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RESUMEN

FedEx es una compariia norteamericana que presta servicios logisticos en Chile
desde el afio 2016, tras la adquisicién de TNT Express. FedEx Chile se encarga de prestar
servicios de envio de paqueteria dentro del territorio nacional e internacional, adaptandose
a las necesidades de sus clientes, entre los que se encuentran personas, empresas e
instituciones estatales. El principal objetivo del proyecto es la propuesta de un sistema de
control de gestion que busca resolver los problemas de control de gestién detectados en el
estudio. Con el fin de resolver estos problemas, se construy6 un sistema integrado que
aborda 3 capitulos: Desarrollo de la estrategia, planificacion estratégica, alineamiento de

las unidades funcionales.

En el primer capitulo se aborda la misién, visién y valores planteados por la empresa
y a continuacion se realiza un andlisis estratégico de FedEx Chile. En este punto, se realiza
un analisis estratégico mediante las herramientas de PESTEL, cadena de valor y analisis
FODA, lo que permite identificar el posicionamiento actual de la compafiia FedEx Chile y la
industria en la cual estad inmersa para formular la estrategia de posicionamiento futuro,
seleccionando los atributos claves para la compafiia a través de un andlisis de la curva de

valor, los cuales son declarados en la propuesta de valor.

En el segundo capitulo de planificacion estratégica se propone, desarrolla y analiza
el modelo de negocio actual para FedEx Chile a través de la herramienta CANVAS. A
continuacion, se realizara un analisis de captura de valor con el que se describen como las
dimensiones del modelo de negocio propuesto facilitan o dificultan la captura de valor para
la empresa. Definido el modelo de negocio para FedEx Chile, se aborda el marco teérico
de los objetivos estratégicos para la empresa y posteriormente, se da a conocer la
propuesta de objetivos estratégicos para FedEx Chile usando la herramienta del mapa
estratégico generando una relacién de causa y efecto que permite alinear a la compafia
acortando la brecha existente que se derivaron de los analisis estratégicos. Luego, se
proponen las iniciativas estratégicas para FedEx Chile, las cuales representan la forma de
llevar a cabo lo que desea lograr la organizacion. Para finalizar el capitulo, se profundiza
acerca de los sistemas de medicion del desempefio, abordando su descripcion y disefio.
Se desarrollard una herramienta de medicién de desempefio para FedEx Chile, que
corresponde al Cuadro de Mando Integral (CMI) que proporciona a los directivos los

instrumentos necesarios para alcanzar un éxito competitivo futuro y se realiza una



propuesta de los indicadores que medirdn el desempefio de las iniciativas estratégicas

previamente definidas.

En el tercer capitulo de alineamiento de las unidades, se identifican las unidades
funcionales claves del negocio, las cuales son el area de ventas y el area de operaciones,
se proponen Cuadros de Mandos Funcionales para lograr el alineamiento entre estas
unidades. Adicionalmente para lograr el alineamiento, se describe y analiza el actual
esquema de incentivos de FedEx Chile y se propone un nuevo esquema de incentivos para
la compafila que procura alinear a los colaboradores con los objetivos estratégicos de
FedEx Chile lo que garantiza que los colaboradores dirijan su esfuerzo hacia metas que
sean coherentes con la estrategia y los intereses de la empresa, lo que puede aumentar la

efectividad y eficiencia en la consecucién de los objetivos organizacionales.

Finalmente, el resultado del proyecto es un sistema de control de gestion que cumple
con la totalidad de los objetivos planteados al inicio del proyecto y que incluye soluciones a
los problemas de control de gestion identificados generando los lineamientos necesarios
para el logro de los objetivos organizacionales. Adicionalmente, los objetivos de un sistema
de control de gestién pueden variar segun la organizacion y su industria, pero en general,
buscan mejorar el desempefio y la efectividad de la empresa en la consecucion de sus

objetivos estratégicos.
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INTRODUCCION

FedEx es una companiia norteamericana fundada en el afio 1965 por Frederick W.
Smith, quien pudo ver lo dificil que era conseguir paquetes dentro de uno o dos dias, por lo
que se propuso encontrar un sistema disefiado especificamente para envios sensibles al
tiempo como medicinas, electrdnicas, entre otros. FedEx en Chile inicia sus actividades en
el afio 2017, tras la adquisicion de TNT Express, quién a su vez en el afio 2009 adquirio la
empresa chilena LIT CARGO, que ya contaba con una trayectoria de mas de 50 afios en el
mercado chileno. Lo anterior, permiti6 que FedEx Chile desde sus inicios contara con una
gran cantidad de vehiculos y amplia cobertura a nivel nacional. Actualmente, FedEx Chile
se encarga de prestar servicios de logistica, especificamente el envio de paqueteria, dentro
del territorio nacional e internacional, adaptandose a las necesidades de cada uno de los
clientes, dentro de los que se encuentran los segmentos personas, empresas e instituciones

estatales.

En base en los principales problemas de control de gestién que afectan a FedEx
Chile, tales como problemas con el foco de la estrategia, problemas de alineamientos
horizontales y verticales, problemas presupuestarios, entre otros, el presente proyecto tiene
como objetivo elaborar una propuesta de un sistema de control de gestion para la empresa
FedEx Chile. Esta propuesta consta de 3 capitulos que permite elaborar y planificar una
estrategia, junto con alinear la unidad de negocio de FedEx Chile, ante la nueva tendencia
del comercio ecommerce donde cada dia son necesarias mas soluciones logisticas de
envios de paqueteria. Esta nueva tendencia del comercio ecommerce se ha visto
potenciada debido a la pandemia por COVID 19, en donde los cambios conductuales
generados llevaron a que mas personas utilizaran este tipo de servicio, pero también la
necesidad de instituciones estatales a dar respuestas agiles a la comunidad, como por

ejemplo el traslado de medicamentos, insumos, equipamientos médicos, entre otros.

Una vez desarrollada y planificada la estrategia, junto con alinear la unidad de
negocio de FedEx Chile, se espera realizar una revision del plan estratégico del negocio
enfocado en el control de gestion, que nos permitira obtener las herramientas necesarias
para poder efectuar estrategias que permitan actuar en el momento oportuno ante los

cambios de la industria, politicos, sociales, econémicos, medioambientales, entre otros.
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|. Justificacién del proyecto

El presente proyecto se basa en los principales problemas de control de gestién que
afectan a FedEx Chile, tales como problemas con el foco de la estrategia, problemas de
alineamientos horizontales y verticales, problemas presupuestarios, entre otros. Los cuales

seran descritos a continuacion:

e Problemas que tienen foco en la comunicacion de la estrategia: En este punto es posible
identificar la falta de comunicacién de la estrategia en los diferentes niveles de la
compafia. La alta direccion de la compafia conoce y maneja informacion de la
estrategia, pero no es transmitida a los diferentes departamentos que los componen,
generando desconocimiento de la estrategia y desalineacion en los objetivos a alcanzar.

e Problemas de alineamiento horizontal: El alineamiento horizontal se refiere a la
coordinacion e integracion de las diferentes areas funcionales que permiten un trabajo
en sinergia de estas areas para potenciar la eficacia y la eficiencia de la empresa en su
conjunto. Existe un desalineamiento entre las areas de ventas, responsables de generar
las ventas, y el area de operaciones, responsables del transporte de dicha venta,
cuando el area de ventas asume mas responsabilidades con clientes y el area de
operaciones no cuenta con la capacidad operativa para dar cumplimiento a dichas
responsabilidades con clientes, por lo cual incurriria en mas costos al subcontratar otras
empresas de transportes para asi, poder dar cumplimiento a lo requerido por el area de
ventas. Adicionalmente, existe un desalineamiento entre el area de finanzas y el area
de operaciones, cuando el area de finanzas fija un limite presupuestario lo que complica
el desarrollo del area operativa, lo cual se observa cuando se quiere aumentar el
namero de colaboradores del area de operaciones, puesto que existe un limite para el

pago de remuneraciones establecido en el presupuesto.

Para evitar que surjan desalineamientos, es importante que las empresas tengan
una visidn estratégica clara y bien comunicada en toda la organizacion y, que se
establezcan mecanismos para fomentar la colaboracion y la coordinacion entre las
diferentes areas y divisiones. Para abordar estos problemas mencionados previamente, se

propone disefiar un sistema de control de gestién que incluyan los siguientes temas:

e Definicion de los objetivos estratégicos para FedEx Chile, mediante la elaboracién de

un mapa estratégico con temas estratégicos.



e Desarrollo de un sistema de medicion de desempefio basado en la herramienta de
cuadro de mando integral y el despliegue de la estrategia a través de un cuadro de
mando funcional, para las areas claves de la organizacion.

e Proponer un sistema de asignacion de recompensas proporcionando un esquema de
incentivos, el cual permita alinear los objetivos individuales de cada colaborador con los

objetivos estratégicos de la compafiia.

Il. Objetivos del proyecto

El objetivo general del proyecto es elaborar y disefiar un sistema de control de
gestion para FedEx Chile que permita obtener una herramienta de gestién que se utilice
para planificar, controlar y optimizar los recursos de la organizacion con el fin de lograr sus
objetivos estratégicos. Para lograr lo anterior, es hecesario alcanzar los siguientes objetivos

especificos:

e Declarar la propuesta de valor para FedEx Chile, para asi dar a conocer los atributos
claves que le permiten a FedEx Chile alcanzar una ventaja competitiva.

o Describir la estrategia para FedEx Chile, lo que permite alinear los objetivos y
actividades con los planes estratégicos de la empresa.

o Definir los objetivos estratégicos de FedEx Chile para fortalecer su posicionamiento en
el mercado, vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales.

e Presentar iniciativas estratégicas para la empresa, para asi ayudar a FedEx Chile a
alcanzar el desempefio deseado.

e Desarrollar un sistema de medicion del desempefio para la empresa para asi, vincular
la estrategia a las acciones.

e Desarrollar un desdoblamiento estratégico de las areas funcionales de mayor impacto
para el cumplimiento de la propuesta de valor.

e Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio y asignacion de recompensas.

lll. Metodologia

A continuacién, se describe la metodologia que se utilizara para desarrollar el
presente proyecto. Para disefiar el sistema de control de gestion que se propone, la
metodologia utilizada se basa en el sistema de ciclo cerrado de Kaplan y Norton, el cual
desarrolla una arquitectura de un sistema de gestién amplio e integrado que relaciona la
formulacion y planificacién de la estrategia con la ejecucion operacional descrita en la

[lustracion 1.



llustracion 1: Ciclo cerrado sistema de control de gestidn

Etapa 2 Etapa 1
Planificar la estrategia Desarrollar la estrategia

» Mapas/temas estratégicos BEREEEEES . \ision, vision, valores
« Indicadores/metas « Andlisis estratégico

« Carteras de iniciativas » Formulacién de la

+ Finaciamiento/STRATEX estrategia

Etapa 3 *|Planificacion Estratégica Indicadores de Etapa 6
Alinerar la organizacién desempefio Probar y adaptar
- Mapa estratégico
* Unidades de negocios = BS(p; g * Analisiis de rentabilidad
« Unidades de soporte § - STRATEX « Correlaciones de la
* Empleados estrategia
\/\ « Estrategias emergentes
| / I Resultados L;A
Etapa 4 Planificacién Operativa Etapa 5
Planificar operaciones N Controlar y aprender
- Tableros de control
* Mejoras clave a los i *|- Proyeccién de ventas "| - Revision de la estrategia
procesos - Requerimientos derecursos « Revisiones operativas
« Planificacién de ventas - Pesupuestos )
« Planicficacion de la - Indicadores de
capacidad de recursos desempeiio A
« Presupuestos Resultados 1
y
Ejecucion
‘ \

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2012).

