimientos

% de procesos documentados y
actualizados

Proyectos ejecutados de

100% 100% 100% 100% 100%

100% 100% 100% 100% 100%

. - 5 7 10 12 15
innovacion

Horas de capacitacion por 40 45 50 50 50
persona

Satisfaccion interna del personal | 80% 90% 90% 90% 90%
Evaluacion de desempefio 100% 100% 100% 100% 100%

7. Proyectos de mejora

En este capitulo se propondran proyectos de mejora, los cuales son parte fundamental del plan
estratégico, para lograr los objetivos estratégicos y metas descritos en el capitulo anterior. En la
Tabla 8 se presenta un resumen de los proyectos propuestos, asi como la estimacién de costo de
cada uno, las métricas del BSC que impacta, y una breve descripcion.
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Tabla 8. Resumen de los proyectos de mejora y métrica impactada

Proyecto o iniciativa

Costo

Impacto

Descripcion

(CLP)
¢ Valor acumulado al
afio de maquinaria
vendida (MM EUR L
Analisis de nuevos . cm?u?;cgén Bragke)r Investigacion de mercado para abordar
1 S 12.350.000 nuevas necesidades en soluciones y
mercados y aplicaciones (MM CLP) :
o . potenciales nuevos mercados.
¢ N° de oportunidades
activas con clientes
nuevos
Implementacién de « % Satisfaccion de Aplicacion de encuestas de satisfaccién a
2 |encuestas de satisfaccion |0 c;’iente los clientes para detectar oportunidades de
de clientes mejora.
* [a\lctiij/gsogggtgﬂ:gdnigss Disefio e implementacidn de plan de
Plan de marketing para marketing para promocionar adecuadamente
3 - 28.000.000 nuevos ; .
atraer nuevos clientes « N° clientes nuev las soluciones y tecnologias en nuevos
CUIENTES NUEVOS | mercados y aplicaciones.
adjudicados
¢ Valor acumulado al
322 ddig ﬂﬁmﬂgﬁz) Esquematizacién de la estructura
4 Plan operacional acorde 169.200.000 | » Facturacién Bracker organizativa de la empresa, implicando las
al crecimiento. B (MM CLP) horas hombre y disciplinas requeridas para
o . el crecimiento del negocio.
¢ N° Oportunidades
activas
Documentacion de los procedimientos
Plan de documentacion y ¢ % de procesos criticos de cada area funcional. Elaboracién
5 | seguimiento de 0 documentados y de estos por parte de los encargados de cada
procedimientos criticos actualizados area y posterior revision y aprobacion por
parte de Gerencia General.
% de procesos Actividades de auditoria semestral por parte
Implementacion de documentados y de la gerencia general, en colaboracién con
6 plement 30.000.000 actualizados empresa externa especialista, con el fin de
auditorias internas 0 o L . -
¢ 9% cumplimiento de |detectar desviaciones y corregir o modificar
procedimientos los procesos cuando corresponda.
Implementacién de ¢ Proyectos ejecutados L . . .
. . . : i Implementacion de un sistema de incentivos
incentivos para motivar de innovacion i )
7 la ejecucion de proyectos 0 o Satisfaccion interna para promover la generacion de ideas y
; - proyectos de mejora e innovacién.
de innovacion del personal
Implementacién de un « Satisfaccion interna Aplicacion de encuestas de satisfaccion
8 |sistema de evaluacion de |259.844 del personal interna para detectar oportunidades de
satisfaccion interna P mejora en el clima organizacional.
Implementacién de un * Egiﬁqacégg de Sistema de evaluacion y gestion del
9 |sistema de gestién del 757.879 « Satisf P i6n intern desempefio que permita el desarrollo de los
desempefio atistaccio €Ma | colaboradores y la mejora continua
del personal
e Satisfaccion interna
del personal . .
. Eva?uaci(’)n de Registro personalizado y de cada
Plan de crecimiento ~ colaborador, en el cual se detallen sus
10 . 51.797.257 desempefio . .
profesional Y q planes de crecimiento profesional en la
¢ horas de organizacion y plan de capacitacion.
capacitacién por
persona
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A continuacion, se analizara en detalle cada proyecto de mejora, indicando las métricas que
impacta, el plan operacional, de personas, comercial y marketing que conlleva cada plan, para
finalmente estimar el costo de ejecucion para cada uno de ellos.

7.1 Proyecto 1: Analisis de nuevos mercados y aplicaciones

Este proyecto involucra la evaluacion de incursionar o aumentar presencia en paises con alto
potencial. El objetivo de este proyecto es definir un nuevo pais con potencial para la unidad de
negocio, lo cual tendrd un impacto en el crecimiento de la unidad, potenciales proyectos y contacto
con nuevos clientes.

Meétricas impactadas: Valor acumulado al afio de maquinaria vendida (MM EUR), Facturacion
Bracker (MM CLP), cantidad oportunidades activas y cantidad de oportunidades activas con
clientes nuevos.

Responsable: jefe de unidad de negocio Proceso.
Plazo de ejecucion: 6 meses.
7.1.1 Consideraciones de operaciones
El analisis de nuevos mercados y aplicaciones involucra las siguientes actividades:
e Seleccion de paises a evaluar.
e Investigacion de indicadores econdmicos y de mercado para cada uno de los paises.
e Evaluar potenciales clientes en cada pais.

e Anélisis matriz multicriterio, dando mayor ponderacion a las variables de crecimiento
econémico, y crecimiento del mercado.

e Definicion de un plan de marketing y plan de accidn.

Estas actividades serdn realizadas por un practicante de ingenieria comercial o ingenieria
industrial, con supervision del jefe de la unidad de negocio Proceso.

7.1.2 Consideraciones de recursos humanos

En el ambito de recursos humanos, la ejecucidn de este proyecto requiere de la contratacion de un
practicante de ingenieria comercial o industrial, durante 4 meses. En el Anexo H se detalla el perfil
requerido para esta posicion.

Durante este periodo ademas se contard con la supervision y feedback constante por parte de la
jefatura del area de procesos y de la Gerencia General.

7.1.3 Consideraciones de marketing

Una vez definido el mercado a abordar, se debe desarrollar un plan de actividades de marketing
adecuado, de acuerdo con presupuesto definido.

Entre las potenciales actividades se encuentran:
e Participacion en seminarios, ferias o congresos del mercado seleccionado.
e Publicaciones en portales online o revistas especializadas del mercado seleccionado.

e Implementacion de Google Ads, con foco en el mercado seleccionado.
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7.1.4 Consideraciones comerciales

Este proyecto involucra actividades comerciales tales como:
e Coordinacion de reuniones remotas y presenciales.
e Viajes comerciales al nuevo mercado potencial.
7.1.5 Estimacion de costos

La ejecucion de este proyecto conlleva el costo de salario por el practicante de ingenieria comercial
o0 industrial, ademas de los implementos necesarios para la ejecucion de su trabajo durante 4 meses.
De acuerdo con la experiencia de la empresa Bracker, el salario bruto promedio mensual para un
practicante de ingenieria industrial es de 200.000 CLP. El costo total por salario para el periodo
completo de préacticas seria de 800.000 CLP.

El presupuesto en actividades de marketing:
e LinkedIn Ads: 800.000 CLP mensual, durante 3 meses.
e Landing Pages para campafias publicitarias y atraccion de Leads: 350.000 CLP.

e Participacion en seminarios 0 congresos: 8.000.000 CLP. Este presupuesto considera
actividades adicionales a las ya realizadas o consideradas por la unidad de negocio de
forma anual. En esta actividad participara el jefe de la unidad de negocios, la estimacion
del presupuesto considera: pasajes, viaticos y hospedaje. Este costo sera compartido con
los socios comerciales involucrados.

Se estima que el costo total de este proyecto sera de 12.350.000 CLP.
7.2 Proyecto 2: Implementacion de encuestas de satisfaccion de clientes

La aplicacion de encuestas de satisfaccion a los clientes permite detectar oportunidades de mejora,
asi como entender las necesidades de los clientes, y aquello que valoran de la unidad de negocio y
de la empresa. La medicidn de la satisfaccion permitird conocer la situacion actual y plantear
estrategias de mejora para alcanzar el objetivo.

Meétricas impactadas: % Satisfaccion de cliente.
Responsable: jefe de unidad de negocio Proceso, gerente de Postventa.
Plazo de ejecucion: 1 mes.
7.2.1 Consideraciones de operaciones
La ejecucion de este proyecto considera las siguientes actividades:
e Disefio apropiado de la encuesta.

e Responsable de area de post venta debe enviar al cliente la encuesta luego de recibir la
orden de compray formalizar el correo.

e Los resultados de la encuesta se deben analizar anualmente, para ejecutar las acciones
necesarias para mejorar los resultados.
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7.2.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacién de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacion y de la unidad de negocio.

7.2.3 Consideraciones de marketing
No aplica.
7.2.4 Consideraciones comerciales
No aplica.
7.2.5 Estimacion de costos
No aplica.
7.3 Proyecto 3: Disefiar un plan de marketing para atraer nuevos clientes

Este proyecto tiene como objetivo crear un plan de marketing enfocado en la unidad de negocio
Procesos. El plan de marketing debe evaluarse y actualizarse anualmente.

Métricas impactadas: Este proyecto impactara métricas directamente tales como: cantidad de
oportunidades activas con clientes nuevos y cantidad de clientes nuevos adjudicados. Algunas
métricas indirectas impactadas son: valor acumulado al afio de maquinaria vendida (MM EUR) y
facturacion Bracker (MM CLP).

Responsable: jefe de unidad de negocio Proceso y encargado de Marketing.
Plazo de ejecucion: 2 meses.
7.3.1 Plan de operaciones

Se sugiere contratar una asesoria especializada inicial, para desarrollar el primer plan de marketing
anual. Adicionalmente, se sugiere capacitacion en direccion de marketing al personal interno
encargado de desarrollar este plan.

Este plan de marketing comprende las siguientes actividades:

e Analisis situacidon del mercado y proyeccion a 5 afios: Actualizar el analisis de mercado
desarrollado en el capitulo 4.

e Situacion interna y andlisis FODA: Actualizar el andlisis de mercado desarrollado en el
capitulo 5.

e Objetivos del plan de marketing, se deben definir anualmente. Se proponen los siguientes
objetivos:

o Incrementar las oportunidades activas con clientes nuevos en un 10% anual.
o Alcanzar la conversion de 9 prospectos a nuevos clientes en un plazo de 5 afios.
o Incrementar el nimero de seguidores en la red LinkedIn en un 30% anual.

e Estrategia de negocios: se enfocara en las estrategias de desarrollo de producto y desarrollo
de mercado. En el capitulo 6 se desarrolla la estrategia de negocios.

e Segmentacion, targeting y posicionamiento: definicion del segmento, publico objetivo y
estrategia de posicionamiento.
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e Marketing mix: incluye la definicidn del producto, precio, punto de venta y promocion.

e Programa de actividades: definicion de actividades a desarrollar para lograr los objetivos
propuestos, asi como un plan propuesto de implementacion.

e Presupuesto: determinar el presupuesto del plan de marketing considerando las actividades
definidas en el punto anterior.

7.3.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacién de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacion y de la unidad de negocio.

Para la implementacion y definicion del primer plan de marketing, se considerard una asesoria

especializada.

7.3.3 Consideraciones de marketing

El plan de marketing a desarrollar de forma anual deberia incluir lo siguiente:

a) Posicionamiento:

“Para empresas grandes y medianas productoras de alimentos, lideres en su mercado,
Bracker es el proveedor de soluciones de procesos, que busca tecnologia confiable y de
calidad, con asesoria especializada, porgue lideres en la industria confian en Bracker”.

b) Marketing mix:

Producto: definicion de la tipologia de producto, soluciones o servicios.

Precio: decisiones relacionadas a la estrategia de precios, margen, comisiones, entre
otros.

Promocién: publicidades, medios de publicacion, actividades, entre otros.

Punto de venta: definicion de la fuerza de venta, canales, entre otros.

c) Programa de actividades:

Para alcanzar los objetivos propuestos, se propone el desarrollo de las siguientes
actividades:

Renovacién de la pagina web.

Campairias publicitarias en LinkedIn.

Asistencia a ferias y a seminarios nacionales e internacionales.

Promocién de contenido en medios especializados y cdmaras de comercio.
Creacion y promocion de contenido especializado.

Material grafico impreso para entregar durante reuniones y visitas a clientes
nuevos.

7.3.4 Consideraciones comerciales

Para llevar a cabo este proyecto, se requiere la participacion del area comercial, durante la
definicion e implementacion del plan de marketing.
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7.3.5 Estimacion de costos
La implementacion de este proyecto considera los siguientes costos:
e Costo asesoria: se estima en 1.000.000 CLP.

e Capacitacion: curso o diplomado en planificacion y marketing estratégico, para el
responsable de desarrollar el plan de marketing anual, se estima en 2.000.000 CLP.

e Presupuesto anual para las actividades definidas: se estima un presupuesto anual de
20.000.000 CLP, el cual considera publicacion en revistas, portales online y participacion
en ferias. Este presupuesto sera compartido con los socios comerciales involucrados en las
actividades promocionales, por lo que se estima un costo de 5.000.000 CLP para la
organizacion.

o Publicacion en revistas especializadas: 6 anuncios al afio 5.000.000 CLP
o Publicacion portales online: Banners y pop-ups 5.000.000 CLP

o Participacion en ferias: 1 stand pequefio en feria, con mobiliario, material grafico
10.000.000 CLP

El costo total de este proyecto para el primer afio seria de 8.000.000 CLP. Los afios subsiguientes
solo se considera el presupuesto de actividades promocionales de 5.000.000 CLP.