El sistema de gestion se compone de seis etapas principales, de las cuales las
primeras tres de estas se desarrollaran en este proyecto: Desarrollar la estrategia, planificar
la estrategia y alinear la organizacién. Las Ultimas tres etapas se describiran, pero no estan

dentro del alcance de este proyecto.

e Etapa 1 - Desarrollar la estrategia: En esta etapa se espera clarificar la misién, vision
y valores de la empresa que permitan guiar a la organizacién a la consecucion de estos
objetivos estratégicos. Luego se realiza un andlisis estratégico, el cual permite identificar
el posicionamiento actual de la organizacion, a través de un analisis externo y analisis
interno. Para realizar el andlisis externo se utilizara la herramienta PESTEL, mientras
gue para realizar el analisis del interno se utilizara la herramienta de cadena de valor.
La evaluacion del entorno se resume en un cuadro de andlisis FODA de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, que identifica un conjunto de temas
estratégicos que deben ser abordados por la estrategia. Esta etapa finaliza con la
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formulacion de la estrategia, identificando a los clientes, propuesta de valor, procesos
claves, capacidades del capital humano y los facilitadores tecnoldgicos.

Etapa 2 — Planificacién de la estrategia: En esta etapa se debe planificar la estrategia
desarrollando objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que
guian la accion y la asignacién de recursos. Las herramientas que se utilizan en esta
etapa corresponden a el mapa estratégico y al Cuadro de Mando Integral. El primero,
permite definir los objetivos estratégicos de manera interconectada y el segundo, ayuda
a guiar la seleccion de la estrategia y se desarrollan indicadores, metas e iniciativas,
que permiten monitorear la ejecucién de la estrategia por medio del uso de indicadores.
Etapa 3 — Alineacion de la organizaciéon con la estrategia: En esta etapa se busca
lograr los lineamientos entre las unidades funcionales, unidades de soporte y los
colaboradores con la estrategia de la organizacion. En este punto es donde se
relacionan el mapa estratégico con el cuadro de mando integral, asi como también el
disefio de un esquema de incentivos, que busca generar las conductas y
comportamientos deseados de todos los colaboradores con el objetivo de alinear los
comportamientos con los objetivos estratégicos.

Etapa 4 — Planificacion de las operaciones: En esta etapa se espera la relacion de la
estrategia con las operaciones. Segun Kaplan y Norton (2008), es necesario dos
procesos para llevar a cabo esta etapa. El primero es mejorar los procesos claves, con
el objetivo de crear cambios derivados de la estrategia en operaciones especificas. El
segundo es desarrollar un plan de capacidad de recursos, a través de tres
componentes: una proyeccion detallada de las ventas, un plan de capacidad de
recursos y los presupuestos de gastos operativos y gastos de capital. Lo anterior, busca
garantizar qué recursos, planes y presupuestos se puedan alinear con las necesidades
de la estrategia.

Etapa 5 — Control y aprendizaje: Una vez definida, planificada y relacionada la
estrategia con un plan de operaciones, la empresa ejecuta sus planes estratégicos y
operaciones, controla los resultados del desempefio y actia para mejorar las
operaciones Yy la estrategia sobre la base de esta nueva informacion y el aprendizaje.
En esta etapa se realizan reuniones de revision de las operaciones y revision de la
estrategia, con el objetivo de controlar y gestionar las iniciativas estratégicas y el cuadro
de mando integral, asi como también controlar y gestionar el desempefio operacional y
financiero de corto plazo. Para esta etapa se disefia un modelo de analisis del

desempeiio.
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e FEtapa 6 — Prueba y adaptacion de la estrategia: Esta es la Ultima etapa, que

corresponde la revision de la estrategia para determinar su rentabilidad y validez, para

asi determinar si la estrategia es correcta o es necesario adaptarla.

A continuacion, la tabla 1 resume la base bibliografica que se utiliza en el desarrollo

de este proyecto:

Tabla 1: Matriz de base bibliogréafica

Etapa

Base teorica

Mision, vision, valores

(Kaplan & Norton, 2012)

(Thompson, Gamble, Peteraf, & Stricklan
11, 2012)

(Simons, 1998)

Andlisis Externo

(Kaplan & Norton, 2012) (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Stricklan 111, 2012)

Analisis Interno

(Kaplan & Norton, 2012) (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Stricklan 111, 2012)

Andlisis FODA

(Cancino, 2012) (Kaplan & Norton, 2012)

Andlisis de la curva de valor

(Kim & Mauborgne, 2005)

Propuesta de valor

(Thompson, Gamble, Peteraf, & Stricklan
1, 2012)

Formulacion de la estrategia

(Thompson, Gamble, Peteraf, & Stricklan
[ll, 2012) (Kaplan & Norton, 2012)

Modelo de negocio — Canvas

(Magretta, 2002)

(Osterwalder, Pigneur, & Clark, 2014)
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Stricklan
11, 2012)

Objetivos estratégicos

(Kaplan & Norton, 2012)
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Stricklan
111, 2012)

Mapa Estratégico

(Kaplan & Norton, 2012)

Iniciativas estratégicas

(Kaplan & Norton, 2012)

Sistema de medicion de desempefio

(Anthony & Govindarajan, 2008)
(Kaplan & Norton, 2009)

Cuadro de mando integral

(Kaplan & Norton, 2009)

Cuadro de Mando Funcional

(Kaplan & Norton, 2012)

Esquema de incentivos

(Robbins & Judge, 2017)
(Kaplan & Norton, 2012)

Fuente: Elaboracién propia.

IV.Alcances y limitaciones

El presente proyecto de grado contempla el disefio de un sistema de control de

gestion para la empresa FedEx Chile, el cual incluye una breve descripcion del contexto de
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la empresa y estd basado en las tres primeras etapas del sistema de control de gestién
presentado (Kaplan & Norton, 2012), las cuales corresponde a desarrollar y planificar la
estrategia para finalmente, alinear la organizacion. Las otras tres etapas restantes
(planificar operaciones, probar y adaptar la estrategia y, por Gltimo, controlar y aprender) no
seran abordadas en este estudio, por lo tanto, no considera la implementacién del sistema

de control.

Las principales limitaciones de este proyecto han sido el acceso a la informacion de
la empresa, puesto que distintas areas son reticentes a compartir informacion, dificultando
un mayor conocimiento y andlisis de los problemas que se presentan, obstaculizando el
desarrollo de estrategias que permitan corregir los desalineamientos existentes en la
organizacion. Especificamente, ha sido limitante obtener informacion del area de ventas y
operaciones, no permitiendo lograr cabalmente uno o méas objetivos de este proyecto.
Adicionalmente, ha sido limitante obtener informacién confidencial acerca del actual
esquema de incentivos de la organizacion, afectando el desarrollo de este punto del

proyecto.

V. Organizacion del documento
La organizacién del documento se desarrolla siguiendo la metodologia escogida de

sistema de ciclo cerrado (Kaplan & Norton, 2012) la cual se divide en tres capitulos:

Capitulo 1 Desarrollo de la estrategia: En este capitulo se realiza la descripciéon
de la organizacion y la caracterizacion de la industria en la que esta se encuentra, se hace
una revision y analisis de la misién, vision y valores. Se realiza el andlisis externo e interno
de la compafiia, el analisis FODA, el andlisis de la curva de valor, la seleccion de los

atributos claves, la declaracion de la propuesta de valor y la descripcion de la estrategia.

Capitulo 2 Planificando la estrategia: En este capitulo se realiza la descripcién y
andlisis del modelo de negocio, se definen los objetivos estratégicos a través de un mapa
estratégico y se propone un sistema de medicion del desempefio usando el cuadro de

mando integral.

Capitulo 3 Alineando a la organizacién: En este capitulo se realiza un
desdoblamiento de la estrategia a través de un cuadro de mando funcional y un sistema de

incentivos que permitan el cumplimiento de la propuesta de valor.

Xiv



CAPITULO 1: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

1.1 Introduccion

Durante este capitulo se desarrollara la primera etapa del ciclo cerrado del sistema
de control de gestién de Kaplan y Norton (2012), la cual corresponde a desarrollar la
estrategia para la empresa FedEx Chile. Inicialmente se realizara una descripcién de su
historia, se detallard como llega la empresa a establecerse al mercado chileno, la industria
en la cual esta inserta y sus mercados objetivos. Se abordara mas en detalle acerca de la
misién, vision y valores planteados por la empresa, para dar las bases de conocimiento al
lector para adentrar a continuacion a un analisis estratégico de FedEx Chile. En este punto,
se abordara mas en profundidad un analisis externo que abarca el macroentorno en el cual
esta inmersa la empresa, desde los puntos de vista politicos, econémicos, sociales,
tecnolégicos, medio ambientales y legales a través de un analisis PESTEL, donde se
definen las amenazas y oportunidades de la compafia. Este andlisis externo sera
complementado con una mirada desde el punto de vista interno de la empresa a través del
analisis de cadena de valor, donde se definen las debilidades y fortalezas de la compaifiia.
Posteriormente, se analizara en profundidad cada uno de los andlisis externos e internos
entre si a través de un andlisis FODA, lo que permitira al lector obtener una mirada integral

de la compafiia FedEx Chile y la industria en la cual esta inmersa.

Con toda esta informacion, se planteard la formulaciéon de la estrategia, la cual se
inicia realizando un analisis de la curva de valor, seleccionando los atributos claves para la
compainiia, los cuales seran declarados en la propuesta de valor. Finalmente, se propondra

una estrategia para la compafiia en estudio.

1.2 Descripcion de la organizacion

En este apartado se realiza la descripcion de la empresa FedEx y FedEx Chile
proporcionando una vision general de la compaiiia incluyendo su historia, la industria en
que esta inmersa en la compafiia, principales actividades que desarrolla, productos y/o

servicios que ofrece, segmentos de clientes, proveedores y competidores destacados.

1.2.1 Descripciéon de FedEx
En 1965, Frederick W. Smith, estudiante de la Universidad de Yale, escribié en un

documento los desafios logisticos a los que se enfrentan las empresas pioneras en la

industria de la tecnologia de la informacion. La mayoria de los cargadores herméticos



dependian de sistemas de rutas de pasajeros, pero esos carecian de sentido econémico
para los envios urgentes, escribio Smith. (FedEx, 2022)

En 1971y tras su paso por el ejército, Smith compré la participacién controladora en
Arkansas Aviation Sales, ubicada en Arkansas, donde pudo ver lo dificil que era conseguir
paquetes dentro de uno o dos dias, por lo que se propuso encontrar un sistema disefiado
especificamente para envios sensibles al tiempo como medicinas, piezas de computadoras
y electrénica. Asi nacio la idea de Federal Express: Una empresa que ha revolucionado las

practicas comerciales globales y que ahora define la velocidad y la fiabilidad.

La sede de la compafiia se mud6é mas tarde a Memphis, Tennessee, debido a su
ubicacién central dentro de los EE. UU. y porque el Aeropuerto Internacional de Memphis
rara vez estaba cerrado debido al mal tiempo. Federal Express comenzé oficialmente a
operar el 17 de abril de 1973, con 389 miembros del equipo. Desde esa noche, 14 aviones
pequefios comenzaron a operar para distribuir paquetes a 25 ciudades de EE.UU. y tras la
primera de varias adquisiciones internacionales de nuevas flotas de aviones, las

operaciones intercontinentales comenzaron en 1984 con servicios a Europa y Asia.

En 1994, la compafiia realiza su primera evolucion de la identidad corporativa
adoptando el nombre de “FedEx” como su marca oficial, basandose en su servicio de
entrega exprés para crear una corporacion mas diversificada de diferentes negocios, pero
relacionados. FedEx adquiri6 diversas compafiias como Tiger International Inc. O
Evergreen International Airlines, convirtiéndose asi en el Gnico transportista de carga con
sede en los Estados Unidos con derechos de aviacién en China. Su alcance global ha

seguido expandiéndose a mas de 220 paises y territorios.

En el afio 2000, se produjo la segunda evolucion de identidad corporativa cuando la
comparniia paso a llamarse FedEx Express para reflejar su posicion en la cartera general de
servicios de FedEx Corp. Asimismo, significé la ampliacion de ofertas de servicios

especificas y el posicionamiento como una aerolinea exprés.

En la actualidad, FedEx es considerada como una de las compaiiias lideres en la
industria de entrega de paqueteria y servicios de logistica a nivel mundial. La compaiiia se
ha destacado por su innovacion en la entrega de paqueteria, especialmente en el ambito
de envios exprés, gestion de cadena de suministros y el compromiso con el medio

ambiente, a través de la incorporacion flota vehicular eléctrica y el uso de paneles solares.



1.2.2 Descripcion de FedEx Chile
En Chile, FedEXx inicia su consolidacion en el afio 2016, tras adquirir a la compafiia

TNT Express reconocida a nivel mundial quién, a su vez, habia adquirido previamente a la
empresa LIT CARGO. LIT CARGO fue una empresa familiar chilena fundada en 1952,
dedicada a servicios expresos nacionales del transporte terrestre que llegd a establecerse
como una importante compafiia a nivel nacional, al contar con alrededor de 55 centros de
distribucién y 496 vehiculos. En el afio 2009, TNT Express compra y se une a la compaifia
LIT CARGO en Chile, fortaleciendo asi una potente red integrada de transporte terrestre,
aéreo, internacional y nacional. La adquisicion fue parte de una estrategia de TNT en
convertirse en el lider intrarregional de transporte de América del Sur y aprovechar esta

posicion en el mercado de transporte expreso. (Grupo Editotial y Comunicaciones, 2022)

Tras la adquisicion de TNT Express, FedEx amplia su cartera afladiendo mas de
50.000 miembros del equipo y mas de 30.000 vehiculos en todo el mundo, llegando a
continentes como Africa, Asia y América. En Chile esta union, permiti6 aprovechar las
fortalezas de ambas empresas, combinando la red de transporte exprés aéreo con una red

terrestre, ampliando el portafolio existente a nivel nacional e internacional.

La unidad estratégica de negocio para ser analizada en este reporte es FedEx Chile
SPA, la cual hace parte de la region del cono sur y las américas. Se considera una UEN
dado que tiene su propia direccién, su propio presupuesto, sus propios centros de costos y
generan su propia venta. El negocio base de FedEx en Chile esta fundamentado en el
transporte de paqueteria terrestre dentro del territorio nacional. FedEx en Chile posee una
estructura organizacional de tipo funcional, al igual que FedEx Global, en donde se organiza
por funciones y areas de especializacion. Cada area se encarga de una tarea o un conjunto
especifico de tareas relacionada con la funcién principal de la empresa. La estructura
organizacional actual de FedEx Chile agrupa alrededor de 1900 funcionarios en 11 areas:
Operaciones, ventas, marketing, retail, experiencia al cliente, recursos humanos, ingenieria
y propiedades, finanzas, tecnologia de la informacién, seguridad y legal. Cada area esta a
cargo de un senior manager y quién a su vez, debe reportar al Director General en FedEx
Global, quién es responsable de supervisar y coordinar las operaciones de esa misma area
en Chile y en otros paises, siguiendo asi los lineamientos que se plantean desde la sede
central de la compafiia en EE.UU. Asimismo, cada area en Chile debe reportar
internamente al vicepresidente de operaciones en Chile, quién se encarga de asistir a la

junta directiva a nivel internacional, siendo el principal responsable del estado de resultados



de FedEx Chile, y, por lo tanto, es el responsable del cumplimento de los lineamientos que
FedEx Global plantea para FedEx Chile afio a afio. En otras palabras, los encargados de
alinear la estrategia y la toma de decisiones estratégicas importantes de toda la compafiia
en Chile y en otros paises recae en la alta gerencia de FedEx Global en EE. UU. Esto
permite una operacion coherente y eficiente en todo el mundo, mientras se adaptan a las
regulaciones y necesidades locales en cada pais, en el anexo 1 se presenta el organigrama
actual de FedEx.

Para un mejor entendimiento de las areas funcionales de FedEx Chile y con el
objetivo de andlisis de este estudio se ha propuesto en la ilustracion 2 una estructura
organizacional para la compafiia en Chile, donde el liderazgo jerarquico esta a cargo del
gerente general y debajo de este, se encuentran los diferentes lideres de las &reas
funcionales, siendo en este cargo en el que recaen la toma de decisiones de alta gerencia
y quienes son los encargados de alinear la estrategia en FedEx Chile. Es fundamental la
gestion del gerente general para proporcionar liderazgo y coordinacion en todas las areas
de la compainiia, garantizando que todos los esfuerzos estén alineados con los objetivos y
la visién de la empresa a nivel global, lo que contribuye a la eficiencia y a una cultura
organizacional coherente. Adicionalmente, el gerente general tiene la responsabilidad de
adaptar las operaciones y estrategias de FedEx Chile a las necesidades y preferencias

locales, lo que incluye considerar la culturay las practicas comerciales especificas de Chile.



llustracion 2: Propuesta organigrama FedEx Chile
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Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de la industria del trasporte de carga, los principales productos que FedEx
ofrece en Chile, corresponden al envio de paqueteria de diferentes tamafios y pesos que
se pueden ajustar al tiempo de entrega que el cliente necesite. Estos envios de paqueteria
se dividen entre cargas internacionales y los de carga nacional, siendo este el tltimo el de

mayor venta en el pais con aproximadamente un 76% de todos los ingresos.



Entre los principales clientes que optan por un servicio de entrega de paquetes se
encuentran las personas, empresas e instituciones del estado. Los clientes que optan por
un servicio de entrega de paqueteria nacional son principalmente los del tipo business to
business y en menor porcentaje del tipo business to customer, mientras que el principal tipo
de cliente que optan por un servicio de entrega de paquetes internacional es el business to

customer.

Dentro de los proveedores claves para la compafia se encuentran los
subcontratistas de transporte, aerolineas comerciales, empresa de combustibles Copec y
empresa Kaufmann. Los primeros corresponden a quienes ayudan a cumplir con el servicio
de transporte de paqueteria en el momento en que la capacidad existente de FedEx Chile
no es suficiente, entre los que se encuentran empresas como Transportes San Isidro,
Transportes Rioja Ltda, Jorquera Transporte S.A, entre otros. En segundo lugar, se
encuentran las aerolineas comerciales quienes son fundamentales para la compafiia,
debido a que FedEx Chile no cuenta con un avidén exclusivo para realizar el servicio de
transporte de paqueteria internacional, entre las que se destacan empresas tales como
LATAM Airlines Group S.A. o Sky Airlines, entre otros. En tercer lugar, se encuentra la
empresa Copec, quién es la encargada de suministrar los diferentes tipos de combustibles
necesarios para el funcionamiento de la flota vehicular operativa de la compaiiia.
Finalmente, se encuentra la empresa Kaufmann encargada de realizar la reparacion y

mantenimiento de la flota vehicular de la compaifiia.

En base a lo anterior, los competidores en la industria del transporte de paqueteria
mas destacados de FedEx en Chile son por el lado nacional: Chilexpress, Bluexpress y

Starken, mientras que por el lado internacional: las empresas DHL y UPS.

1.3 Caracterizacion de la industria

La industria de transporte de paqueteria desempefia un papel crucial en la economia
en Chile. Esta industria se dedica a la distribucién de paqueterias y mercaderias de manera
segura y eficiente, lo cual implica el traslado de paqueteria desde un punto de origen, su
clasificacion, transporte y entrega en su destino final. La forma que se gana dinero en esta
industria es gracias al margen que se genera entre el precio del servicio de transporte de

paqueteria y el costo de este mismo.