7.4 Proyecto 4: Desarrollar plan operacional acorde al crecimiento

Como consecuencia del crecimiento proyectado de la unidad, la entrada a nuevos mercados, y la
adquisicion de nuevos clientes, serd necesario adaptar la estructura de organizacion para hacer
frente al crecimiento de forma exitosa.

Meétricas impactadas: Valor acumulado al afio de maquinaria vendida (MM EUR), Facturacion
Bracker (MM CLP) y N° Oportunidades activas.

Responsable: Gerente general y jefe de unidad Proceso.
Plazo de ejecucion: 3 meses.
7.4.1 Consideraciones de operaciones

El crecimiento estimado implica la reorganizacion de la estructura de la organizacion y de la
unidad de negocio, con la finalidad de poder manejar el volumen de negocios en crecimiento.

Se propone la creacion de un area de proyectos, la cual serd encargada de dar seguimiento a los
proyectos en ejecucion, liderar la comunicacion entre las areas, con proveedores y cliente. Ademas,
esta area realizard un control de presupuesto del proyecto, y se asegurara que los proyectos sean
entregados satisfactoriamente al cliente.

Adicionalmente, se requiere la contratacion de un practicante de ingenieria comercial o industrial
para estandarizar el CRM, y mejorar las automatizaciones y gestiones del sistema.

7.4.2 Consideraciones de recursos humanos
Se requiere la contratacion de los siguientes cargos:
¢ Ingeniero de proyectos.

e Backoffice.
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e Diseflador grafico part-time.
e Practicante ingenieria comercial.

En el Anexo H se encuentran los perfiles de cargo sugeridos para cada una de las contrataciones.
7.4.3 Consideraciones de marketing

En el area de marketing, se requiere la contratacion part-time de un disefiador grafico, quien sera
responsable de la edicidn fotografica, videos, y contenido para las unidades de negocio. La parte
estratégica y creativa serd responsabilidad del actual encargado de marketing, quien debera
transmitir la informacion al disefiador grafico para la ejecucion de las tareas.

7.4.4 Consideraciones comerciales

Al aumentar el volumen de negocios y de oportunidades activas, se sugiere la contratacion de un
ingeniero back-office. Entre sus responsabilidades principales estarian: dar apoyo en la
elaboracion de las propuestas, agendamiento de reuniones y visitas, actualizacion de CRM,
prospeccion a nuevos clientes, entre otros.

7.4.5 Estimacion de costos
Los principales costos de este proyecto estan asociados a los salarios de las nuevas contrataciones:

e Ingeniero de proyectos: 1.800.000 CLP mensual. La incorporacion del ingeniero de
proyectos se requiere a partir del afio 3, implicando 21.600.000 CLP anual, este costo sera
compartido por las 3 unidades de negocio de la empresa.

e Ingeniero Backoffice: 1.500.000 CLP mensual. La incorporacion del Backoffice se requiere
a partir del afio 1, el cual apoyaré inicialmente a la unidad de negocio Proceso durante el
proceso de implementacion de los proyectos. La contratacion de este colaborador implica
18.000.000 CLP anual

o Disefiador grafico: en este caso se considera la contratacion de servicios freelance por
boleta de honorarios por trabajos desarrollados desde el afio 1. Se estima 20 horas
mensuales por unidad de negocio, a un costo promedio de 4.000 CLP por hora, tendria un
costo anual total de 2.880.000 CLP.

e Practicante de ingenieria comercial: 250.000 CLP mensual, durante 4 meses.

El costo total para la unidad de proceso sera de 20.880.000 CLP enel afio 1y 2,y 42.480.000 CLP
anuales a partir del afio 3 en adelante.

7.5 Proyecto 5: Plan de documentacion y seguimiento de procedimientos criticos

Uno de los principales problemas dentro de la organizacion y del &rea de negocios, es la falta de
estandarizacién y documentacién de los procesos y actividades. Esta situacion genera poca
claridad al momento de ejecutar las actividades, alta probabilidad de cometer errores, diferencias
en la ejecucion de tareas en las diferentes areas, entre otros.

Meétricas impactadas: % de procesos documentados y actualizados.

Responsable: jefe de &rea en conjunto con las jefaturas de las areas transversales de la
organizacion, tales como: administracion y recursos humanos, servicio post venta, marketing.

Plazo de ejecucion: 2 meses.
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7.5.1 Consideraciones de operaciones

Este plan de documentacion comprende las siguientes actividades:
e Determinacion de los procedimientos criticos del area
e Priorizacion de procedimientos

e Elaboraciéon de flujos operacionales y descripcion de cada uno de los procedimientos
definidos como criticos

e Reuvision y aprobacion por Gerencia General

Los procedimientos deben mantenerse actualizados y ser revisados una vez al afio. Es
responsabilidad del jefe de area velar por el cumplimiento y la correcta difusion de estos.

El tiempo necesario para su ejecucion se estima en 2 a 3 meses. Requiriendo alrededor de 20 horas
por jefe de area.

Una vez que los procedimientos se hayan definido y documentado, se debe difundir y capacitar a
toda la organizacion, y asi dar por culminado este proyecto. El seguimiento al cumplimiento de
los procedimientos se llevara a cabo en el Proyecto 6.

7.5.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacion de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacién y de la unidad de negocio.

7.5.3 Consideraciones de marketing
No aplica.
7.5.4 Consideraciones comerciales
No aplica.
7.5.5 Estimacion de costos
No aplica.
7.6 Proyecto 6: Implementacién de auditorias internas anual

Para asegurar el cumplimiento de los procedimientos definidos en el Proyecto 6, se debe
implementar auditorias a los procesos internos. Estas auditorias permitiran detectar desviaciones
a fin de corregir a tiempo, evaluar si es necesario modificar o actualizar algun procedimiento,
determinar la necesidad de capacitacion y redifusion de los procedimientos. De esta manera, se
mejora el rendimiento operativo, optimizando recursos, evitando fraudes o sabotajes,
incrementando la eficiencia y, ademas, se mejora la calidad en los servicios entregados,
impactando de forma positiva la rentabilidad del area y la satisfaccién de clientes.

Métricas impactadas: % de procesos documentados y actualizados y % cumplimiento de
procedimientos.

Responsable: Gerente general en conjunto con la gerente de Administracion y Finanzas.
Plazo de ejecucion: 1 mes, a partir del afio 3.

42



7.6.1 Consideraciones de operaciones

El proceso de auditoria sera realizado por un auditor externo, el que podra aportar una vision mas
objetiva de las condiciones de la compafiia. Actualmente, la organizacion no cuenta con un
encargado de calidad o control de gestion, por lo que seré la Gerencia General en conjunto con la
Gerencia de Administracion y RRHH las responsables de llevar a cabo la eleccién del auditor, y
monitoreo de la actividad. El proceso de auditoria se estima que se lleve a cabo durante 4 a 6
semanas.

Una vez realizadas las auditorias, se debe guardar registro de los resultados e informar a los
colaboradores respecto a los resultados, desviaciones detectadas y plan de correccién. Los
informes de resultado permitirdn ademés alcanzar una mejora continua. Se recomienda realizar
auditorias anuales.

En un inicio las auditorias de procedimientos podrian ser realizadas internamente de forma cruzada
entre las areas. Sin embargo, se recomienda la contratacion de un servicio de auditoria externa a
partir del afio 3.

7.6.2 Consideraciones de recursos humanos
No aplica.

7.6.3 Consideraciones de marketing
No aplica.

7.6.4 Consideraciones comerciales
No aplica.

7.6.5 Estimacion de costos

El principal costo involucrado en este proyecto es la contratacion del auditor. Se estima que un
proceso de auditoria tiene un costo de 10.000.000 CLP anuales, el cual sera compartido por las 3
unidades de negocio de la empresa.

7.7 Proyecto 7: Implementacion de incentivos para motivar la ejecucion de proyectos de
innovacion

Este proyecto busca promover la cultura de innovacion y mejora continua, incentivando a los
colaboradores a sugerir proyectos innovadores por medio de la implementacién de nuevas
herramientas y desarrollos que permitan realizar tareas de forma mas eficiente, y a su vez permite
mejorar la motivacion de los trabajadores y el clima organizacional.

Adicionalmente, realizar reforzamientos positivos y entregar reconocimientos a los colaboradores,
mejora la confianza, seguridad psicoldgica y autoestima, lo cual contribuye en la creacion de
lugares de trabajo mas felices (Buk).

Meétricas impactadas: Proyectos ejecutados de innovacion y satisfaccion interna del personal.
Responsable: Gerente general en conjunto con la Gerente de Administracién y Finanzas.
Plazo de ejecucion: 1 mes.
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7.7.1 Consideraciones de operaciones

BUK es un software de gestion de personas que permite centralizar las tareas de gestion de RRHH
en una sola plataforma, tales como: Remuneraciones, Gestion de Personas, Gestion de Talento,
entre otras. Actualmente, Bracker usa los servicios de este software de gestion, el cual incluye el
modulo para entregar reconocimientos.

Las actividades por realizar son:
e Implementacion del modulo de reconocimiento online de BUK.

e Comunicar a la organizacion la importancia de la cultura de innovacion y la estrategia de
reconocimiento.

e Incentivar al equipo de liderazgo a promover dentro de sus equipos la generacion de
propuestas de innovacion.

e Realizar seguimiento trimestral, y comunicar a la organizacion respecto al avance durante
las reuniones trimestrales.

e A final de afio hacer entrega de reconocimiento a los colaboradores que destacaron por sus
propuestas innovativas.

7.7.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacion de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacién y de la unidad de negocio.

7.7.3 Consideraciones de marketing
No aplica.
7.7.4 Consideraciones comerciales
No aplica.
7.7.5 Estimacion de costos
No aplica.
7.8 Proyecto 8: Implementacion de un sistema de evaluacion de satisfaccion interna

Este proyecto surge de la necesidad de mantener un buen clima organizacional, acorde a los valores
y cultura de Bracker. Adicionalmente, los resultados de las encuestas permitiran detectar
oportunidades de mejora continua.

El clima organizacional abarca las instancias relacionadas al trabajo, beneficios, espacio, cultura,
entre otros. La satisfaccion interna estd intimamente relacionada con el rendimiento laboral,
destacando la importancia de mantener una alta motivacion en los colaboradores.

Existen maultiples factores que inciden en la motivacion laboral, tales como: remuneracion,
comunicacion, confianza, calidad de los equipos para desempefiar el trabajo, imagen de la
compaiiia, liderazgo, entre otros. Es importante entender los factores que estan incidiendo en el
nivel de motivacion y satisfaccion para implementar herramientas y acciones que permitan mejorar
el clima organizacional.

Meétricas impactadas: Satisfaccion interna del personal.
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Responsable: Gerente general en conjunto con la Gerente de Administracion y Finanzas.
Plazo de ejecucion: 1 mes.
7.8.1 Consideraciones de operaciones

La implementacion de este proyecto es el paso inicial fundamental para mejorar el clima
organizacional. Los resultados de la encuesta permitirdn conocer la situacion actual, y conocer el
nivel de satisfaccion de las personas dentro de la empresa. Esta encuesta debe ser realizada de
forma anual, para poder realizar un seguimiento a la evolucion de la satisfaccion interna.

La encuesta se debe realizar de forma anonima, ademas, de acuerdo con Buk (2020), debe elegirse
cuidadosamente el momento en que sera realizada, y las preguntas deben ser lo mas especificas
posibles para obtener informacion valiosa. Las herramientas online son un elemento clave a la hora
de realizar encuestas. Entre sus multiples ventajas, brindan facilidad para mantener el anonimato,
aumentar la confianza del encuestado, cumplir con la periodicidad estipulada, centralizar los datos,
obtener estadisticas, recibir informes y compartir los resultados (BUK, 2020).

Dentro del software de gestién BUK es posible contratar adicionalmente modulos para el disefio e
implementacion de encuestas de medicidn del clima organizacional.

Las actividades por realizar son:
e Contratar el servicio de encuestas online de BUK.
e Disefar la encuesta.
e Comunicar a los colaboradores la importancia de la encuesta y el plan de ejecucion.
e Definir fecha de toma de encuesta.
e Analizar los datos.
e Comunicar a la organizacion los resultados de la encuesta y las mejoras a implementar.
e Definir plan de seguimiento y control.
La implementacion del modulo de encuestas tiene una duracion de 3 semanas.
7.8.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacién de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacién y de la unidad de negocio.

7.8.3 Consideraciones de marketing
No aplica.

7.8.4 Consideraciones comerciales
No aplica.

7.8.5 Estimacion de costos

El principal costo asociado a este proyecto es el costo del modulo adicional a contratar por medio
de BUK. Este modulo tiene un valor de 0,12 UF mensual para 15 empleados, lo cual implicaria un
costo total de 1,44 UF anual, 51.969 CLP.
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7.9 Proyecto 9: Implementacion de un sistema de gestion del desempefio

Un sistema de gestion del desempefio permite definir y evaluar los objetivos y competencias dentro
de la organizacion, ademas de entregar feedback continuo a los colaboradores. La evaluacion de
desempefio mide los resultados alcanzados y determina el crecimiento de su desarrollo en la
organizacion. La evaluacion de desempefio permite detectar fortalezas, debilidades y factores
motivacionales, asi como potenciar la mejora continua. Adicionalmente, el feedback continuo, la
claridad respecto a las responsabilidades y metas, son factores que impactan la satisfaccion interna
del personal.