Chile cuenta con una red de infraestructura bien desarrollada para el transporte,

puesto que posee una red de carreteras moderna, puertos maritimos y aeropuertos



internacionales, lo que favorece y facilita el transporte eficiente de paqueteria dentro del
pais y a nivel internacional. EI mercado chileno es competitivo y cuenta con la presencia de
muchas empresas nacionales e internacionales, tales como DHL, Chileexpress,
Bluexpress, Starken, Correos de Chile, entre otras. Esta competencia ha llevado a mejoras
en los servicios y precios competitivos para los clientes, siendo algunos de los atributos que
los clientes consideran importantes a la hora de elegir la empresa por la que realizaran su

envio:

e Precio: Dentro de las méas importantes, se considera el precio al ser una industria
de alta competencia, muchos de los clientes asumen este atributo como uno de los
mas importantes.

e Cobertura: La capacidad de llegar a todos los lugares de Chile y paises del exterior
es primordial para satisfacer las necesidades de los clientes que buscan servicios
de transporte de paqueteria a nivel nacional e internacional.

e Rapidez: La eficiencia a nivel de rutas y tiempos de entrega es esencial para
mantener bajos costos y cumplir con plazos de entrega, lo cual implica una
planificacion y ejecucidn logistica eficiente.

¢ Cuidado del producto: Los clientes deben confiar en que el envio de sus paguetes
finalizara con un buen estado de sus productos o en el mismo estado en el que se
envio.

o Diversidad de productos que ofrece la empresa de transporte: La variedad de
servicios que ofrecen las empresas de transporte de paqueteria permite que las
empresas se adapten a las necesidades de los distintos segmentos de clientes, tales
como entrega exprés, entrega a domicilio, servicios mas econdémicos, envios
sobredimensionados, entre otros.

e Seguridad en el envio de sus productos: Los clientes deben confiar en que el envio

de sus paquetes finalizara en el destino correcto, sin ser extraviado o perdido.

Con respecto a los clientes, en la industria del transporte de paqueteria se pueden
identificar varios segmentos los cuales son: personas, emprendimientos, pymes, tiendas de
retail, empresas importadoras o exportadoras, instituciones estatales, comercio electrénico,

entre otras.

Durante el 2020, segun Mordor Intelligence, una empresa de inteligencia de
mercado fundada en 2014 citaba que el COVID -19 en Chile inicialmente tuvo un efecto

negativo en su primer trimestre con una caida del 42,2% de los pedidos en linea, pero que



posteriormente la industria del comercio electrébnico comenzé a mejorar y las ventas
aumentaron al 9,4% durante la pandemia, y por consecuencia, se ha impulsado el

transporte de carga en el pais. (Mordor Intellingence, 2022)

Este incremento del transporte de carga relacionado con el incremento del comercio
electronico ha demostrado la importancia que existe en el transporte de carga para muchos
usuarios, ya que sin este correcto funcionamiento no podria cumplirse con las exigencias
del comercio electrénico. Lo anterior, ha beneficiado a millones de personas que optaron
por no salir de sus casas por restricciones de COVID, comodidad o simplemente falta de
tiempo, impulsando ain mas la industria del transporte y generando una alta demanda de

éste.

Asimismo, el mercado chileno del transporte de paqueteria debe enfrentar desafios
como en otras partes del mundo, tales como la congestion vehicular en zonas urbanas,
altas expectativas de los clientes para un envio con entrega rapida, incremento del precio
de los combustibles, necesidad de mejorar constantemente la logistica y la sostenibilidad
ambiental. Lo anterior, exige a las distintas compafiias del transporte de paqueteria estar
en constante innovacion de sus productos y/o servicios, tecnologias que se utilizan, asi

como realizar sus operaciones lo mas eficiente posible.

1.4 Declaraciones estratégicas

Antes de formular la estrategia, los gerentes necesitan acordar la direccién, los
propésitos, los objetivos y valores fundamentales de una organizacién. Para Kaplan y
Norton (2012), las declaraciones estratégicas estan compuestas por las declaraciones de
mision, vision y valores. La misién y valores definidos para una organizacion suelen
permanecer constantes en el tiempo, mientras que la vision suele mantenerse estable al
plan estratégico de la compafiia, por lo general de 3 a 5 afios. Para Thompson et al. (2012),
estas declaraciones de misién, vision y valores son esenciales para dar el rumbo de la
comparfiia, motivar e inspirar a los colaboradores vy, alinear y guiar las acciones en toda la
organizacion. Estas declaraciones son esenciales para proporcionar una vision clara de la
identidad y el rumbo de una compainiia, que se utilizan para guiar la toma de decisiones y la

ejecucion de la estrategia.

Actualmente, FedEx Chile como compafiia, no tiene una estructura basada en
declaraciones estratégicas, sino por el contrario se basan en tener una filosofia de empresa.

Esta filosofia es el punto de partida para tener una buena cultura FedEX, y consiste en:



P-S-P (People — Service — Profit) o Promesa Purpura, que es la filosofia en el que
se basaron para la fundacion de FedEx, y significa que cuidar a los miembros del equipo
tiene como resultado un excelente servicio al cliente, lo que nos permite obtener un
beneficio justo que reinvertimos en los miembros de nuestro equipo y en nuestro futuro.
(FedEx, 2022)

A continuacion, en los siguientes apartados, se propone y realiza un andlisis critico
de las declaraciones de mision, vision y valores para FedEx Chile, con el objetivo de que
en los proximos capitulos se logre un alineamiento entre las declaraciones estratégicas y

los objetivos de la compaiiia.

1.4.1 Analisis y definicion de la mision de FedEx Chile
Segun Kaplan y Norton (2012), “la declaracion de Mision es un texto breve que
define la razén de ser de la compafiia. La mision deberia describir el propésito fundamental

de la entidad y, en especial, lo que brinda a los clientes”.

Segun Thompson et al. (2012), “una declaracién de mision bien planteada debe
emplear un lenguaje lo bastante especifico para revelar la identidad propia de la compafiia,
idealmente ésta tiene que ser lo suficientemente descriptiva para identificar los productos o
servicios de la compafiia, especificar las necesidades del comprador que se pretende
satisfacer, identificar las grupos de clientes o mercados que se empefia en atender, precisar

su enfoque para agradar a los clientes y otorgar a la compafiia su identidad propia”.

En linea con la definicion de los autores anteriormente citados, la declaracion de
misién es considerada una herramienta fundamental en la estrategia de la compafiia,
puesto que define el propdsito y la direccion de ésta y que, al mismo tiempo, sirve como
guia para la toma de decisiones y la creacion de valor para la compafia. Actualmente, la
compafia FedEx Chile no cuenta con una declaracién de misién expresamente descrita,
por lo que se plantea en la llustracién 3 la propuesta de declaracién de mision para FedEx

Chile, la cual va en linea con la filosofia actual de la compafiia (P-S-P o Promesa Purpura).



llustracion 3: Propuesta de declaracion de mision de FedEx Chile.

MISION FEDEX CHILE

Nadie entiende mejor que FedEx Chile cémo realizar envios de paqueteria a cualquier
rincon de Chile o el mundo, enfocando nuestros esfuerzos en cumplir las necesidades
que cada cliente necesita, sea persona, empresa o institucion del estado. No importa si
quieres enviar un documento a otra persona o una carga de productos desde tu fabrica
al mundo, en FedEx Chile trabajamos continuamente para brindar soluciones a la

medida y realizar entregas de paqueteria rapidas y confiables, obteniendo el mismo

servicio fiable de tiempo definido y excelencia de servicio.

Fuente: Elaboracién propia.

Considerando el planteamiento de Thompson et al. (2012), se realiza el andlisis
critico de la declaracion de misién propuesta para FedEx Chile evaluando si responde a las

siguientes interrogantes:

e ¢;Qué hacemos? Si, se responde la pregunta, ya que FedEx Chile te ofrece una
variedad de servicios y herramientas para simplificar tus envios de paqueteria
nacionales e internacionales para una entrega rapida y confiable a cualquier rincén de
Chile o el mundo.

e (;Cudles son nuestros productos? Si, también responde la pregunta, ya que el
producto de FedEx Chile corresponde en brindar un servicio de entrega de paquetes,
ya sea con entrega prioritaria (entrega al dia siguiente) o entregas econémicas (entrega
de dos a tres dias). Independiente si se requiere enviar documentos, cajas o cargas,
FedEx Chile se adapta a las necesidades de cada cliente, cumpliendo siempre el
servicio fiable de un tiempo definido de entrega.

e ¢;Quiénes son nuestros clientes? Si, responde la pregunta, puesto que para FedEx
Chile son clientes cualquier persona natural, empresa o institucion del estado que tenga
la necesidad de enviar un paquete, ya sea dentro o fuera de Chile.

e (Cudl eslacoberturageografica? Si, responde la pregunta, debido a que FedEx Chile
tiene cobertura en todo Chile, desde Arica a Punta Arenas. Internacionalmente, cuenta
con sucursales en mas de 220 paises, especificamente en Chile cuenta con 35 Centros

de Distribucién, 48 Puntos de Venta.
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De este analisis se concluye que la declaracion de la mision propuesta para FedEx
Chile cumple con el objetivo descrito por Kaplan - Norton y también cumple con lo que
describe Thompson, puesto que es una misidn breve, concisa y detalla cuales son los

productos, cuales son los clientes y cudl es la cobertura geogréfica.

1.4.2 Analisis y definicion de la vision de FedEx Chile

Segun Kaplan y Norton (2012) “la declaracion de vision define los objetivos de
mediano y largo plazo (de 3 a 10 afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al
mercado y expresar - con frecuencia en términos visionarios - como quiere la empresa que
el mundo la perciba”. Para Thompson et al (2012) “una vision estratégica describe las
aspiraciones de la administracién para el futuro y bosqueja el curso estratégico y la direccion
de largo plazo de la compafiia”.

En linea con la descripciéon realizada por los autores anteriormente citados, la
declaracién de vision propone una direccién estratégica a largo plazo y un propdésito claro
a una compafia. Esta sirve como guia para las decisiones y acciones de la compafiia a

medida que avanza hacia el futuro deseado.

Actualmente, la compafiia FedEx Chile no cuenta con una declaracion de visién
expresamente descrita, por lo que se plantea en la llustracion 4 la propuesta de declaracion
de vision para FedEx Chile, la cual va en linea con la filosofia actual de la compainiia (P-S-

P o Promesa Purpura).

llustracion 4: Propuesta de vision para FedEx Chile

VISION FEDEX CHILE

Alcanzar el 40% de la participacion del mercado chileno del transporte de paquetes
para el afo 2030, incrementando nuestra presencia en el negocio de ecommerce,
manteniendo las relaciones comerciales con los clientes en la actualidad y

generando nuevas relaciones comerciales con distintas instituciones.

Fuente: Elaboracién propia.
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Considerando el planteamiento de Thompson et al (2012), se realiza el andlisis critico de la

declaracién de vision propuesta para FedEx Chile evaluando si responde a las siguientes

interrogantes:

¢ Es medible? Si es medible, puesto que la participacion en el mercado es un indicador
al cual se le puede hacer seguimiento a través de estudios especializados en el
segmento transporte. Para este caso, la meta de FedEx Chile es alcanzar el 40% de
participacion del mercado chileno en el transporte de paquetes.

¢Se direcciona al futuro? Si se direcciona al futuro, puesto que la vision de FedEx
Chile se proyecta al afio 2030.

¢Es viable? Si, es viable por las siguientes razones: La primera de ellas, es que la
inversion que se esté realizando para mejorar y aumentar la capacidad de transporte de
paquetes dentro de la red nacional esta preparando a FedEx en Chile para afrontar el
nuevo reto de la participacion en el mercado, lo cual se traduciria en el aumento de
paquetes transportados diariamente. Actualmente, hay una capacidad promedio de
60.000 paquetes al dia y con las inversiones se aspira a tener en la red alrededor de
70.000 paquetes diarios. La segunda razdén es que el incremento del negocio
ecommerce, potenciado por la pandemia del COVID-19, ha incrementado la necesidad
de envios de productos puerta a puerta, lo cual ha cambiado el comportamiento de los
consumidores.

¢ Es facil de recordar? Si, dado que se presenta como un objetivo en una frase corta,
sencilla y concreta. Adicionalmente a esto, se refuerza diariamente con las acciones
gue se llevan a cabo en cada area funcional.

¢Es ambigua o incompleta? No es ni ambigua ni incompleta, al contrario, es concreta,
directa y contiene un objetivo claro de lo que busca hacer FedEx Chile en el futuro.

¢ Su lenguaje es demasiado general? No, el lenguaje usado en para la declaracion de
la visién hace referencia a servicio de transporte de paqueteria y a los objetivos de
FedEx Chile, en otras palabras, ocupa lenguaje especifico relacionado con el negocio.
¢Es sosao poco inspiradora? No, la vision inspira a los colaboradores de FedEx Chile
a trabajar por conseguir objetivos claros.

¢(Es demasiado extensa? No, cuenta con un par de frases, lo cual hace que tenga el

tamafio preciso para que pueda ser recordada facilmente.

Se concluye que la vision propuesta cumple con el objetivo planteado por los autores

citados anteriormente, ya que es una vision medible, concisa, no genérica, tiene una vision
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a futuro y es facil de recordar. Adicionalmente, es una declaracion de vision sélida que
permite motivar a los colaboradores, establecer metas a largo plazo y mantener una

cohesion en FedEx Chile, mientas que la compafiia busca el crecimiento y éxito sostenible.

1.4.3 Definicion de los valores de FedEx

Segun Thompson et al. (2012), “los valores de una compafia (algunas veces
llamados valores esenciales) son las creencias, caracteristicas y normas conductuales que
la administracién determin6 que deben guiar el cumplimiento de su visién y mision”. Para
Kaplan y Norton (2012), “los valores (a menudo llamados valores centrales) de una
compania definen su actitud, comportamiento y caracter”. Para Simons (1998), “un sistema
de creencias es el conjunto explicito de las definiciones organizativas que los directivos
comunican formalmente y refuerzan sistematicamente para transmitir valores basicos,
propdsitos y orientaciones a los miembros de la organizacion. Las definiciones comprenden
los valores y orientaciones que los directivos quieren gque los subordinados acepten. Estos

valores estan conectados con la estrategia de negocio de la empresa".

En linea con los autores antes mencionados, los valores de la compafia
proporcionan una guia ética y cultural para toda la organizacion en la toma de decisiones,
resolucion de problemas y la construccion de relaciones entre colaboradores, clientes y la
comunidad en general. Los valores deben reflejarse en las acciones y las decisiones que

se toman a diario.

Dentro de una compafila es importante tener valores que guien nuestro
comportamiento con el objetivo de cumplir la mision y visién establecidas. Dado que FedEx
Chile se basa en una filosofia y carece de mision, vision y valores establecidos y siguiendo
con las declaraciones anteriormente creadas, se propone los siguientes valores para FedEx
Chile:

llustracion 5: Propuesta de valores para FedEx Chile

Diversidad e Equidad e
inclusion igualdad

Respeto

Responsabilidad

% Innovacion Lealtad
social

FILOSOFIA P-S-P
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Fuente: Elaboracién propia.

Diversidad e inclusién, en FedEx Chile somos tan diversos como al mundo que le
servimos, el mundo de FedEx se trata de conectar personas, lugares y diversidad
cultural. El equipo de FedEx Chile esta conformado por personas con diferentes
nacionalidades, orientacion sexual, etnia, género, creencias o religiones, entre otros, los
cuales estan presentes en los distintos niveles de la compainiia, desde auxiliares de aseo
hasta niveles gerenciales.

Equidad e igualdad, en FedEx Chile trabajamos dia a dia para que la brecha laboral
entre hombres y mujeres sea cada vez menor, valorando a las personas por sus
capacidades y generando oportunidades a todos por igual. Para lograr eso de forma
transparente, la empresa de forma interna envia un reporte anual a la funcion de
recursos humanos, para hacer un control y seguimiento a este tipo de iniciativas. En el
afo 2021, el 42% de los cargos gerenciales corresponden a mujeres y el 58% restante
estaba conformado por hombres.

Respeto, en FedEx Chile nos comportamos con amabilidad, nos cuidamos, y nos
apoyamos entre unos y otros, indistintamente del cargo o responsabilidad que cumplas
dentro de la empresa. Se realizan capacitaciones y charlas semestrales con el objetivo
de dar a conocer diversas medidas adoptadas para el dar cumplimiento a este valor,
tales como el conocimiento del teléfono purpura, el cual es usado como herramienta de
denuncia ante cualquier caso que atente contra el valor.

Servicio, nuestro cliente estd en el corazén de cada una de las actividades que
realizamos para cumplir nuestros objetivos. Nos enfocamos en dar cumplimiento en
plazo y forma a los requerimientos de nuestros clientes.

Responsabilidad social, FedEx Chile cuenta con un programa de ayuda a la
comunidad llamado FedEx Care, donde el objetivo es hacer del mundo un mejor lugar.
Adicionalmente, se manejan altos estandares medio ambientales, como por ejemplo
cuentan con la Certificacion 1ISO 50001-2011, “Sistemas de Gestion de Energia”.
Innovacién, somos una organizacién en continuo aprendizaje. Nos esforzamos por
alcanzar el éxito y mejorar continuamente nuestras capacidades. Se genera un
concurso interno anualmente para incentivar y premiar econémicamente al mejor
proyecto de innovacién de la compafia.

Lealtad, trabajamos juntos de forma efectiva y fomentamos la confianza mutua y la

lealtad. Se realizan programas de incentivo educacional a los colaboradores a través de
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ayudas econOmicas o inscripciones de cursos de perfeccionamiento técnico en cada

una de las funciones de la empresa.

En FedEx Chile, continuamente se realizan charlas, cursos y actividades con el
objetivo de dar a conocer a toda la empresa la importancia de los valores anteriormente
mencionados. En la siguiente descripcion se realiza el andlisis de los valores para

determinar si cumplen con los requisitos de alineacién descritos por Thompson et al. (2012).

e ¢;Los valores estan vinculados a la mision? Si, porque dentro de los valores
encontramos principalmente el servicio, el cual esta enfocado en dar prioridad al cliente
y sus requerimientos, pero adicionalmente nuestros colaboradores mejoran sus
capacidades continuamente, a través de los proyectos de valor innovador de la
compafiia y a capacitaciones o incentivos educacionales asociados al valor de lealtad.

e ¢Los valores estan vinculados alavisién? Si, debido a que se incentivan los valores
servicio, lealtad e innovacién para un continuo mejoramiento de sus capacidades
potenciando al colaborador integral, pero adicionalmente se enfocan en el bienestar de
sus colaboradores a través de los valores de diversidad e inclusion, equidad e igualdad
y respeto.

e /Los valores estan integrados a la cultura corporativa? Si, porque estos valores
han sido propuestos en base a la cultura purpura P-S-P explicada anteriormente y son
los que podemos mencionar y destacar su continua aplicacion.

e /Los trabajadores practican los valores propuestos? Si, como se menciona en el

punto anterior, los valores propuestos son desarrollados continuamente.

Se concluye que la declaracion de valores propuesta para FedEx Chile cumple con
el objetivo planteado por los autores citados anteriormente, ya que estan vinculados a la
misién y vision de la compafiia, integrados a la cultura corporativa y son practicados por los
colaboradores. Adicionalmente, la declaracion de valores propuesta para FedEx Chile
establece los principios éticos y los valores esenciales que guian la conducta y cultura de

la compaifia.

1.5 Andlisis Estratégico

Después de realizar el analisis de las declaraciones de mision, vision y valores de
FedEx Chile, se realiza el andlisis estratégico de la compainiia, el cual implica realizar el
analisis de dos campos en los que se desenvuelve la organizacion, estos son:

Macroentorno o ambiente externo y el microentorno o ambiente interno. EI macroentorno
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corresponde a donde se analizan las condiciones generales y competitivas de la industria
en que se inserta la compafia, mientras que el microentorno corresponde al ambiente
interno donde se analizan los recursos y capacidades que posee la organizacion. Segun
Kaplan y Norton (2012), el andlisis estratégico incluye una evaluacién amplia de sus propias
capacidades y desempefio en relacion con las capacidades y desempefios de sus
competidores, asi como también su posicionamiento con respecto a las tendencias de la

industria.

Para Thompson et al. (2012) es fundamental realizar un analisis interno y externo
de la compafiia para que los administradores puedan formular una estrategia que se ajuste
de una manera excelente a la situacion de la organizacion, lo cual constituye la primera
prueba de una estrategia ganadora. En otras palabras, con el analisis del macro y
microentorno, se logra identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
relacionadas con la empresa, con el fin de ayudar a la compafiia a comprender su entorno,
definir sus objetivos y estrategias, a tomar decisiones informadas y a mantenerse enfocada

en su vision a largo plazo.

A continuacioén, se aborda el analisis estratégico de FedEx Chile, en donde se realiza

el andlisis externo e interno de la compafiia en Chile.