También permite detectar a tiempo cualquier desviacion en el logro de las metas y corregir los
problemas que puedan surgir.

Meétricas impactadas: Evaluacion de desempefio y satisfaccion interna del personal.
Responsable: Gerente general en conjunto con la Gerente de Administracion y Finanzas.
Plazo de ejecucion: 4 meses.

7.9.1 Consideraciones de operaciones
Las actividades que comprenden este proyecto son:

e Analizar y actualizar las descripciones de cargo de los colaboradores, definiendo:
conocimientos, habilidades, actitudes y valores.

e Contratar el servicio de gestion de desempefio de BUK.

e Fijar metas anuales que se encuentren acorde a las estrategias y objetivos a mediano y largo
plazo, en conjunto con cada colaborador y su jefatura directa.

e Laevaluacion del desempefio medira cumplimiento de: objetivos, competencias, valores y
cultura organizacional.

e Establecer reuniones de seguimiento para entregar feedback permanente entre la jefatura
directa y cada colaborador. Durante estas reuniones también se valida el seguimiento del
plan de desarrollo descrito en el proyecto 9. En el Anexo H se proporciona una guia
sugerida para la preparacion y ejecucion de estas reuniones.

Dentro del software de gestion BUK es posible contratar adicionalmente médulos la gestion del
desempefio. Esta herramienta de gestion permite:

e Gestionar feedback.
e Definir planes de accion.
e Generar reportes y realizar seguimiento

e Definir tipo de evaluacién: ascendente, descendente, autoevaluacién y transversal; asi
como la ponderacion de cada una.

7.9.1 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacion de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacién y de la unidad de negocio.
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7.9.2 Consideraciones de marketing
No aplica.

7.9.3 Consideraciones comerciales
No aplica.

7.9.4 Estimacion de costos

El principal costo asociado a este proyecto es el costo del médulo adicional a contratar por medio
de BUK. Este mddulo tiene un valor de 0,35 UF mensual para 15 empleados, lo cual implicaria un
costo total de 4,2 UF anual, 151.576 CLP.

7.10 Proyecto 10: Desarrollar plan de crecimiento profesional

El plan de crecimiento profesional involucra realizar un registro personalizado y seguimiento
peridédico de cada colaborador, detallando sus planes de crecimiento profesional, ya sea en
términos organizacionales o de perfeccionamiento. Este plan se basa en asignar nuevas
responsabilidades y roles que vayan de acuerdo con los intereses profesionales de cada
colaborador, y de la vision estratégica de la compafiia.

Meétricas impactadas: Satisfaccion interna del personal, evaluacion de desempefio y horas de
capacitacién por persona.

Responsable: Gerente general en conjunto con la Gerente de Administracion y Finanzas y jefe de
area Proceso.

Plazo de ejecucion: 4 meses.
7.10.1 Consideraciones de operaciones
La ejecucion de este proyecto requiere de las siguientes actividades:

e Considerar los objetivos estratégicos planteados para definir las competencias requeridas
para cada empleado.

e Evaluar las competencias actuales de los empleados, y compararlas con las requeridas.

e Una vez identificadas las brechas, disefiar un plan de desarrollo individual para cada
empleado, tomando en cuenta sus planes de crecimiento profesional.

El plan de desarrollo individual busca que cada persona alcance su maximo potencial, es un
proceso sistematico y continuo. Debe considerar tres aspectos para el aprendizaje:

e Entrenamiento formal por medio de cursos o seminarios.
e Asistencia a conferencias o visitas técnicas.

e Exposicion en el lugar de trabajo por medio de la participacion en proyectos especiales,
apoyo a otras areas, sesiones de coaching.

Este proyecto esta ligado al Proyecto 9 con la implementacion de un sistema de gestion de
desempefio. Por medio de este sistema de gestion se puede dar seguimiento, y definir los planes
de accion considerando el crecimiento profesional.

Adicionalmente, dentro del software de gestién BUK es posible contratar médulos para la gestion
de capacitaciones. Este modulo de capacitaciones permite centralizar todas las capacitaciones de
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la unidad de negocio, bien sean capacitaciones internas o externas. Cuenta también con una extensa
libreria de cursos, los cuales se pueden afiadir al plan de capacitacion de cada empleado.

7.10.2 Consideraciones de recursos humanos

Este proyecto no involucra la contratacion de personal adicional, y sera ejecutado con los recursos
actuales de la organizacion y de la unidad de negocio. Sin embargo, se requiere dedicacion de un
administrador interno, quien debe involucrarse en el proceso de implementacién y capacitar a las
jefaturas y colaboradores en el uso de la herramienta.

7.10.3 Consideraciones de marketing
No aplica.
7.10.4 Consideraciones comerciales
No aplica.
7.10.5 Estimacion de costos
La ejecucion de este proyecto implica los siguientes costos:

e La contratacion e implementacion del médulo de capacitaciones y el acceso a la libreria de
cursos disponibles tiene un costo de 0,83 UF mensuales, lo cual implica 9,96 UF anuales.

e Presupuesto para capacitaciones: 10.000.000 CLP, este presupuesto serd compartido por
las 3 unidades de negocio de la empresa.

El costo total del proyecto se estima en 10.359.451 CLP anuales.

8. Evaluacion financiera

El andlisis de la evaluacion financiera se realizara en pesos chilenos (CLP), y se consideran los
tipos de cambio publicados por el Banco Central de Chile al 30 de junio de 2023, presentados en
la Tabla 9.

Tabla 9. Tipos de cambio publicados por el Banco Central al 30 de junio 2023
Divisa Tipo de cambio

Valor EUR 872,48 CLP
Valor USD 802,68 CLP
Valor UF 36.089,49 CLP

8.1 Estimacion de ingresos

La facturacion de la unidad de negocio proviene de dos tipos de venta: venta por comision en la
cual el socio comercial le paga una comision a Bracker por la venta realizada; y venta directa, la
cual ocurre cuando Bracker vende directamente al cliente, compra a un costo con descuento al
socio comercial y factura el total de la venta al cliente.

Para estimar los ingresos se emplean los siguientes supuestos:
e Proporcion de venta por comision: 70%.
e Comisién: 10% monto total de los equipos.

e Proporcion compra y venta Bracker: 30%.
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e Las ventas de la unidad de Proceso corresponden a una quinta parte de las ventas totales
de la compaiiia.

e Crecimiento de ventas de las demas unidades de negocio: se considera un crecimiento en
ventas de las otras unidades de negocio de la empresa Bracker en un 5%, producto de
proyectos que afectan positivamente su operacion.

En la Tabla 10 se presenta el crecimiento proyectado de ventas para la unidad de negocio Proceso
en Bracker, comparando ademas la proyeccion sin la implementacion del plan estratégico con la
proyeccion de ventas considerando la implementacion del plan estratégico propuesto.

Tabla 10. Proyeccion de venta y crecimiento de la unidad de negocio Proceso

Ventas sin plan estratégico (MM EUR)

Crecimiento de ventas sin plan estratégico
Ventas con plan estratégico (MM EUR)

En la Tabla 11 se presenta la proyeccion diferencial de facturacion total para la empresa Bracker
que se obtendria producto de la implementacion del plan estratégico en todas las unidades de
negocio. Se estima que los beneficios e ingresos recibidos debido a la implementacion de los
proyectos se contabilizaran a partir del afio 2, ya que los procesos de ventay los tiempos de entrega
son mayores a un afio. En el Anexo J se encuentra el desarrollo de los calculos y estimaciones
realizadas para obtener esta proyeccion.

Tabla 11. Proyeccion del ingreso total por la implementacion del plan estratégico
Afo 1 Afo 2 (2025) Ao 3

Afio 5 (2028)

Ingresos Proceso (CLP) 64.563.520 225.972.320  419.662.880  839.325.760

0
Ingresos otras unidades (CLP) 0 258.254.080 271.166.784 284.725.123  298.961.379
0

322.817.600 497.139.104 704.388.003  1.138.287.139

Ingresos totales (CLP)

8.2 Estimacion de costos fijos

Los costos fijos se refieren a los costos de los proyectos a implementar, los cuales estan descritos
en el Capitulo 7. En la Tabla 12 se presenta un resumen de los costos de los proyectos. Para un
mayor detalle de los costos considerados ver el Anexo J.

Tabla 12. Costo de implementacion y ejecucién del plan estratégico

Costo total de implementacion y
gjecucion de proyectos (CLP
Costo prorrateado a unidad
Proceso (CLP 29.422.599 14.072.599 23.272.599  23.272.599  23.272.599

8.3 Estimacion de costos variables

51.792.996 36.442.996 68.042.996 68.042.996  68.042.996

Dentro de los costos variables se encuentran los pagos a los proveedores por la compra de los
equipos, y los pagos de comision a los vendedores las cuales ascienden a un 2,5% de la facturacion.
Para estimar estos costos, se considera un 20% de margen. En la Tabla 13 se presenta la proyeccion
del diferencial de los costos variables.
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Tabla 13. Diferencial de costos variables por implementacion del plan estratégico

Comisiones a vendedores Proceso 0 1.614.088
CLP

Comisiones a vendedores Total 8.070.440 12.428.478 17.609.700 28.457.178
CLP

Pago a proveedores Procesos 41.879.040 146.576.640 272.213.760 544.427.520
CLP

Pago a proveedores Total (CLP) 0 248.482.304 363.510.067 499.993.859  783.596.623

8.4 Flujo de caja neto

5.649.308 10.491.572 20.983.144

Para calcular el flujo de caja, se tomaron en consideracion los datos de los puntos anteriormente
descritos: proyeccion de ingresos, costos fijos y costos variables. La tasa de impuesto a las
utilidades, que para Chile es del 27%.

Se analizaron 3 flujos de caja:

e Caso 1: flujo de caja Proceso con costos completos. En este flujo se consideran solo los
ingresos y costos variables de Proceso, y los costos completos de los proyectos, aunque
algunos de estos tienen beneficios que impactaran a la comparfiia completa.

e Caso 2: flujo de caja Proceso con costos prorrateados. En este flujo se consideran solo los
ingresos y costos variables de Proceso, y los costos completos de los proyectos fueron
prorrateados considerando el impacto individual o colectivo de cada uno.

e Caso 3: flujo de caja Bracker. En este flujo se consideran los ingresos y costos variables de
Proceso, los costos completos de los proyectos, y también los ingresos y costos adicionales
que aportarian las demas unidades de negocios producto de la implementacion de los
proyectos.

En el Anexo J se presenta el detalle de cada uno de estos flujos de caja y los supuestos considerados
en el célculo.

8.5 Tasa de descuento

Para determinar la conveniencia de invertir en este proyecto, se requiere evaluar la inversion en
funcién de una tasa de descuento adecuada. Se utilizara el modelo CAPM (Capital Asset Pricing
Model), el cual considera factores de riesgo y rentabilidad propias de la industria. Los parametros
son los siguientes:

e Factor Beta (B): Se considera un coeficiente beta desapalancado promedio de la industria
para mercados emergentes, el cual a enero de 2023 esta ponderado en 0,89 (Damodaran,
Data Current, 2023).

e Tasa libre de riesgo (Ry): Considera la tasa de interés en el mercado secundario de los

bonos soberanos en pesos 10 afios emitidos por el Banco Central de Chile, la cual asciende
a5,31% en junio de 2023 (Banco Central de Chile, 2023)

e Rentabilidad del mercado (R,,): Fue considerada la rentabilidad promedio del indice
S&P500 en los tltimos 10 afios, la cual alcanza un 12,71%

En funcion de la informacion presentada, se calcula el indica CAPM mediante la siguiente
expresion:
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CAPM = R; + B(Ry — Ry)
CAPM = 5,31% + 0,8(12,71% — 5,31%)
CAPM = 11,30%

Esta tasa de descuento sera utilizada para la evaluacion financiera del proyecto, considerando todos
los casos, suposiciones y analisis de sensibilidad que se requieren.

8.6 Indicadores financieros y analisis de sensibilidad

8.6.1 Indicadores financieros
Los indicadores de Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR) permiten evaluar
la viabilidad de la implementacion de los proyectos. Para calcularlos, se consideran los 3 casos de

flujo de caja, y se emplea la tasa de descuento calculada por CAPM. En la Tabla 14 se presentan
los indicadores VAN y TIR calculados para los tres casos de flujo de caja calculados.

Tabla 14. Indicadores VAN y TIR calculados para los 3 casos de flujo de caja

Caso 1: Proceso Caso 2: Proceso Costo Caso 3: Bracker
costo completo prorrateado completo
5 VAN (CLP) -11.214.228 64.399.606 66.461.682
13
=% TIR 2,93% 85,01% 68,14%
a
Payback N/A 3 3

Con los valores obtenidos, se puede concluir que los proyectos son rentables siempre y cuando se
prorrateen los costos de los proyectos (caso 2), o consideren también los aportes de ingresos de las
demas unidades de negocio de la compafiia (caso 3). En ambos casos se obtiene una VAN superior
a cero, y una TIR mayor a la tasa de descuento.