1.5.1 Analisis Externo

El analisis externo o macroentorno de una compafia entrega una vision integral del
contexto en que opera una organizacion y ayuda a identificar amenazar y oportunidades
claves. Para Kaplan y Norton (2012), “El analisis externo evalla el entorno macroeconémico
del crecimiento econdmico, las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los
factores de produccion, normativa y expectativas generales del papel que tiene la
organizacion en la sociedad”. Para Thompson et al. (2012), el macroentorno engloba el
amplio contexto ambiental en el que se ubica la industria de una compafiia, este incluye
siete componentes esenciales: Condiciones econdmicas generales, fuerzas globales,
fuerzas sociales, factores tecnoldgicos, factores politicos/regulatorios/legales, ambiente
natural y aspectos demograficos. Esta informacién es esencial para la formulacion de la
estrategia y la toma de decisiones informadas que permitan a la compafiia adaptarse y

crecer en un entorno dinamico.

En este punto, se realizar4 un analisis externo con la herramienta PESTEL, dado

que incluye los componentes politicos, econdémicos, sociales, tecnolégicos, medio
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ambientales y legales. El objetivo de utilizar la herramienta PESTEL es permitir a la

compafia descubrir y evaluar los factores externos que pueden afectar a FedEx Chile en el

presente y en el futuro, y de esta forma poder concluir con la descripcion de amenazas y

oportunidades que afectan a la compaiiia.

El analisis de cada componente se describe a continuacion:

Politico: El sistema politico chileno es republicano, democratico y representativo, con
un gobierno de caracter presidencial. Esta constituido por 3 poderes: Ejecutivo,
Legislativo y Judicial. El presidente es electo a través de sufragio popular cada 4 afios
y no tiene derecho a reeleccién y es el representante del poder ejecutivo. EI Congreso
Nacional es el representante del poder legislativo y es bicameral, esta constituido por el
Senado y la Camara de Diputados. Por ultimo, el poder judicial se representa a través
de la Corte Suprema. (Gobierno de Chile, 2022)

En la actualidad, el presidente es Gabriel Boric, siendo el presidente mas joven en
la historia de Chile y es representante del Partido Convergencia Social, el cual se define
como un partido de “caracter feminista, socialista, emancipador, aportando a la
construccién de una vida digna, y una nueva relaciéon en relacién con los bienes
comunesy sus pueblos”. (Partido Convergencia Social, 2022). Dentro de las propuestas
de su carrera presidencial, se destacan las siguientes:

o Reducir la jornada laboral a 40 horas semanales de forma gradual.

o Aumentar el salario minimo de forma escalonada.

o Ampliar la cobertura de la negociacién colectiva.

o Nuevo pilar contributivo de caracter publico y mixto.

o Nuevo sistema de control de armas y municiones.

o Presentar una Ley de salud mental integral.

o Reforma tributaria con principio en la responsabilidad fiscal.

o Entre otras.

Estas Gltimas se mencionan dado la influencia directa que pueden tener en la
operacion de la empresa. Sin embargo, para poder llevar a cabo estas propuestas, el
Poder Legislativo es quién debe aprobar estas leyes.

Otro punto importante para destacar es la votacion de una Nueva Constitucion, en
la cual la mayoria de los ciudadanos en septiembre 2022 opté por el rechazo al

plebiscito de salida ante la propuesta del equipo Constituyente, por lo que ain no hay
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nada claro de los pasos a seguir acerca de este tema, generando un punto de
incertidumbre en el clima politico del pais.

De este punto, se desglosa la siguiente amenaza:
A1l: Incertidumbre politica, la cual corresponde a un estado de falta de claridad o
previsibilidad en el ambito politico en Chile. Se considera una amenaza puesto que
puede afectar la inversion, la planificacion estratégica de la compafiia, la confianza de

los consumidores y la estabilidad econémica en general.

Econdmico: Segun los datos del banco mundial, en el afio 2021 el PIB de Chile terminé
con un crecimiento de un 11,7%, lo cual representdé una de las recuperaciones mas
rapidas del mundo. Dicho crecimiento fue impulsado por el consumo, retiros de fondos
de las AFP y el apoyo fiscal. Esto en el marco de una normalizacion econémica
influencia por las altas tasas de vacunacion del pais a nivel mundial. (Banco Mundial,
2022)

Para el 2022, el Banco Mundial espera que el crecimiento del PIB real se relentice
al 1,9%, dado el contexto de alta inflacién, condiciones financieras mas estrictas, altas
tasas de interés, poca inversion extranjera, entre otras cosas. A continuacion, se

muestra un grafico de variacion del Crecimiento del PIB a lo largo de los afios en Chile.

llustracion 6: Crecimiento del PIB en Chile (% anual)

Crecimiento del PIB (% anual)
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Fuente: Elaboracién propia — datos obtenidos pagina web del banco mundial.
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Dada esta misma situacion y la incertidumbre a nivel politico, la inflacion en chile se
ha disparado al alza en los Ultimos cuatro afios, siendo el 2021 el afio con mayor impacto
llegando a un 7,2% segun la revista Forbes. (Forbes, 2022) En lo que va del 2022, segln
datos del INE (Inflacion, 2022) (Instituto Nacional de Estadisticas, 2022), la inflacion ha
tenido un crecimiento del 11,4% y se proyecta que esta siga aumentando. Con toda
esta importante variacidn de la inflacién alcanzando valores histéricos, se ven afectadas
directamente las empresas, puesto que el costo de proveedores, mano de obra,
materiales y servicios va en aumento y, por lo tanto, aumentan los costos.
Especificamente para FedEx Chile, la variacibn de la tasa de inflacion afecta
directamente al precio de los combustibles, por lo tanto, el costo operativo aumenta a
directamente proporcional al aumento del precio de los combustibles.

A continuacion, se desglosa la siguiente amenaza:

A2: Volatilidad tasa de inflacién, puede aumentar los costos operativos de la
compafiia, afectando directamente la rentabilidad de esta, puesto que encarecen
aquellos recursos claves de la operacion tales como combustible, mantenimiento de

vehiculos y/o mano de obra.

Social: A partir de octubre de 2019, se dio a conocer el Estallido Social en Chile, el cual
segun reportan varios medios periodisticos, como la BBC,” Corresponde a una oleada
de protestas callejeras que desembocdé en la convocatoria de un proceso constituyente
en el que el pais sudamericano aun se hallainmerso”. (BBC, 2022) Araiz de lo anterior,
se generd una sensacion colectiva de luchar por mejores condiciones socioeconémicas,
salud, pensiones, entre otras y que se ha mantenido a lo largo de estos afios.

Adicionalmente, el ambito social con el Estallido social, sumado a las dificultades
economicas debido a la pandemia COVID19, han creado un ambiente econdmico y
social dificil para las familias, que ha tenido consecuencias como un incremento en los
indices delictuales, incremento en las protestas callejeras y una disminucién de compras
presenciales en tiendas. Segun datos de la Encuesta Nacional Urbana de Seguridad
Ciudadana, la percepcién de aumento de la delincuencia en el pais fue de 86,9% en el
afo 2021. (Instituto Nacional de Estadistica, 2022).

A continuacion, se desglosa la siguiente amenazas y oportunidades:

A3: Descontento social, puesto que genera un ambiente dificil para FedEx Chile,

debido a que se compromete a cumplir en plazo y forma con la entrega de paqueteria,

19



cuando en la actualidad se presentan dificultades como bloqueos de carreteras por
protestas en zonas céntricas de diversas ciudades, robos o hurtos en algunas rutas
conflictivas como los camiones en la Regidn de la Araucania o el aumento de los costos
en seguridad para sus propiedades o colaboradores, generando problemas logisticos y

retrasos en las entregas de paqueteria.

O1: Diversificacion de clientes, dado el incremento de la delincuencia y las protestas
callejeras en los ultimos afos, los clientes han optado por el comercio electrénico
impulsando la demanda de servicios de transporte de paqueteria, al mismo tiempo que
la poblacion chilena ha experimentado un cambio cultural hacia una mayor valoracion
del espiritu emprendedor. FedEx Chile puede beneficiarse al diversificar sus clientes a
medida que trabajan con una amplia variedad de minoristas en linea tales como
emprendedores, pymes, vendedores individuales, asi como también puede generar

alianzas con grandes empresas.

Tecnoldgico: El comercio electronico también ha experimentado un crecimiento en
Chile, segun datos de la Camara de Comercio en Chile, “el confinamiento llevé la
intensidad de compra online a sus maximos posibles, cerca del 80% de los usuarios.
Hoy, de vuelta a la movilidad plena, las tasas de penetracién se van convergiendo hacia
niveles mas bajos, pero muy superiores a los prepandemia.” (Camara de Comercio
Santiago, 2022). Dada las nuevas tendencias al alza del comercio electrénico, también
entregan grandes oportunidades para los operadores logisticos, quienes pueden ofrecer
logistica de comercio electrénico, servicios a distintas marcas, mercados y minoristas
electronicos para mejorar e incorporar el cumplimiento y la distribucion.

Es por esto que, FedEx Chile debe adaptarse al nuevo mercado, generando
inversiones en nuevas tecnologias de las telecomunicaciones, seguimiento y
trazabilidad, ciberseguridad y en almacenamiento de datos, entre otras.

A continuacion, se desglosan las siguientes amenazas y oportunidades:

A4: Ciberataque, puesto que, al aumentar el comercio electrénico, las empresas se
deben adaptar a este escenario, resguardando los datos o informacion de sus clientes
y de la compafiia en general. Esto lo hace susceptible al robo o fuga de informacion de
sus clientes, colaboradores, proveedores y de la propia compafiia, entre otros, asi como
también, es propensa a fraudes internos y/o externos, tales como perfiles falsos, ventas

falsas, etc.
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02: Crecimiento comercio electrénico, el crecimiento del comercio electrénico en
Chile ha impulsado la demanda de servicios de transporte de paqueteria. FedEx Chile
puede beneficiarse de un aumento en el volumen de paguetes transportados debido al

aumento de la demanda de este tipo de comercio.

03: Oportunidad de valor agregado, el crecimiento de nuevas tecnologias y nuevos
comercios permite a las empresas de transporte de paqueteria ofrecer servicios de valor
agregado, tales como opciones de entrega flexibles, seguimiento en tiempo real,
devoluciones simplificadas y servicios de entrega en el mismo dia, para atraer mas
clientes y aumentar la fidelidad.

Medio Ambiente: Segun las Naciones Unidas, “El cambio climatico se refiere a los
cambios a largo plazo de las temperaturas y los patrones climéticos. Estos cambios
pueden ser naturales, por ejemplo, a través de las variaciones del ciclo solar. Pero
desde el siglo XIX, las actividades humanas han sido el principal motor del cambio
climético, debido principalmente a la quema de combustibles fosiles como el carbén,
petroleo y el gas.” (Naciones Unidas, 2022)

El compromiso adquirido para el afio 2022 por el Ministerio de Energia de Chile dice
“El sector transporte representa actualmente cerca del 25% de las emisiones de gases
de efecto invernadero de nuestro pais. Para alcanzar la Carbono Neutralidad al afio
2050, estimamos que cerca de un 20% de la reduccién de estas emisiones sera gracias
al sostenido avance de la electromovilidad en nuestros sistemas de transporte”.
(Ministerio de Energia , 2022)

El 18 de enero de 2022 se realizé la quinta version del Acuerdo por la
Electromovilidad organizado por el Ministerio de Energia. En dicha oportunidad, segun
datos del Ministerio de Energia (Ministerio de Energia , 2022) “142 actores (empresas
e instituciones) firmaron su compromiso con la electromovilidad, el cual apunta al
desarrollo de acciones y proyectos que en el corto plazo contribuyan a desarrollar en
Chile las ventajas de la movilidad eléctrica, y promover este cambio en el transporte
nacional. Lo anterior en el marco de la nueva Estrategia Nacional de Electromovilidad”.
Dentro de las empresas que asumieron un compromiso encontramos a Bluexpress,
Chilexpress y Mercado Libre, todas pertenecen a la industria de transporte de carga,
por lo que se reafirma la importancia del compromiso que también deberia tener FedEx
Chile en este ambito a corto y largo plazo.

A continuacion, se desglosa la siguiente amenazas y oportunidades:
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A5: Cambio climatico, puede provocar que los gobiernos implementen regulaciones
mas estrictas relacionadas con las emisiones de carbono y la sostenibilidad ambiental.
FedEx Chile podria verse obligada a cumplir con hormativas mas rigurosas y exigentes,

lo que podria requerir inversiones en una flota vehicular mas limpios y sostenibles.

0O4: Oportunidad de innovacion, el cambio climéatico puede abrir oportunidades de
innovacion para FedEx Chile, tales como la adopcion de tecnologias mas limpias, la
optimizaciéon de rutas y la implementacion de practicas mas sostenibles. Ademas,
permite reafirmar alianzas con socios estratégicos como COPEC, al tener la oportunidad
de implementar nuevas tecnologias de electromovilidad, sostenibles con el medio
ambiente.
Legal: Durante el mes de octubre de 2022, en el sitio web del Senado de Chile (Senado
de la Republica de Chile, 2022) informa que se aprueba en primera instancia, la norma
del Cadigo del Trabajo que reduce la jornada laboral de 45 a 40 horas y se anticipa un
analisis para compatibilizar el resguardo de los derechos laborales con la proteccion del
empleo (Ministerio de Trabajo, 2022). Dentro del futuro proximos, el gobierno continuara
desarrollando audiencias para conocer propuestas y aportes de distintas visiones sobre
la reduccion de la jornada laboral, desde académicos expertos hasta empresas de
menor 0 mayor tamafio. Adicionalmente, durante el mes de noviembre de 2022, el
gobierno present6 recientemente la Reforma Previsional frente al Congreso Nacional,
la cual tiene por objetivo aumentar las pensiones actuales y futuras, a través de la
creacion de un sistema mixto con aporte de los trabajadores, empleadores y el Estado.
(Subsecretaria de previsional Social, 2022) En el sitio web de Subsecretaria de
Prevision Social mencionan que "la reforma propone un sistema mixto publico/privado,
gue contempla la creacion de un Seguro Social financiado con un incremento del 6%
de la cotizacién en base al aporte de los empleadores. Estos recursos complementarios
al aporte de cada trabajador permitirdn mejorar significativamente las pensiones desde
hoy, y garantizar4d un aumento de las pensiones futuras mediante un sistema de
distribucion que considera el ahorro individual y el esfuerzo de cuidados y otros riesgos.
También, entre otras materias, propone la separacién de funciones de gestién de
inversiones y administracion de las cuentas." (Subsecretaria de previsional Social,
2022)

Dado el escenario futuro que se plantea el Gobierno en el corto plazo, FedEx Chile

debe estar preparado y tomar en consideracion estas futuras medidas politicas para
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poder generar la eficiencia necesaria y ser capaces de contrarrestar la disminucion de

las horas laborales o el incremento de costos en la mano de obra en el futuro.

A continuacién, se desglosa las siguientes amenazas y oportunidades:
A6: Legislacion laboral, los cambios en la legislacion laboral pueden imponer
restricciones adicionales o aumentar los costos operativos para dar cumplimiento de las
nuevas normativas, por ejemplo, regulaciones mas estrictas sobre emisiones, control
de horarios de conduccidn, reduccién de la jornada laboral, entre otros. Lo anterior,
genera una amenaza significativa para FedEx Chile al contar con mas de 1900
colaboradores y seis sindicatos, y con ello, genera una gran volatilidad en el pago de

némina a futuro y aumenta la complejidad del negocio.

O5: Incentivo para la sostenibilidad, si el gobierno chileno establece incentivos
fiscales u otros beneficios para compafiias que adoptan practicas de transporte
sostenible y reducen las emisiones de carbono, puede significar una oportunidad para

FedEx Chile si priorizan la sostenibilidad ambiental.

A partir de este andlisis del entorno macroeconémico a través de la herramienta

PESTEL, en la siguiente tabla 2 se resume las amenazas y oportunidades para FedEx

Chile:
Tabla 2: Amenazas y Oportunidades de FedEx Chile
Amenazas | Oportunidades

Al | Incertidumbre politica O1 | Diversificacién de clientes
Se considera una amenaza puesto FedEx Chile puede beneficiarse al
gue puede afectar la inversion, la diversificar sus clientes a medida que
planificacion estratégica de la trabajan con una amplia variedad de
compafiia, la confianza de los minoristas en linea tales como
consumidores y la estabilidad emprendedores, pymes, vendedores
economica en general. individuales, asi como también puede

generar alianzas con  grandes
empresas.

A2 | Volatilidad tasa de inflacion 02 | Crecimiento comercio electrénico
Puede aumentar los costos FedEx Chile puede beneficiarse de un
operativos de la compaiia, aumento en el volumen de paquetes
afectando directamente la transportados debido al aumento de la
rentabilidad de esta, puesto que demanda de este tipo de comercio.
encarecen aquellos recursos claves
de la operacibn tales como
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combustible, mantenimiento de
vehiculos y/o mano de obra.

A3 | Descontento social O3 | Oportunidad de valor agregado
Presenta dificultades para FedEx FedEx Chile puede ofrecer servicios de
Chile como bloqueos de carreteras valor agregado, tales como opciones
por protestas en zonas céntricas de de entrega flexibles, seguimiento en
diversas ciudades, robos o hurtos tiempo real, devoluciones simplificadas
en algunas rutas conflictivas como y servicios de entrega en el mismo dia,
los camiones en la Regién de la para atraer mas clientes y aumentar la
Araucania o el aumento de los fidelidad.
costos en seguridad, generando
problemas logisticos y retrasos en
las entregas de paqueteria.

A4 | Ciberataque 04 | Oportunidad de innovacion
FedEx Chile es susceptible al robo El cambio climatico puede abrir
o fuga de informacion de sus oportunidades de innovacién para
clientes, colaboradores, FedEx Chile, tales como la adopcién de
proveedores y de la propia tecnologias mas limpias, la
compafiia, entre otros, asi como optimizacion de rutas y la
también, es propensa a fraudes implementacion de practicas mas
internos y/o externos, tales como sostenibles. Ademas, permite reafirmar
perfiles falsos, ventas falsas, etc. alianzas con socios estratégicos como

COPEC, al tener la oportunidad de
implementar nuevas tecnologias de
electromovilidad, sostenibles con el
medio ambiente.

A5 | Cambio climatico O5 | Incentivo para la sostenibilidad
FedEx Chile podria verse obligada Si el gobierno chileno establece
a cumplir con normativas mas incentivos fiscales u otros beneficios
rigurosas y exigentes, lo que podria para compafiias que adoptan préacticas
requerir inversiones en una flota de transporte sostenible y reducen las
vehicular mas limpios y sostenibles emisiones de carbono, puede significar

una oportunidad para FedEx Chile si
priorizan la sostenibilidad ambiental.

A6 | Legislacion laboral

Los cambios en la legislacién
laboral pueden imponer
restricciones adicionales (o]
aumentar los costos operativos
para dar cumplimiento de las
nuevas normativas, genera una
amenaza significativa para FedEx
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Chile al contar con méas de 1900
colaboradores y seis sindicatos, y
con ello, genera una gran volatilidad
en el pago de némina a futuro y

aumenta la complejidad del negocio
Fuente: Elaboracién propia.

1.5.2 Analisis Interno

El analisis interno o microentorno de la organizacién es un proceso que implica
evaluar y comprender los factores, recursos y capacidades que existen dentro de la
compafia. Segun Kaplan y Norton (2012), el analisis interno examina el desempefio y las
capacidades de una organizacion. Este andlisis ayuda a la compafiia a identificar sus
fortalezas y debilidades en comparacion con la competencia y con las oportunidades y

amenazas identificadas en el analisis externo.

Para Thompson et al. (2012), el analisis interno corresponde a un andlisis de los
recursos y capacidades, el cual permite calibrar los activos competitivos de una
organizacién y determinar si pueden proporcionar una ventaja competitiva sustentable
sobre los competidores. El objetivo de comprender sus capacidades internas es que la
organizacion pueda desarrollar estrategias para que aprovechen sus fortalezcas y se

aborden sus debilidades, lo que es esencial para el éxito de la compafia a largo plazo.

Para realizar el analisis interno de FedEx Chile se utilizara la metodologia del analisis
de la cadena de valor, la cual segin Kaplan y Norton (2012) es definida como: “Esta cadena
identifica la secuencia de los procesos necesarios para entregar a los clientes los productos
y servicios de la compafia. Ademas de las actividades primarias de crear un mercado,
producir y entregar productos y servicios, y venderlos a los clientes, la cadena de valor
abarca actividades secundarias, o de soporte -como investigacion y desarrollo, gestion de
recursos humanos y desarrollo de la tecnologia- que facilitan los procesos primarios de

creacion de valor.”

Dado que la compafiia tiene una estructura organizacional funcional, cada una de estas
funciones se categorizaran como primarias y secundarias, esto segun su implicancia dentro

del negocio. Las funciones que se consideran actividades primarias son las siguientes:

e Operaciones: Esta area es el corazon de la empresa, puesto que se encarga de la
gestidn y ejecucion de la entrega y distribucion de paquetes y cargas en Chile. Dentro

las actividades fundamentales que tiene esta area son:
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Recoleccion de paquetes: Organizar y coordinar la recoleccion de paquetes
de los clientes, lo que implica una planificacién, asignacién de flota vehicular y
conductores, verificacion de la documentacion adecuada.