8.6.2 Anadlisis de sensibilidad

La rentabilidad del negocio tiene una relacion directa con dos factores: el tipo de cambio entre
euro (EUR) y el peso chileno (CLP), y la proyeccion de crecimiento en los ingresos. Para analizar
el impacto de estos factores en la rentabilidad se realiza un analisis de sensibilidad, en el cual se
suponen distintos escenarios respecto al peso chilenoy a la proyeccion de crecimiento de ingresos.

En la Tabla 15 se presentan los escenarios evaluados, para el escenario pesimista se considero la
tasa de cambio minima en los Gltimos 5 afios. Por otra parte, para el escenario optimista se
considera una tasa de cambio elevada, ya que los ingresos y ventas se realizan en euros y los costos
fijos de la empresa son en pesos chilenos, por lo que un tipo de cambio elevado favorece los
ingresos y utilidades de la unidad de negocios.

Tabla 15. Escenarios evaluados para el analisis de sensibilidad

Pesimista Optimista
Tasa de cambio EUR a CLP 720,94 CLP 1.200 CLP
% crecimiento en ventas anual 15% 20%

Para cada uno de los escenarios descritos, se realizd la proyeccion de ingresos y flujo de caja
correspondientes, los cuales se puede observar en el Anexo J. En la Tabla 16 se presentan los
valores de VAN y TIR calculados en cada escenario, para cada uno de los casos de flujo de caja,
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Tabla 16. Andlisis de sensibilidad de los indicadores financieros

Caso 1: Proceso costo Caso 2: Proceso Costo Caso 3: Bracker
completo prorrateado completo
: VAN -54.662.187 31.644.540 20.400.144
“N TIR -44,04% 54,13% 31,72%
[«5]
(8]
i Payback N/A 3 3
c; VAN 218.103.204 291.693.532 503.680.956
=
g TIR 146,25% 281,18% 363,68%
(8]
B Payback 3 2 2

A partir de los escenarios evaluados, se puede concluir que el proyecto no es rentable cuando la
unidad de negocios asume la totalidad de los costos, excepto en el escenario 2 el cual considera un
valor de tasa de cambio euro a peso chileno mas elevado. Sin embargo, cuando los costos del
proyecto son prorrateados, sigue siendo rentable en ambos escenarios obteniendo una VAN mayor
a cero, y una TIR mayor a la tasa de descuento.

9. Plan de implementacién del plan estratégico
9.1 Plan de gestion del cambio

La implementacion del plan estratégico propuesto conlleva procesos de cambio organizacional,
los cuales son procesos complejos en multiples direcciones. Para implementar estos proyectos de
forma exitosa, se debe gestionar adecuadamente el cambio.

Ken Blanchard (2007) plantea que el cambio se da en una dimension técnica y otra personal, en la
Figura 7 se presenta el esquema de este modelo.

e Dimension técnica: Implica la evaluacion de aspectos técnicos, tales como capacidad,
incentivos, recursos, plan de accion, entre otros.

e Dimension personal: Las preocupaciones frente al cambio son predecibles, al ser
anticipadas oportunamente pueden ser disminuidas o resueltas. Sin la eliminacién de
resistencias en el &ambito personal, el cambio no ocurre.
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Figura 7. Esquema del modelo de preocupaciones de Blanchard
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Se necesita establecer un plan de gestion del cambio para ejecutar de manera exitosa el plan
estratégico planteado, para ello se sugiere emplear el modelo desarrollado por John Kotter (2012)
el cual se ilustra en la Figura 8. Las tareas criticas planteadas deben ser ejecutadas tanto por la
organizacion como por la unidad de negocio, es importante destacar que estas tareas requeriran un
tiempo considerable para su implementacién y no se debe suprimir o acortar ninguna de ellas.

Figura 8. Tareas criticas de acuerdo con el modelo de Kotter para gestion del cambio
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Elevar sentido de urgencia: se debe poner sobre la mesa el tema expuesto, para esto se necesita
elaborar objetivos elevados para su complimiento, por ejemplo:

53



e Reducir al minimo la rotacion laboral. De esta forma se reduce la fuga de talento y
conocimiento indispensables para un mercado competitivo.

e Relacionar los objetivos de los trabajadores con los objetivos estratégicos de la empresa,
para asi dar sentido a las labores realizadas por estos.

e Mejorar los resultados de las encuestas de clima laboral en los proximos 2 afios.
e Preparar la estructura organizacional a los nuevos tiempos.
e Estos objetivos establecidos deben despertar el interés del personal.

Formar una coalicion poderosa: Se debe crear un grupo de trabajo que lidere estos cambios, se
necesita el apoyo de gente con influencia en la empresa, personas con poder y capacidad de
liderazgo, para esto se incluye al siguiente personal.

e Gerente general, gerente de Administracidn Finanzas y gerente Comercial.

e Consultores.

e Jefe de la unidad de negocio.

e Personal mas proactivo, mejor avaluado en la encuesta del clima organizacional.

Vision del cambio: Crear una vision clara del cambio, se necesita establecer ideas claras del
cambio. Para esto es fundamental crear una vision clara y entendible, identificando los beneficios
del cambio, detallando como sera el futuro de la empresa y de la unidad de negocio después del
cambio. Para esto la coalicion debe cuantificar los beneficios de los cambios propuestos, por
ejemplo:

e Mayor rentabilidad al mejorar el desempefio de las areas y del personal.
e Mejor clima laboral.

e Menos conflictos entre el personal.

e Mejora en los sueldos para incentivar la carrera profesional.

e Posibilidad de crecimiento en la empresa.

e Posibilidad de reconocimiento e innovacion.

Comunicacién de la visidn: En este punto los lideres de cada area deben notificar sobre los nuevos
objetivos de la empresa a sus equipos de trabajo. Estas nociones del cambio deben ser comunicadas
por sobre las otras noticias rutinarias de la empresa, para que destaquen y capten la atencion de
todo el personal, incluirlas en todas las comunicaciones internas de la empresa. Algunos de los
medios que se pueden emplear son:

e Correos web enviados regularmente.

e Afiches colocados en partes estratégicas de la empresa.
e Comunicacion en la intranet.

e Comunicacién directa entre la jefatura y subordinados.

Facultar a equipos: En esta etapa se debe alinear al resto del personal. Una solucién para esto es
incluir a méas personas al equipo y reconocer a aquellos que se sumen al cambio. Es importante

54



identificar a quienes no apoyan el cambio, conversar con ellos y motivarlos a ser parte de esta
etapa, haciendo énfasis en que sin ellos los objetivos del cambio no se pueden cumplir.

Victorias tempranas: El éxito es un gran motivador en los equipos, por lo que mostrar los buenos
resultados medibles de la gestion del cambio logrard motivar mas al personal para continuar con
la transformacion. Esto hara que los opositores al cambio vean los beneficios de este y reconozcan
el esfuerzo de las personas que estan trabajando en él. Algunos ejemplos son: destacar metas y
objetivos de mejora a corto y mediano plazo, promocionar ideas de otros colegas y llevarlas a cabo.

Institucionalizar practicas: Los cambios deben ser visibles y deben ser parte de toda la
organizacion, siendo incluidos en las politicas y procedimientos internos.

La implementacion del plan estratégico y los proyectos seran liderados por el jefe de la unidad de
negocio Proceso, en estrecho apoyo de la Gerencia General. En la Figura 9 se presenta una guia
visual para el lider del proceso de cambio en la cual se ilustran las diferentes etapas y actividades
a ejecutar.

Figura 9. La guia del lider del cambio. ExxonMobil Change Management (s.f.).
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9.2 Identificacién y gestién de riesgos

La gestion de riesgos permite generar acciones de mitigacion que protejan el buen desarrollo de
los proyectos de cambio. Los riesgos deben gestionarse de una manera proactiva y consistente a
lo largo del proceso de cambio, y a su vez deben estar integrados en la cultura de la organizacion.

La gestion del riesgo involucra las siguientes actividades: identificacion de riesgos, analisis
cualitativo de riesgos, analisis cuantitativo de riesgos, definicion de un plan de accion, monitoreo
del plan de accion. En la Tabla 17 se presentan algunos de los riesgos identificados.
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Tabla 17. Listado de riesgos identificados
Descripcion Causa Efecto o impacto

. . . Falta de comunicacion y Obstaculiza la implementacion y genera
Resistencia al cambio ey .
participacién rechazo o falta de compromiso
Falta de alineacion y Falta de liderazgo y comunicacion | Desviacién del plan estratégico y falta de
compromiso efectiva apoyo y compromiso de los empleados
Presupuesto restringido y Limita la implementacién efectiva del plan

Recursos limitados . A .
asignacion inadecuada de recursos |y puede afectar la calidad de los resultados

Falta de establecimiento de

. i Pérdida de enfoque, desviacion del plany
mecanismos de seguimiento y

falta de rendicion de cuentas

Falta de seguimiento y
control

control
Cambios en el entorno Factores econémicos, politicos o Requiere ajustes en el plan estratégico en
externo tecnolégicos cambiantes curso y puede afectar la implementacion
Falta de comunicacién Comunicacion inadecuada o Genera malentendidos, confusion y falta de
efectiva insuficiente alineacion entre los miembros del equipo
- . . L Dificulta la capacidad de adaptarse a

Falta de flexibilidad y Rigidez en la implementacion del - P P

L cambios y aprovechar nuevas
adaptabilidad plan

oportunidades

Desylat_:lon enel Factores externos adversos o falta P_uede_afectar el logro _d_e los objetivos

crecimiento de ventas financieros y la rentabilidad del plan
de demanda esperada .

proyectado estratégico

En el siguiente capitulo se presenta la Figura 10 en la cual se propone una carta Gantt para la
implementacion del plan estratégico planteado.
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9.3 Propuesta de Carta Gantt para implementacion de los proyectos

Figura 10. Carta Gantt para implementacion de los proyectos

Afo 1 Afo 2 Ao 3 Afo 4 Ao 5
Proyectos Duracion Meses (Q1 Q2 |Q3 |Q4 (Q1 Q2 |Q3 |4 ([Q1 Q2 |3 |4 |Q1 |2 |Q3 Q4 |Q1 |Q2 (@3 |4
1. Andlisis de nuevos mercados y aplicaciones 6 -
2. Implementacion de encuestas de satisfaccion de clientes 1
3. Plan de marketing para atraer nuevos clientes 3
4.Desarrollar plan operacional acorde al crecimiento. 3
5. Plan de documentacién y seguimiento de procedimientos criticos 3
6. Implementacion de auditorias internas semestrales 1 . . .
7. Implementacion de incentivos para motivar la ejecucion de 1
proyectos de innovacion
8. Implementacion de un sistema de evaluacion de satisfaccion 1
interna
9. Implementacion de un sistema de gestion del desempefio 4
10. Desarrollar plan de crecimiento profesional 4 . . .

Leyenda:

Gerencia Comercial
Gerencia General
Gerencia Adm y Finanzas
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10. Conclusién

El objetivo principal de este proyecto de grado fue disefiar un plan estratégico para la unidad de
negocio Proceso en Bracker, con el propdsito de fortalecer su posicion en el mercado y asegurar
su crecimiento sostenible a largo plazo. A traves de un analisis exhaustivo del entorno empresarial
y una evaluacion interna de los recursos y capacidades de la empresa, se ha desarrollado un plan
estratégico integral que permitira al area Proceso enfrentar los desafios actuales y aprovechar las
oportunidades emergentes.

El anlisis multicriterio realizado para identificar el mercado potencial de los paises atendidos por
la compafia revel6 que Chile presenta el mayor potencial de acuerdo con los parametros
evaluados. Ademas, el analisis PESTEL de Chile indica que el pais posee una economia abierta en
proceso de recuperacion tras el impacto del COVID-19.

Se concluye que la unidad de negocio Proceso se encuentra en una posicion favorable para
capitalizar su experiencia y conocimiento en el sector, respaldada por una sélida base de clientes
satisfechos con la experiencia y calidad de la respuesta proporcionada por la empresa. Sin
embargo, también se han identificado &reas de mejora y desafios, como la necesidad de contar con
personal de servicio técnico local especializado.

El plan estratégico propuesto se centra en las estrategias de desarrollo de producto y desarrollo de
mercado, con objetivos estratégicos establecidos en las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Se han propuesto
10 proyectos especificos para abordar las areas de mejora identificadas, incluyendo analisis de
nuevos mercados, disefio de un plan de marketing, documentacion y auditoria de procedimientos,
desarrollo de un plan operacional acorde con el crecimiento de la unidad y un plan de crecimiento
profesional.

Es importante destacar que la implementacion del plan estratégico enfrentard desafios y riesgos
inherentes. Por lo tanto, se recomienda contar con un equipo directivo comprometido y capacitado,
asi como establecer indicadores clave de desempefio y mecanismos de seguimiento y evaluacion
para garantizar la eficacia y ajuste continuo del plan estratégico.

El andlisis financiero reveld un Valor Actual Neto (VAN) de 66.461.682 CLP al evaluar un flujo
de caja completo para la compafila Bracker, utilizando una tasa de descuento determinada
mediante el modelo CAPM, lo que indica la rentabilidad del proyecto. Asimismo, la Tasa Interna
de Retorno (TIR) obtenida fue del 68,14%, superior a la tasa de descuento, respaldando ain mas
la viabilidad econémica del proyecto. Adicionalmente, se evalud un escenario pesimista y otro
optimista, obteniendo una VAN positiva y TIR superior a la tasa de descuento, lo cual corrobora
la rentabilidad del plan estratégico.

En conclusién, el disefio de este plan estratégico proporciona un marco solido para el crecimiento
y la expansion de la unidad de negocio Proceso. Se recomienda ejecutar el plan estratégico,
liderado por el jefe de la unidad de negocio, con una revision anual en conjunto con la gerencia
para evaluar desviaciones en la ejecucion y resultados del plan. Ademas, se recomienda replicar el
analisis interno y de mercado para todas las unidades de negocio de Bracker, profundizar el analisis
del entorno en los paises actuales y potenciales nuevos mercados, evaluar el nivel de compromiso
de los stakeholders antes de la implementacion de proyectos y considerar la contratacion y
capacitacion de un técnico para apoyar en mantenciones, imprevistos e instalaciones de equipos.
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Estas recomendaciones aseguraran la adaptabilidad y el éxito continuo de la empresa en un entorno
empresarial en constante evolucion.
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Anexo A: Organigrama de Bracker SpA

Figura 11. Organigrama general de Bracker. Actualizado al 2023
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Anexo B: Esquemas de funcionamiento e imagenes de algunos de los equipos
comercializados por la unidad de negocio “Proceso”

Figura 12. Esquema de funcionamiento de un intercambiador de superficie raspada (Bracker SpA, 2022).
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Figura 13. Intercambiador de superficie raspada modelo Ronothor (RONO, s.f.).
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Figura 14. Esquema de funcionamiento equipo Reworker de Rothenburg (Bracker SpA, 2022)
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Anexo C: Evolucion de la facturacion y margen EBITDA de Bracker SpA entre los afios
2016y 2022

Figura 15. Facturacion de Bracker SpA en millones de pesos, desde el afio 2016 al afio 2022. Datos extraidos del sistema contable
de Bracker SpA.
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Figura 16. Margen EBITDA de Bracker SpA, desde el afio 2016 al afio 2022. Datos extraidos del sistema contable de Bracker
SpA.
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Anexo D: Margen EBITDA. Datos recopilados por el profesor Damodaran

El profesor Aswath Damodaran recoge data de diferentes empresas a nivel mundial, y provee en
su pagina web data promedios de la industria, para empresas estadounidenses y globales, tanto en
finanzas corporativas como en métricas de valoracion (incluidos los multiplos). La data esta
actualizada al 5 de enero de 2023. EI margen EBITDA de empresas en mercados emergentes, se
ubica en la seccién de flujo de caja, margen neto y operativo de la industria por sector. Alli se
puede acceder a promedios de distintas mediciones de margenes, para una amplia categoria de
industrias, sin embargo, al no ubicar la categoria en la cual se encuentra Bracker, se tomo el
promedio total de la industria. Dentro de los mercados emergentes se encuentran: Asia,
Latinoamérica, Europa del Este, Medio Oriente y Africa (Damodaran, 2023).
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Anexo E: Construccion matriz multicriterio
a) Caélculo de puntaje para los factores macroeconémicos
En la Tabla 18 se presentan los indicadores seleccionados para evaluar el factor macroeconémico
de los paises en estudio. Los datos fueron obtenidos del Banco Mundial.

Tabla 18. Indicadores del factor macroecondémico para cada pais en evaluacion

Argentina [ARG] Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]
Poblacion 46.050.112 215.313.498  19.603.733 51.874.024
PIB per capita (current US$) $10.636 $7.507 $16.265 $6.104

PIB per capita crecimiento 9,36% 4,07% 10,56% 9,42%
anual %

Para cada uno de los indicadores macroecondémicos se realiz6 la siguiente asignacion de puntaje:
Se asignd un valor de 10 puntos para el pais con el mejor valor, y un valor de 1 punto para el pais
con el valor mas bajo. Luego se aplicé la ecuacion de la recta para asignar un valor a cada uno de
los paises restantes. Por ejemplo, para el indicador poblacién la asignacién fue la siguiente:

Brasil = 10 puntos
Chile = 1 punto

(1-10)
Puntos Pais = X (Pob Pais — Pob Chil 1
untos rais (Pob Chile — Pob Brasil) (Pob Pais ° ile) +

Los puntos para asignar para Argentina serian:

(1-10)
(19.603.733 — 215.313.498)

Puntos Argentina = X (46.050.112 — 19.603.733) + 1

Puntos Argentina = 2,2

En la Tabla 19 se encuentran los puntajes calculados para cada indicador, en cada uno de los paises
en estudio.

Tabla 19. Asignacién de puntaje para cada indicador macroeconémico
Argentina [ARG]  Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]

Poblacién 2,2 10,0 1,0 2,5
PIB per cépita (current US$) 50 2,2 10,0 1,0

PIB per cépita crecimiento 8,3 1,0 10,0 8,4
anual %

Luego de calcular y asignar los puntajes a cada pais, se asignd una ponderacion a cada indicador,
para asi calcular la nota final del factor econdémico. La asignacion de la ponderacién se realiz6 en
conjunto con la Gerencia General de Bracker, y se presentan en la Tabla 20.

Tabla 20. Puntajes y ponderaciones para los indicadores macroecondmicos

Argentina Brasil Chile Colombia  Ponderaci6
ARG BRA CHL COL n

Poblacion 0,66 3,00 0,30 0,75 0,30
PIB per cépita (current 1,75 0,78 3,50 0,35 0,35
US$

PIB per cépita crecimiento  [WA*V 0,35 3,50 2,95 0,35
anual %

NOTA 5,34 4,13 7,30 4,04 1,00
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b) Calculo de puntaje para los factores de negocios

Para el analisis de los factores de negocios, se consideraron dos indicadores: facilidad para hacer
negocios, el cual es un indice elaborado por el banco mundial, y el riesgo pais. Los valores de estos
indicadores se presentan en la Tabla 21.

Tabla 21. Indicadores del factor de negocios para cada pais en evaluacion
Argentina [ARG] Brasil [BRA] Chile [CHL]  Colombia [COL]

Facilidad para hacer negocios [W¥I3 124 59 67

El indicador de la facilidad para hacer negocios es preparado por el Banco Mundial, recoge
informacion de diferentes factores que impactan la facilidad de hacer negocios en un determinado
pais, donde un menor puntaje implica un mejor resultado del pais para este indicador.

Por otra parte, el riesgo pais es un rating definido por Euler Hermes Economics, compuesto de dos
elementos:

e Grado pais, evaluacion a medio plazo que va desde AA hasta D (mayor riesgo).
e Nivel de riesgo pais, entrega un rating de corto plazo desde 1 hasta 4 (mayor riesgo).

La ldgica para la asignacion de puntajes del 1 al 10 es la misma aplicada para los factores
macroecondmicos, en la Tabla 22 se pueden observar los puntajes obtenidos para cada indicador.

Tabla 22. Asignacion de puntaje para cada indicador de negocios
Argentina [ARG] Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]

Facilidad para hacer negocios [Se[] 1,27 10,00 8,93
Riesgo pais 1,00 8,00 10,00 9,00

Finalmente, se asign6 una ponderacion a cada indicador, resultando en los puntajes presentados en
la Tabla 23.
Tabla 23. Puntajes y ponderaciones para los indicadores de negocios

Argentina Brasil Chile [CHL] Colombia [COL] Ponderacion
ARG BRA

Facilidad para
hacer negocios 0,30 0,30 3,00 2,68 0,30

Riesgo pais 0,70 5,60 7,00 6,30 0,70
NOTA 1,00 5,98 10,00 8,98 1,00

c) Calculo de puntaje para los factores de Bracker

En los factores propios de Bracker, se consideraron los siguientes indicadores: cantidad de equipos
instalados en cada pais, y el porcentaje total de la venta desde 2013 en cada pais. Estos indicadores
demuestran la importancia actual que ha tenido cada mercado en la empresa, en la Tabla 24 se
presentan los valores para estos indicadores.

Tabla 24. Indicadores de los factores propios de Bracker para cada pais en evaluacion

Argentina [ARG] Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]
Equipos instalados 18 1 28 3

% Ventas desde 2013 49,9% 0,0% 35,7% 10,7%

La légica para la asignacion de puntajes del 1 al 10 es la misma descrita anteriormente, los puntajes
obtenidos para estos indicadores se observan en la Tabla 25.
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Tabla 25. Asignacion de puntaje para cada indicador propio de Bracker
Argentina [ARG] Brasil [BRA] Chile [CHL]  Colombia [COL]

67 10 10,0 17

% Ventas desde 2013 10,0 1,0 7.4 2,9

Por ultimo, se establecidé una ponderacion de 50% para los dos indicadores evaluados en este
factor, por lo que los puntajes finales obtenidos se presentan en la Tabla 26.
Tabla 26. Puntajes y ponderaciones para los indicadores propios de Bracker

Argentina Brasil Chile [CHL] Colombia [COL] Ponderacién
ARG BRA

Equipos instalados 3,33 0,50 5,00 0,83 0,50
% Ventas desde
2013 5,00 0,50 3,72 1,46 0,50

NOTA 8,33 1,00 8,72 2,29 1,00
d) Calculo de puntaje para los factores asociados al mercado

Finalmente, se consideraron también indicadores asociados al mercado en los cuales participa la
unidad de negocio Proceso. Para este caso, se tomo en cuenta el consumo en miles de toneladas de
mantequilla, queso y margarina para cada pais. Los valores obtenidos se encuentran en
la Tabla 27.

Tabla 27. Indicadores de los factores asociados al mercado para cada pais en evaluacion
Argentina [ARG]  Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]

Consumo Mantequilla 2022 kT [BelH:] 107,5 29,0 23,9
Consumo Queso 2022 kT 536,3 882,0 148,0 68,4

Consumo Margarina 2022 kT 266,7 185,2 49,6 100,1

La légica para la asignacion de puntajes del 1 al 10 es la misma descrita anteriormente, los puntajes
obtenidos en estos indicadores se muestran en la Tabla 28.

Tabla 28. Asignacion de puntaje para cada indicador asociado al mercado

Argentina [ARG]  Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]
Consumo Mantequilla 2022 kT [R243 10,00 1,55 1,00

Consumo Queso 2022 kT 618 10,00 1,88 1,00

Consumo Margarina 2022 kT 10,00 6,62 1,00 3,09

En la Tabla 29 se presentan los puntajes obtenidos y las ponderaciones consideradas para cada uno
de los indicadores de este factor.

Tabla 29. Puntajes y ponderaciones para los indicadores asociados al mercado
Argentina Brasil [BRA] Chile [CHL]

Colombia Ponderacion
Consumo Mantequilla [OeK 4,25
2022 KT

Consumo Queso 2022 WX 4,25 0,80 0,43 0,425
kKT

Consumo Margarina B0 0,99 0,15 0,46 0,150
2022 KT

NOTA 5,09 9,49 1,61 1,31 1,00

0,66

e) Calculo de puntaje final para la seleccion del pais a analizar
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En la Tabla 30 se presenta el resumen de los puntajes obtenidos para cada factor en cada uno de
los paises evaluados.

Tabla 30. Puntajes obtenidos por cada factor en los distintos paises en evaluacion
Argentina [ARG]  Brasil [BRA] Chile [CHL] Colombia [COL]

5,34 413 7,30 4,04
1,00 5,98 10,00 8,98
8,33 1,00 8,72 2,29
5,09 9,49 1,61 1,31

Por ultimo, para seleccionar el pais objeto de estudio para disefiar el plan estratégico, se realiza
una ponderacion a cada uno de los cuatro factores evaluados. De acuerdo con los puntajes
obtenidos, Chile es el pais que presenta un mejor puntaje respecto a la nota total de los cuatro
factores. Finalmente, los puntajes obtenidos en la Tabla 30 son luego multiplicados por los
ponderadores definidos en cada caso. En la Tabla 31 se presenta el detalle de las ponderaciones y
los puntajes finales obtenidos para cada factor.

Tabla 31. Ponderaciones y puntaje final obtenido para cada pais
Argentina Brasil [BRA]  Chile [CHL] Colombia Ponderacion

40
ik

2230
1

NOTA 5,30

73



Anexo F: Entrevistas a profundidad

Se realizaron cuatro entrevistas a profundidad, tres de ellas fueron realizadas a actuales clientes,
mientras que dos se realizaron a potenciales nuevos clientes. En la Tabla 32 se encuentran los datos
de los entrevistados y la fecha de realizacion de las entrevistas.

Tabla 32. Datos de los entrevistados

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4
Fecha 12/04/2023 14/04/2023 19-04-2023 28/04/2023
Nombre Gonzalo Ortega | Daniel Lanz Felipe Guzman | Eduardo
Moreno
Empresa Nestlé Watts Prolesur Prolesur
Cargo Comprador Ingeniero de Jefe de Proyecto | Gerente técnico
estratégico Proyectos Sr de Planta

A continuacion, se presenta la pauta seguida para las entrevistas a profundidad realizadas.
Caracterizacion del entrevistado

1. ¢Cuales son las principales funciones en tu cargo actual?

2. ¢Cudl ha sido tu trayectoria en la empresa o en cargos similares?

3. ¢Dentro de tus funciones, estas involucrado en la toma de decision para la compra de
equipos de proceso?

Caracterizacion de la empresa
4. ;Cuéles son los productos principales que vende su empresa?
5. ¢Cuales son sus clientes mas importantes?
6. ¢Qué valoran sus clientes en el producto ofrecido por ustedes?
Necesidades

7. ¢Cudles son sus necesidades actuales o principales problemas en el proceso de manufactura
y comercializacion en la elaboracién de su producto? (linea de produccion de interés para
Bracker)

8. ¢Cbmo resuelven estas necesidades?

9. ¢Cudles son sus motivaciones o criterios al momento de elegir una solucién a estas
necesidades?

Proveedores

10. ;Qué espera de un proveedor de equipos? Cudles son los principales atributos
diferenciadores que usted busca en su proveedor?

11. ; Tiene relevancia para usted el lugar fisico donde se sitle su proveedor? ;Por qué?
12. ¢ Cuales son algunos de sus proveedores actuales?
Proceso de compra
13. ¢Cual es el proceso de incorporacion de un proveedor nuevo? Basqueda, recomendacion

14. ;Quiénes (que otras areas) estan involucrados en el proceso de compray toma de decision?
¢Quien toma la decision final de compra?
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15. ¢ Cuales son los principales factores que afectan el proceso de compra?

16. ¢ Que tan relevante es el precio de la solucién al momento de tomar una decision?
Bracker

17. ¢Qué conoce sobre la empresa Bracker?

18. ¢Ha contratado algun servicio o compra con la empresa Bracker?

19. ;Sabia que Bracker comercializa equipos para la elaboracién de quesos procesados,
fabricacion de margarinas, envasado, salsas?

20. ¢Como cree que la empresa Bracker podria agregar valor a su negocio?
21. ;Seria de su interés tener un contrato de mantenimiento con Bracker?

22. ;Cudles otras marcas o fabricantes son importantes para su negocio que Bracker pueda
representar?

Comentarios finales
23. De los productos que elaboran, ¢cual es el mas importante para su empresa?

24. Mencionaste que los principales productos que elabora la empresa son X, Y, Z, donde X
es el mas importante. ¢Podrias ordenarlos del mayor a menor importancia?

25. ¢ Tiene algin comentario adicional que pueda ayudar a entender sus necesidades o
problemas no resueltos en relacion con los servicios conversados?
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Anexo G: Business Model Canvas. Unidad de negocio Proceso de Bracker

Figura 17. Business Model Canvas de la unidad de negocio Proceso de Bracker. Elaboracion propia
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Anexo H: Perfiles de cargo sugeridos
A continuacion, se detallan los perfiles de cargo sugeridos.
A. Practicante ingenieria comercial o industrial
Descripcion del puesto:

El practicante de ingenieria comercial o industrial es un estudiante o recién graduado que se
encuentra en un periodo de précticas dentro de una empresa. Su rol principal es adquirir
experiencia practica en el ambito de la ingenieria comercial o industrial, apoyando diversas
actividades relacionadas con la gestion y optimizacion de procesos comerciales y operativos.

Funciones:

Analisis de datos: El practicante de ingenieria comercial o industrial debe recolectar y analizar
datos relacionados con los procesos comerciales y operativos de la empresa. Esto puede incluir
la revision de informes de ventas, datos de produccion, costos, tiempos de entrega, entre otros,
con el objetivo de identificar areas de mejora y proponer soluciones.

Apoyo en la gestion de proyectos: El practicante debe colaborar en la gestién de proyectos
comerciales o industriales, asistiendo en la planificacion, coordinacion y seguimiento de
actividades. Esto puede incluir el desarrollo de cronogramas, la asignacion de recursos, la
elaboracion de informes de avance y la colaboracion con los equipos involucrados en el
proyecto.

Investigacion de mercado: El practicante debe participar en la realizacidn de investigaciones
de mercado para identificar oportunidades de negocio. Esto implica recopilar y analizar
informacidn sobre clientes potenciales, tendencias de mercado, competidores y otros factores
relevantes para la toma de decisiones comerciales.

Asistencia en la optimizacion de procesos: El practicante debe colaborar en la identificacion
y mejora de procesos comerciales y operativos de la empresa. Esto incluye el analisis de los
flujos de trabajo, la identificacion de cuellos de botella, la propuesta de soluciones de
eficiencia y la implementacion de cambios que permitan optimizar los resultados.

Formacioén exigida:

o Estudiante universitario en Ingenieria Comercial, Ingenieria Industrial o una
disciplina relacionada.

o Conocimientos basicos de los principios y herramientas utilizados en la gestion de
proyectos, analisis de datos y optimizacion de procesos.

o Familiaridad con el uso de software y herramientas de analisis de datos, como hojas
de calculo, bases de datos y software de presentacion.

Habilidades:

o Capacidad analitica y habilidades para el manejo de datos, incluyendo la capacidad
de recopilar, organizar y analizar informacion relevante.

o Habilidades de comunicacion para trabajar con diferentes equipos y presentar ideas
y hallazgos de manera clara y concisa.

o Capacidad para trabajar en equipo y adaptarse a un entorno de trabajo dinamico.
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B.

o Actitud proactiva y orientada a la resolucién de problemas.

o Conocimientos basicos de herramientas de software y tecnologias utilizadas en el
ambito de la ingenieria comercial o industrial.

Ingeniero de proyectos:

Descripcion del cargo: El ingeniero de proyectos es un profesional encargado de planificar,
disefiar, coordinar y supervisar proyectos. Tiene la responsabilidad de gestionar y
supervisar proyectos relacionados con la venta e instalacion de maquinaria y equipos
utilizados en el procesamiento de alimentos. Su objetivo principal es asegurar que los
proyectos se ejecuten de manera eficiente, cumpliendo con los requerimientos del cliente
y los estandares de calidad establecidos.

Funciones:

Coordinacién y gestion del proyecto: El ingeniero de proyectos debe coordinar todas las
actividades relacionadas con la venta e instalacion de maquinaria. Esto implica colaborar
estrechamente con diferentes equipos, como el equipo de ventas, los proveedores de
maquinaria, el personal de instalacion y los técnicos especializados, asegurando la
comunicacion efectiva y la correcta ejecucion de las tareas.

Gestion de presupuesto: Es responsabilidad del ingeniero de proyectos garantizar que el
proyecto se ejecute dentro del presupuesto asignado. Esto implica la estimacién de costos,
la negociacion con proveedores y la supervision de los gastos durante todo el ciclo del
proyecto.

Supervision y control: Durante la ejecucion del proyecto, el ingeniero debe supervisar el
progreso, realizar seguimiento de las tareas, identificar posibles desviaciones y aplicar
medidas correctivas cuando sea necesario. Esto implica el cumplimiento de normas de
calidad, seguridad y regulaciones establecidas.

Formacioén exigida:

o Titulo universitario en Ingenieria, preferiblemente en Ingenieria Mecénica,
Ingenieria de Alimentos, Ingenieria Industrial o una disciplina relacionada.

o Conocimiento técnico especializado en maquinaria y equipos utilizados en la
industria de alimentos.

o Conocimientos solidos en disefio técnico, planificacion de proyectos y gestion de
recursos.

Habilidades:

o Excelentes habilidades de planificacion y organizacion para gestionar proyectos
complejos en los plazos establecidos.

o Fuertes habilidades de comunicacion para trabajar con diferentes equipos y
clientes, y mantener una comunicacion clara y efectiva.

o Habilidad para gestionar y resolver problemas de manera efectiva, anticipandose a
posibles obstaculos y aplicando medidas correctivas cuando sea necesario.
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C.

Ingeniero Backoffice
Descripcion del cargo:

El ingeniero backoffice en el area comercial es un profesional encargado de brindar soporte
técnico y administrativo al equipo de ventas y a los clientes en el proceso de venta y
postventa. Su rol principal es asegurar la eficiencia y el éxito de las operaciones
comerciales al gestionar y coordinar los aspectos técnicos y administrativos relacionados
con los productos o servicios de la empresa.

Funciones:

Prospeccion de clientes: El ingeniero back-office debe realizar actividades de prospeccion,
como investigar e identificar potenciales clientes en el mercado objetivo. Esto implica
realizar investigaciones de mercado, asistir a ferias comerciales, utilizar herramientas de
marketing digital, y colaborar con el equipo de marketing para generar leads y contactos.

Gestion de pedidos y cotizaciones: El ingeniero back-office es responsable de administrar
el proceso de pedidos y cotizaciones, desde la recepcion de solicitudes hasta la facturacion
y entrega. Esto implica coordinar con los diferentes departamentos internos, verificar la
disponibilidad de productos, preparar cotizaciones precisas y asegurar una correcta
documentacién y seguimiento de las transacciones comerciales.

Coordinacién con el equipo de ventas: El ingeniero back-office colabora estrechamente
con el equipo de ventas, brindando apoyo en la preparacion de propuestas técnicas y
comerciales, participando en reuniones con clientes, realizando presentaciones técnicas y
proporcionando informacién relevante para el cierre de ventas.

Actualizacion de la base de datos: El ingeniero back-office mantiene actualizada la base
de datos de productos y clientes, registrando y actualizando informacién técnica,
especificaciones, precios y otros datos relevantes para el area comercial. Esto asegura la
precision de la informacion utilizada por el equipo de ventas y facilita la generacién de
informes y andlisis comerciales.

Formacién exigida:

o Titulo universitario en Ingenieria, preferiblemente en Ingenieria Mecénica,
Ingenieria de Alimentos, Ingenieria Industrial o una disciplina relacionada.

o Familiaridad con procesos comerciales, gestion de pedidos y cotizaciones.

o Familiaridad con los productos o servicios que la empresa ofrece, asi como con el
mercado objetivo y la competencia.

Habilidades:

o Excelentes habilidades de comunicacion y escucha activa para comprender las
necesidades del cliente y transmitir informacion de manera efectiva.

o Habilidades organizativas y capacidad para gestionar multiples tareas y prioridades
en un entorno dinamico.

o Orientacion al cliente y habilidades para establecer relaciones solidas.
o Capacidad para trabajar de manera autbnoma y en equipo.
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o Conocimiento de herramientas informaticas y sistemas de gestion utilizados en el
area comercial y administrativa.

o Habilidad para aprender rapidamente y adaptarse a diferentes situaciones y
desafios.

o Habilidades analiticas para el procesamiento de datos y generacion de informes.
D. Disefiador grafico
Descripcion del cargo:

El disefiador grafico junior es un profesional creativo encargado de apoyar el desarrollo y
disefio de elementos visuales para comunicaciones de una empresa. Su rol principal es trabajar
en colaboracién con el equipo de disefio para crear materiales gréaficos que reflejen la identidad
de la marca y transmitan mensajes efectivos a través de diversos medios y canales.

Funciones:

Creacion de disefios: El disefiador grafico junior debe utilizar herramientas y software de
disefio para crear elementos visuales, como logotipos, ilustraciones, infografias, folletos,
banners, interfaces de usuario y otros materiales graficos segun las necesidades de la empresa.

Apoyo en el desarrollo de piezas gréaficas: El disefiador junior trabaja en el desarrollo de piezas
gréficas, asistiendo en la conceptualizacion, disefio y produccion de materiales promocionales,
publicitarios y de marketing, tanto en formato impreso como digital.

Ediciony retogue de imagenes: El disefiador grafico junior puede ser responsable de la edicién
y retoque de imégenes para garantizar su calidad y adaptacion a los requerimientos del
proyecto. Esto puede incluir ajustes de color, recorte de imagenes, aplicacion de efectos y
optimizacion de archivos.

Participacion en la gestion de la identidad de marca: El disefiador grafico junior contribuye
en la gestion de la identidad visual de la marca, asegurando que los elementos gréaficos estén
alineados con los lineamientos de la empresa, manteniendo la consistencia en todos los
materiales de comunicacion.

Formacioén exigida:

o Estudiante universitario o recién graduado en Disefio Grafico, Comunicacion
Visual o una disciplina relacionada.

o Conocimientos béasicos de principios de disefio grafico, composicién, color y
tipografia.

o Familiaridad con software de disefio gréfico, como Adobe Photoshop, Illustrator e
InDesign.

Habilidades:
o Creatividad y habilidad para generar ideas y conceptos visuales efectivos.
o Dominio de herramientas y software de disefio grafico mencionados anteriormente.

o Capacidad paratrabajar en equipo y colaborar con otros disefiadores y profesionales
de marketing.
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Atencion al detalle y capacidad para seguir pautas y directrices de disefio
establecidas.

Habilidades de gestion del tiempo para cumplir con plazos y entregar proyectos en
tiempo y forma.
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Anexo I: Guia sugerida para la preparacion y ejecucion de reuniones de evaluacion de
desempefio

Hoja de trabajo para el lider del equipo

Instrucciones: 1. Antes de reunirse con su colaborador, complete esta hoja de trabajo con las 5
metas o tareas principales de esta persona. Escribalas en orden de prioridad. Identifique las metas
o tareas especificas por las que usted responsabiliza al colaborador y su percepcion del nivel actual
de desarrollo de él o ella frente a la meta o tarea. Su colaborador completara una hoja de trabajo
semejante, denominada: “Hoja de trabajo para el colaborador”. 2. Durante la reunién con su
colaborador para la planificacion del desempefio, usted comparard ambas hojas con el proposito
de discutir y lograr acuerdos en aquellas areas donde existan diferencias. 3. A continuacion, usted
y su colaborador completaran la “Guia de Accion”. Primero, haga una lista, en orden de prioridad,
de las metas o tareas en las que ambos estén de acuerdo. 4. Su colaborador hara una lista de los
comportamientos de direccidn o de apoyo especificos que necesite de usted para poder realizar un
buen trabajo en cada meta o tarea. 5. Usted hara una lista de los comportamientos especificos que
esperaria de su colaborador como indicadores de un trabajo bien hecho con relacion a cada meta o
tarea.

Con posterioridad se hara seguimiento anual al plan a través de las reuniones Uno a Uno.

Supervisor: Fecha:
Colaborador: Cargo:
META O TAREA ESPECIFICA NIVEL DE DESARROLLO

D1 4 D2 D3 g D4
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m
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N
m
w
m
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DIRIGIR
ENTRENAR
APOYAR

DELEGAR
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Hoja de trabajo para el colaborador

Instrucciones: 1. Complete esta hoja de trabajo antes de reunirse con el lider de su equipo.
Identifique, en orden de prioridad, las 5 metas o tareas especificas principales por las que usted es
responsable. El lider de su equipo completara una hoja de trabajo semejante, denominada “Hoja
de trabajo para el lider del equipo”. 2. Durante su reunion con el lider del equipo para la
planificacion del desempefio, usted comparard ambas hojas con el proposito de discutir y lograr
acuerdos en aquellas areas donde existan diferencias. 3. A continuacion, usted y el lider de su
equipo completaran la “Guia de accidén”. Primero, haga una lista, en orden de prioridad, de las
metas o tareas en las que ambos estén de acuerdo. 4. Usted identificara y hard una lista de los
comportamientos de direccion o de apoyo que necesite del lider de su equipo para hacer un buen
trabajo en cada meta o tarea. 5. El lider de su equipo escribira los comportamientos especificos
que esperaria de usted como indicadores de un trabajo bien hecho con relacion a cada meta o tarea.

Con posterioridad hara seguimiento anual al plan a través de las reuniones Uno a Uno.

Supervisor: Fecha:
Colaborador: Cargo:
META O TAREA ESPECIFICA

D1 D2 D3 D4
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m
N
m
w
m
N

DIRIGIR
ENTRENAR
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DELEGAR
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Guia de accion: comportamientos del lider y del colaborador

Instrucciones: Comparen la “Hoja de trabajo para el lider del equipo” con la “Hoja de trabajo
para el colaborador” con el proposito de discutir y lograr acuerdos en aquellas areas donde existan
diferencias.

Hagan una lista, en orden de prioridad de las 5 metas o tareas principales que hayan acordado.
Conversen y hagan una lista de los comportamientos del lider del equipo que el colaborador
necesite para realizar un buen trabajo en cada meta o tarea. Discutan y hagan una lista de los
comportamientos especificos del colaborador que indicarian un buen trabajo para cada meta o
tarea.

1

Comportamientos de direccién y/o de apoyo Comportamientos del colaborador
del supervisor

2

Comportamientos de direccién y/o de apoyo Comportamientos del colaborador
del supervisor

3

Comportamientos de direccion y/o de apoyo Comportamientos del colaborador

del supervisor
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A

Comportamientos de direccion y/o de apoyo Comportamientos del colaborador

del supervisor

5

Comportamientos de direccion y/o de apoyo Comportamientos del colaborador

del supervisor

Ambas guias presentadas se basan en los cuatro estilos de liderazgo situacional definidos por Ken
Blanchard. En la Figura 18 se presenta un diagrama con una breve descripcion de cada estilo de
liderazgo, relacionada con el nivel de desarrollo del empleado.

Figura 18. Estilos de liderazgo situacional.
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Nivel de desarrollo de los participantes
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Anexo J: Calculos y estimaciones para la evaluacion financiera
a) Caélculo de la proyeccion de ingresos
Para la proyeccion de los ingresos, se considerd los siguientes supuestos:
e Proporcion de venta por comision: 70%.
e Comision: 10% monto total de los equipos.
e Proporcion compray venta Bracker: 30%.
e Tasa de cambio euro a peso chileno: 872,48 CLP.

Paso 1. Calcular el diferencial entre las ventas proyectadas con implementacion del plan
estratégico para un afio y las ventas proyectadas para este mismo afio sin la implementacion del
plan estratégico.

Tabla 33. Célculo del diferencial de ventas para el afio 2 del plan estratégico
Afio 2 (2025)
Ventas sin plan estratégico (MM EUR)

4,4
Ventas con plan estratégico (MM EUR) ,6
Diferencial de ventas (MM EUR) 0,2

Paso 2: Una vez determinado el diferencial de ventas para todos los afios, se determina el ingreso
anual para la unidad Proceso considerando la siguiente formula:

Ingreso = Ventas X 70% X 10% + Ventas X 30%

Ingreso Proceso Aho2 = 0,014 MM EUR + 0,06 MM EUR
Ingreso Proceso Anho2 = 0,074 MM EUR X 872 CLP/EUR

Ingreso Afo 2 = 64,56 MM CLP

Paso 3: Se estiman los ingresos adicionales de las otras unidades de negocio de la empresa Bracker.
Para ello se emplean datos historicos de la empresa y proyecciones de la gerencia respecto a los
ingresos de la unidad de negocios Proceso en relacién con los ingresos totales de Bracker, siendo
esta relacion cercana a 1/5.

Ingreso otras unidades = Ingreso Proceso X 4

b) Caélculo de la proyeccién de costos fijos

A partir de los datos analizados y recopilados en el Capitulo 7, se construye la Tabla 34 en la cual
se presenta un resumen de los costos anuales para cada proyecto.

Tabla 34. Resumen de los costos anuales totales para cada proyecto

Afio1(2024)  AR02(2025)  ARA03(2026)  Af04(2027)  Afio5 (2028)
$12.350000  $- $- $- $-
5- s- 5- 5- 5-
$8.000.000 $5.000.000 $5.000.000 $5.000.000 $5.000.000
$20.880.000  $20.880.000  $42.480.000  $42480.000  $42.480.000
5- B 5- $- §-
$- $- $10.000.000  $10.000.000  $10.000.000
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[Projeco K8 5- 5- 5- 5-

$51.969 $51.969 $51.969 $51.969 $51.969
$151.576 $ 151576 $ 151576 $ 151576 $ 151576

Proyecto 10 $10.359.451 $ 10.359.451 $ 10.359.451 $ 10.359.451 $10.359.451

c) Calculo de la proyeccion de costos variables

Los costos variables estdn compuestos por: comisiones a los vendedores de 2,5% sobre el valor de
la facturacion y por el pago a los socios comerciales en los proyectos de compra y venta.

Para estimar el pago a los socios comerciales, se considera que un 30% de las ventas son negocios
que implican la compra y venta de los equipos. Ademas, el costo promedio es de un 80% del valor
de venta.

d) Caélculo de la proyeccion de caja de flujo

Se analizaron 3 casos base para el flujo de caja, y para cada caso se analizaron 2 escenarios como
andlisis de sensibilidad. A continuacion, se presentan cada uno de estos analisis financieros.

e Caso 1: flujo de caja Proceso con costos completos. En este flujo se consideran solo los
ingresos y costos variables de Proceso, y los costos completos del plan estratégico, aunque
algunos de estos tienen beneficios que impactaran a la comparfiia completa.

Tabla 35. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso, considerando el costo total del plan estratégico
Ingresos 0 64563.520 225.972.320 419.662.880  839.325.760
Ingresos proceso 0 64563.520 225.972.320 419.662.880  839.325.760

Ingresos otras unidades

Costos de ventas 0 (41.879.040) (146.576.640) (272.213.760) (544.427.520)
Costos proceso 0 (41.879.040) (146.576.640) (272.213.760) (544.427.520)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0

Gastos de adm y ventas (51.792.996) (38.057.084) (73.692.304)  (78.534.568)  (89.026.140)
Comisiones 0 1.614.088 5.649.308 10.491.572 20.983.144
Proyectos 51.792.996  36.442.996 68.042.996 68.042.996 68.042.996

Depreciacion Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (51.792.996) (15.372.604) 5.703.376 68.914.552  205.872.100

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996) (67.165.600)  (61.462.224) 0

Resultado no Operacional 0 (51.792.996) (67.165.600)  (61.462.224) 0

Utilidad antes de impuestos (51.792.996) (67.165.600) (61.462.224) 7.452.328  205.872.100

Impuestos 0 0 0 (2.012.129)  (55.585.467)

Utilidad después impuestos (51.792.996) (67.165.600) (61.462.224) 5.440.199  150.286.633

Depreciacion Legal 0 0 0 0 0

Ganancias de Capital 0 0 0 0

Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 67.165.600 61.462.224

| Flujo operacional 0 (51.792.996) (15.372.604) 5.703.376 66.902.423  150.286.633

Inversion fija 0 0 0 0 0 0

Valor residual 0 0 0 0 0 0

Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Préstamos 0 0 0 0 0 0

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0

| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
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Flujo de caja 0 (51.792.996) (15.372.604)  5.703.376  66.902.423  150.286.633

o Escenario pesimista: Este escenario contempla una tasa de cambio euro a peso
chileno baja (720,94 CLP), y un crecimiento en las ventas pesimista (10% anual).

Tabla 36. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso en el escenario pesimista, considerando el costo total del

plan estratégico
5 (2028)

PROYECTO PURO 0 1(2024)  2(2025) 3 (2026) 4 (2027)

Ingresos 0 53.349.560 186.723.460 266.747.800 426.796.480
Ingresos proceso 0 53.349.560 186.723.460 266.747.800 426.796.480
Ingresos otras unidades

Costos de ventas 0 (34.605.120) (121.117.920) (173.025.600) (276.840.960)
Costos proceso 0 (34.605.120) (121.117.920) (173.025.600) (276.840.960)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0

Gastos de adm y ventas (51.792.996) (37.776.735) (72.711.083) (74.711.691) (78.712.908)
Comisiones 0 1.333.739 4.668.087 6.668.695 10.669.912
Proyectos 51.792.996  36.442.996 68.042.996 68.042.996 68.042.996

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (51.792.996) (19.032.295)  (7.105.543) 19.010.509 71.242.612

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996) (70.825.291) (77.930.834) (58.920.325)

Resultado no Operacional 0 (51.792.996) (70.825.291) (77.930.834) (58.920.325)

Utilidad antes de impuestos (51.792.996) (70.825.291) (77.930.834) (58.920.325) 12.322.287

Impuestos 0 0 0 0 (3.327.018)

Utilidad después impuestos (51.792.996) (70.825.291) (77.930.834) (58.920.325) 8.995.270

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Ganancias de Capital 0 0 0 0

Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 70.825.291 77.930.834 58.920.325

| Flujo operacional 0 (51.792.996) (19.032.295)  (7.105.543) 19.010.509 67.915.594

Inversion fija 0 0 0 0 0 0

Valor residual 0 0 0 0 0 0

Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Préstamos 0 0 0 0 0 0

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0

| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
| Flujo de caja 0 (51.792.996) (19.032.295)  (7.105.543) 19.010.509 67.915.594

o Escenario optimista: Este escenario contempla una tasa de cambio euro a peso
chileno alta (1.200 CLP), y un crecimiento en las ventas optimista (20% anual).

Tabla 37. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso en el escenario optimista, considerando el costo total del plan estratégico

PROYECTO PURO 0 1(2024) 2 (2025) 3 (2026) 4 (2027) 5 (2028)
Ingresos 0 244.200.000 691.900.000 1.139.600.000 1.831.500.000
Ingresos proceso 0 244.200.000 691.900.000 1.139.600.000 1.831.500.000

Ingresos otras unidades
Costos de ventas 0 (158.400.000) (448.800.000) (739.200.000) (1.188.000.000)
Costos proceso 0 (158.400.000) (448.800.000) (739.200.000) (1.188.000.000)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0
Gastos de adm y ventas (51.792.996) (42.547.996) (85.340.496) (96.532.996) (113.830.496)
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Comisiones 0 6.105.000 17.297.500 28.490.000 45.787.500
Proyectos 51.792.996 36.442.996 68.042.996 68.042.996 68.042.996
Depreciacién Legal 0 0 0 0 0
Resultado Operacional (51.792.996) 43.252.004 157.759.504  303.867.004 529.669.504
Ganancias de Capital 0 0 0 0 0
Ingresos financieros
Interés 0 0 0 0 0
Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996)  (8.540.992) 0 0
Resultado no Operacional 0 (51.792.996)  (8.540.992) 0 0
Utilidad antes de impuestos (51.792.996)  (8.540.992) 149.218.512  303.867.004 529.669.504
Impuestos 0 0 (40.288.998) (82.044.091)  (143.010.766)
Utilidad después impuestos (51.792.996)  (8.540.992) 108.929.514  221.822.913 386.658.738
Depreciacién Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0
Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 8.540.992 0
| Flujo operacional 0 (51.792.996) 43.252.004 117.470.506 221.822.913 386.658.738
Inversion fija 0 0 0 0 0 0
Valor residual 0 0 0 0 0 0
Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Préstamos 0 0 0 0 0 0
Amortizaciones 0 0 0 0 0 0
| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
[ Flujo de caja 0 (51.792.996) 43.252.004 117.470.506 221.822.913 386.658.738

Caso 2: flujo de caja Proceso con costos prorrateados del plan estratégico. En este flujo se
consideran solo los ingresos y costos variables de Proceso, y los costos completos del plan
estratégico fueron prorrateados considerando el impacto individual o colectivo de cada
uno.

plan estratégi

Tabla 38. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso, considerando el costo prorrateado del

PROYECTO PURO

0 1(2024)

2 (2025)

3 (2026)

4 (2027)

5 (2028)

Ingresos 0 64.563.520 225.972.320 419.662.880 839.325.760
Ingresos proceso 0 64563520 225.972.320 419.662.880 839.325.760
Ingresos otras unidades

Costos de ventas 0 (41.879.040) (146.576.640) (272.213.760) (544.427.520)
Costos proceso 0 (41.879.040) (146.576.640) (272.213.760) (544.427.520)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0

Gastos de adm y ventas (29.422.599) (15.686.687) (28.921.907) (33.764.171) (44.255.743)
Comisiones 0 1.614.088 5.649.308 10.491.572 20.983.144
Proyectos 29.422.599  14.072.599 23.272.599  23.272.599 23.272.599

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (29.422.599) 6.997.793  50.473.773 113.684.949 250.642.497

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (29.422.599) (22.424.806) 0 0

Resultado no Operacional 0 (29.422.599) (22.424.806) 0 0

Utilidad antes de impuestos (29.422.599) (22.424.806) 28.048.966  113.684.949  250.642.497

Impuestos 0 0 (7.573.221) (30.694.936) (67.673.474)

Utilidad después impuestos (29.422.599) (22.424.806) 20.475.745  82.990.013  182.969.023

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Ganancias de Capital 0 0 0 0
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Pérdidas del ejercicio anterior 0 29.422.599

22.424.806

0

| Flujo operacional (29.422.599) 6.997.793

42.900.552

82.990.013

182.969.023

Inversion fija

Valor residual

Inv. Capital Trabajo
Rec. Capital Trabajo
Préstamos
Amortizaciones

[elleoNeoNeNeNoNolle)
[elleoNoleNololNe)
[elleoNeNeNoNolNe)

| Flujo de capitales

[elleoNeNeNeNoNe)

[elleoNoleNololNe

[elleoNeoNeNoNoNel

[ Flujo de caja 0 (29.422.599)  6.997.793

42.900.552

82.990.013

182.969.023

o Escenario pesimista:

Tabla 39. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso en el escenario pesimista, considerando el costo prorrateado del plan

estratégico
PROYECTO PURO 0 1(2024) 2 (2025) 3 (2026) 4 (2027) 5 (2028)

Ingresos 0 53.349.560 186.723.460 266.747.800 426.796.480
Ingresos proceso 0 53.349.560 186.723.460 266.747.800 426.796.480
Ingresos otras unidades

Costos de ventas 0 (34.605.120) (121.117.920) (173.025.600) (276.840.960)
Costos proceso 0 (34.605.120) (121.117.920) (173.025.600) (276.840.960)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0

Gastos de adm y ventas (29.422.599) (15.406.338) (27.940.686) (29.941.294) (33.942.511)
Comisiones 0 1.333.739 4.668.087 6.668.695 10.669.912
Proyectos 29.422.599  14.072.599 23.272.599 23.272.599 23.272.599

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (29.422.599) 3.338.102 37.664.854 63.780.906  116.013.009

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (29.422.599) (26.084.497) 0 0

Resultado no Operacional 0 (29.422.599) (26.084.497) 0 0

Utilidad antes de impuestos (29.422.599) (26.084.497) 11.580.357 63.780.906  116.013.009

Impuestos 0 0 (3.126.696) (17.220.845) (31.323.512)

Utilidad después impuestos (29.422.599) (26.084.497) 8.453.661 46.560.061 84.689.496

Depreciacion Legal 0 0 0 0 0

Ganancias de Capital 0 0 0 0

Pérdidas del ejercicio anterior 0 29.422.599 26.084.497 0

| Flujo operacional 0 (29.422.599) 3.338.102 34.538.158  46.560.061 84.689.496

Inversion fija 0 0 0 0 0 0

Valor residual 0 0 0 0 0 0

Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Préstamos 0 0 0 0 0 0

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0

[ Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
| Flujo de caja 0 (29.422.599) 3.338.102 34.538.158  46.560.061 84.689.496

o Escenario optimista:

Tabla 40. Flujo de caja de la unidad de negocio Proceso en el escenario optimista, considerando el costo prorrateado del plan
estratégico
PROYECTO PURO 0 1(2024)

Ingresos 0

2 (2025)
244.200.000

3 (2026) 4 (2027)
691.900.000 1.139.600.000

5 (2028)
1.831.500.000
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Ingresos proceso 0 244.200.000 691.900.000 1.139.600.000 1.831.500.000
Ingresos otras unidades
Costos de ventas 0 (158.400.000) (448.800.000) (739.200.000) (1.188.000.000)
Costos proceso 0 (158.400.000) (448.800.000) (739.200.000) (1.188.000.000)
Costos otras unidades 0 0 0 0 0
Gastos de adm y ventas (29.422.599) (20.177.599) (40.570.099) (51.762.599) (69.060.099)
Comisiones 0 6.105.000 17.297.500 28.490.000 45.787.500
Proyectos 29.422.599 14.072.599 23.272.599 23.272.599 23.272.599
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Resultado Operacional (29.422.599) 65.622.401  202.529.901  348.637.401 574.439.901
Ganancias de Capital 0 0 0 0 0
Ingresos financieros
Interés 0 0 0 0 0
Pérdidas ejercicio anterior 0 (29.422.599) 0 0 0
Resultado no Operacional 0 (29.422.599) 0 0 0
Utilidad antes de impuestos (29.422.599) 36.199.802 202.529.901  348.637.401 574.439.901
Impuestos 0  (9.773.946) (54.683.073) (94.132.098)  (155.098.773)
Utilidad después impuestos (29.422.599) 26.425.855 147.846.828  254.505.303 419.341.128
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0
Pérdidas del ejercicio anterior 0 29.422.599 0 0
| Flujo operacional 0 (29.422.599) 55.848.454 147.846.828  254.505.303 419.341.128
Inversion fija 0 0 0 0 0 0
Valor residual 0 0 0 0 0 0
Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Préstamos 0 0 0 0 0 0
Amortizaciones 0 0 0 0 0 0
| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
[ Flujo de caja 0 (29.422.599) 55.848.454  147.846.828  254.505.303 419.341.128

e Caso 3: flujo de caja Bracker. En este flujo se consideran los ingresos y costos variables de
Proceso, los costos completos del plan estratégico, y también los ingresos y costos
adicionales que aportarian las demas unidades de negocios producto de la implementacion

del plan estratégico.

Tabla 41. Flujo de caja de la empresa Bracker, considerando el costo prorrateado del plan estratégico
PROYECTO PURO 0 1(2024) 2 (2025) 3 (2026) 4 (2027) 5 (2028)

Ingresos 0 322.817.600 497.139.104 704.388.003 1.138.287.139
Ingresos proceso 0  64.563.520 225.972.320 419.662.880 839.325.760
Ingresos otras unidades 0 258.254.080 271.166.784 284.725.123  298.961.379

Costos de ventas 0 (248.482.304) (363.510.067) (499.993.859) (783.596.623)
Costos proceso 0  41.879.040 146.576.640 272.213.760 544.427.520
Costos otras unidades 0 206.603.264 216.933.427 227.780.099  239.169.103

Gastos de adm y ventas (51.792.996) (44.513.436) (80.471.474) (85.652.696) (96.500.175)
Comisiones 0 8.070.440 12.428.478 17.609.700 28.457.178
Proyectos 51.792.996  36.442.996 68.042.996  68.042.996 68.042.996

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (51.792.996) 29.821.860 53.157.563 118.741.449 258.190.341

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996) (21.971.136) 0 0

Resultado no Operacional 0 (51.792.996) (21.971.136) 0 0
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Utilidad antes de impuestos (51.792.996) (21.971.136) 31.186.427 118.741.449  258.190.341
Impuestos 0 0 (8.420.335) (32.060.191) (69.711.392)
Utilidad después impuestos (51.792.996) (21.971.136) 22.766.092 86.681.257  188.478.949
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0
Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 21.971.136 0

| Flujo operacional 0 (51.792.996) 20.821.860  44.737.228  86.681.257  188.478.949
Inversion fija 0 0 0 0 0 0
Valor residual 0 0 0 0 0 0
Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Préstamos 0 0 0 0 0 0
Amortizaciones 0 0 0 0 0 0

| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0

[ Flujo de caja 0 (51.792.996) 29.821.860  44.737.228  86.681.257  188.478.949

o Escenario pesimista:

Tabla 42.Flujo de caja de la empresa Bracker en el escenario pesimista, considerando el costo

PROYECTO PURO

0

1(2024)

2 (2025)

3 (2026)

4 (2027)

prorrateado del

plan estratégi
5 (2028)

Ingresos 0 266.747.800 410.791.612 502.019.360 673.831.618
Ingresos proceso 0 53.349.560 186.723.460 266.747.800 426.796.480
Ingresos otras unidades 0 213.398.240 224.068.152 235.271.560 247.035.138

Costos de ventas 0 (205.323.712) (300.372.442) (361.242.848) (474.469.070)
Costos proceso 0 34.605.120 121.117.920 173.025.600 276.840.960
Costos otras unidades 0 170.718.592 179.254.522 188.217.248 197.628.110

Gastos de adm y ventas (51.792.996) (43.111.691) (78.312.786) (80.593.480) (84.888.786)
Comisiones 0 6.668.695 10.269.790 12.550.484 16.845.790
Proyectos 51.792.996 36.442.996 68.042.996 68.042.996 68.042.996

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Resultado Operacional (51.792.996) 18.312.397 32.106.384 60.183.032  114.473.761

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Ingresos financieros

Interés 0 0 0 0 0

Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996) (33.480.599)  (1.374.215) 0

Resultado no Operacional 0 (51.792.996) (33.480.599)  (1.374.215) 0

Utilidad antes de impuestos (51.792.996) (33.480.599)  (1.374.215) 58.808.817 114.473.761

Impuestos 0 0 0 (15.878.381) (30.907.915)

Utilidad después impuestos (51.792.996) (33.480.599)  (1.374.215) 42.930.436 83.565.846

Depreciacién Legal 0 0 0 0 0

Ganancias de Capital 0 0 0 0 0

Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 33.480.599 1.374.215 0

| Flujo operacional 0 (51.792.996) 18.312.397 32.106.384  44.304.651 83.565.846

Inversion fija 0 0 0 0 0 0

Valor residual 0 0 0 0 0 0

Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

Préstamos 0 0 0 0 0 0

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0

| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
| Flujo de caja 0 (51.792.996) 18.312.397 32.106.384  44.304.651 83.565.846
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o Escenario optimista:

Tabla 43. Flujo de caja de la empresa Bracker en el escenario optimista, considerando el costo prorrateado del plan estratégico

PROYECTO PURO 0

Ingresos
Ingresos proceso
Ingresos otras unidades
Costos de ventas

1(2024)

[eN oo Nolo)

2 (2025)

1.221.000.000
244.200.000
976.800.000

(939.840.000)

3 (2026)

1.717.540.000
691.900.000
1.025.640.000

(1.269.312.000)

4 (2027)

2.216.522.000
1.139.600.000
1.076.922.000

(1.600.737.600)

5 (2028)

2.962.268.100
1.831.500.000
1.130.768.100

(2.092.614.480)

Costos proceso 158.400.000 448.800.000 739.200.000 1.188.000.000
Costos otras unidades 781.440.000 820.512.000 861.537.600 904.614.480
Gastos de adm y ventas (51.792.996) (66.967.996) (110.981.496) (123.456.046)  (142.099.699)
Comisiones 0 30.525.000 42.938.500 55.413.050 74.056.703
Proyectos 51.792.996 36.442.996 68.042.996 68.042.996 68.042.996
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Resultado Operacional (51.792.996)  214.192.004 337.246.504 492.328.354 727.553.921
Ganancias de Capital 0 0 0 0 0
Ingresos financieros
Interés 0 0 0 0 0
Pérdidas ejercicio anterior 0 (51.792.996) 0 0 0
Resultado no Operacional 0 (51.792.996) 0 0 0
Utilidad antes de impuestos  (51.792.996)  162.399.008 337.246.504 492.328.354 727.553.921
Impuestos 0 (43.847.732) (91.056.556)  (132.928.656)  (196.439.559)
Utilidad después impuestos  (51.792.996)  118.551.276 246.189.948 359.399.698 531.114.363
Depreciacién Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0
Pérdidas del ejercicio anterior 0 51.792.996 0 0
| Flujo operacional 0 (51.792.996) 170.344.272 246.189.948 359.399.698 531.114.363
Inversion fija 0 0 0 0 0 0
Valor residual 0 0 0 0 0 0
Inv. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Rec. Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
Préstamos 0 0 0 0 0 0
Amortizaciones 0 0 0 0 0 0
| Flujo de capitales 0 0 0 0 0 0
| Flujo de caja 0 (51.792.996) 170.344.272 246.189.948 359.399.698 531.114.363
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