Clasificacién y almacenamiento: Clasificar y almacenar los paquetes dentro
de los diferentes centros de distribucién y/o sucursales en funcién de su destino
y tipo.

Enrutamiento y planificacién de ruta: Determinar las rutas mas eficientes para
la entrega de paquetes, teniendo en consideracion factores como capacidad del
vehiculo, distancia geogréfica, restriccion de trafico, seguridad requerida, entre
otras.

Seguimiento y monitoreo: Utilizar sistemas de seguimiento y monitoreo en
tiempo real para rastrear la ubicacion de los paquetes y asegurarse que cumplan
los plazos de entrega.

Entregas de paquetes: Coordinar la entrega de paquetes al cliente final,
cumpliendo en plazo y forma requerida, ya sea mediante conductores de FedEx
Chile o terceros.

Optimizacién de procesos: Buscar constantemente formas de mejorar la
eficiencia y reducir costos en las operaciones, como optimizacién de rutas o
automatizacion de procesos. Adicionalmente, es la encargada del control de los
costos de la operacién misma, siendo una labor esencial para la generacion de
utilidades de la compaifiia.

Gestion de calidad: Mantener altos estandares de calidad en la entrega de
paquetes para garantizar la satisfaccion del cliente y minimizar problemas como

dafos o pérdidas.

De este punto, se desglosa las siguientes fortalezas y debilidades:

F1: Amplia cobertura geogréafica, puesto que FedEx Chile cuenta con 35 centros de

distribucion, 39 puntos de ventas para envios nacionales ubicados a lo largo de Chile y 9

puntos de ventas para envios nacionales e internacionales ubicados en Santiago de Chile.

Se considera una fortaleza dado que tener una amplia red de cobertura permite llegar a un

gran namero de clientes en diversas ubicaciones geogréficas dentro Chile.

F2: Cumplimiento de plazo y forma, se considera una fortaleza para FedEx Chile, puesto

que la compafiia tiene altos estandares de calidad de entrega de paquetes para garantizar
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la satisfaccion del cliente, por lo tanto, el cumplimiento en plazo y forma de entrega de
paquetes es considerado uno de los pilares fundamentales del area de operaciones.

D1: Capacidad de flota, en la actualidad FedEx Chile cuenta con alrededor de 700
vehiculos para el transporte de paqueteria terrestre, sin embargo, en situaciones de alta
demanda de envios, la flota vehicular alcanza un limite de su capacidad, por lo tanto, se

debe recurrir a subcontratistas para dar el cumplimiento del servicio en plazo y forma.

e Ventas: Es el area encargada de conseguir relaciones comerciales con los clientes y
de mantenerlas a largo plazo, es decir es la encargada de la generacion de ingresos de
la compafia y el crecimiento del negocio. Dentro de las actividades fundamentales que
tiene esta area son:

o Desarrollo de relaciones comerciales: Establecer y mantener relaciones
comerciales a largo plazo con clientes existentes y potenciales. Lo anterior,
puede implicar visitas a clientes, llamadas de seguimiento, elaboracion y
preparacion de licitaciones, entre otros.

o Ofertas y cotizaciones: Preparar y elaborar ofertas y cotizaciones adaptandose
a las necesidades del cliente, considerando requerimientos especificos, tarifas,
opciones de servicios, entre otros.

o Desarrollos de estrategias de ventas: Elaborar y planificar estrategias de
ventas efectivas, que incluyan el andlisis e identificacion de oportunidades de
mercado.

o Cumplimiento de objetivos de ventas: Cumplimiento de metas y objetivos de
ventas planteados previamente en el proceso de presupuesto de la compafiia.

De este punto, se desglosa las siguientes fortalezas:

F3: Adaptabilidad, debido a que FedEx Chile tiene la capacidad de adaptarse a las
necesidades del cliente, entregando de esta forma soluciones a la medida de los

requerimientos especificos solicitados.

F4: Consolidacion de marca, el buen desarrollo de las relaciones comerciales del area de
ventas permite aumentar la fidelidad de los clientes, logrando de esta forma, consolidar la
marca dentro de sectores importantes de la industria tales como farmacéuticas, retailers,

instituciones estatales, entre otros.

e Marketing: Es el area en que recaen las actividades de publicidad de la marca FedEx

Chile, asi como también, desempefia un papel clave en la promocion de los servicios
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de la compafiiay en la creacion de una marca fuerte. Las funciones consisten en dar a

conocer a través de medios audiovisuales las promociones e imagen de FedEx en Chile.

Entre las funciones que se destacan de esta area son:

O

Implementacién de estrategias de marketing: Lo cual corresponde a la
implementacién de estrategias de marketing disefladas por FedEx corporativo
en casa matriz.

Publicidad y promociones: Planificar y ejecutar campafas publicitarias para
aumentar la visibilidad de la marca y atraer nuevos clientes.

Gestion de presencia online: Administrar y generar contenido en las distintas
plataformas de redes sociales en linea, las que incluyen sitio web, Instagram,
LinkedIn, entre otras.

Eventos corporativos: Identificar oportunidades para participar en eventos de

la industria que permitan aumentar la visibilidad de la empresa.

De este punto, se desglosan la siguiente debilidad:

D2: Falta de autonomia en Marketing, debido a que las distintas estrategias que FedEx
Chile lleva a cabo son disefiadas y establecidas por FedEx corporativo en Estados Unidos,

lo que no necesariamente se ajusta a la realidad en Chile.

Experiencia al cliente: Esta area tiene a cargo todas las actividades de seguimiento

de garantia de los clientes, desde el envio hasta la entrega final del paquete. Algunas

de las principales funciones de esta area son:

O

Atencién al cliente: Proporcionar atencion al cliente a través de los diversos
canales que posee la compafiia, tales como via telefénica, chat en linea, sitio
web, correo electrénico, entre otros.

Gestion de reclamos e incidencias: Gestionar de manera eficiente y efectiva
las reclamaciones de los clientes, garantizando una respuesta oportuna y
resolucion satisfactoria de las solicitudes estos.

Medicion de la satisfaccion del cliente: Se encarga de recopilar datos e
informacion de métricas de satisfaccion de los clientes para evaluar
continuamente la calidad de la experiencia del cliente y tomar medidas
correctivas cuando sea necesario.

Comunicacion proactiva y efectiva entre las distintas areas: Comunicar y

trabajar en estrecha colaboracion con las diferentes areas de la compaifiia para
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resolver los reclamos e incidencias generados por los clientes, tales como

entregas fallidas, retrasos de envios, dafios en paqueterias, entre otros.

e Tecnologiade lainformacién: Area encargada de la gestién de tecnologia y sistemas

que respaldan las operaciones, asi como también de mantener la innovacién de todos

los sistemas tecnolégicos de la compafia. Dentro de sus principales funciones se

encuentran:

O

Gestion de infraestructura tecnolégica: Administrar y mantener la
infraestructura de tecnologia de la informacién, lo que incluye servidores, redes,
sistemas de almacenamiento y centros de datos para garantizar la disponibilidad
y confiabilidad de los sistemas.

Desarrollo de sistemas: Disefar, desarrollar y mantener sistemas que
respalden las operaciones de entrega, tales como sistemas de seguimiento de
paquetes, administracion de inventario y/o gestion de rutas.

Soporte técnico: Entregar soporte técnico a colaboradores, clientes y
proveedores, entregando respuestas a sus problemas relacionados con la

tecnologia y los sistemas de entrega.

De este punto, se desglosan las siguientes debilidades:

D3: Sistemas para envios, dado que esta area es la encargada de gestionar la

infraestructura tecnoldgica, se considera una debilidad para FedEx Chile el contar sélo con

9 sucursales habilitadas para realizar envios internacionales y ubicadas Unicamente en la

Region Metropolitana.

D4: Sistemas de seguimiento, debido a que FedEx Chile cuenta con GPS en cada uno

de los vehiculos de su flota, sin embargo, no todos han sido actualizados acorde a la

tecnologia disponible en el mercado.

De las actividades secundarias o de apoyo se detallan las siguientes areas funcionales:

e Ingenieriay propiedades: Es un area funcional dentro de FedEx Chile tiene a cargo la

planificacion, desarrollo y mantenimiento de la infraestructura fisica y movil que respalda

las operaciones de la compafiia. Entre sus principales funciones estan:

O

Gestidn de flota vehicular: Adquirir y mantener la flota de vehiculos de FedEx
Chile, asegurando su buen estado y funcionamiento.
Desarrollo y mantenimiento de infraestructura fisica: Gestionar el desarrollo

y mantenimiento de la infraestructura fisica de FedEx Chile, lo que incluye la
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construccién, expansion y mantenimiento de los centros de distribucion,
sucursales, puntos de ventas, entre otros.

Gestion ambiental y sostenibilidad: Desarrollar e implementar practicas y
tecnologias sostenibles que reduzcan el impacto ambiental de las operaciones,
tanto en el &mbito de infraestructura (electricidad, consumo de agua, etc.) asi

como también en el ambito vehicular (emisiones de carbono, entre otros).

e Finanzas: Area funcional que tiene a cargo la gestién de recursos financieros y la toma

de decisiones econémicas. Entre sus principales funciones estan:

O

Gestién de presupuesto: Creary gestionar el presupuesto de la compafiia que
incluye ingresos, egresos y proyecciones financieras para mantener un equilibrio
entre los recursos disponibles y las necesidades operativas.

Contabilidad: Registrar y mantener registros precisos de todas las
transacciones financieras de FedEx Chile, incluyendo ingresos, egresos,
compras, inversiones, activos, entre otros.

Control de costos: Monitorear y controlar los costos de la FedEx Chile para
garantizar la eficiencia.

Tesoreria: Administrar el flujo de efectivo incluyendo la gestion de cuentas por
cobrar, cuentas por pagar y las reservas de efectivo necesarias para operar sin
problemas.

Gestion de facturacion y cobranza: Gestionar y realizar facturas a clientes por
los servicios entregados, asi como también llevar a cabo la recoleccion de pagos

pendientes por los clientes.

De este punto, se desglosan la siguiente fortaleza:

F5: Patrimonio financiero, se considera una fortaleza para FedEx Chile contar con un

respaldo de patrimonio financiero establecido, ya que proporciona una base financiera

sélida que respalda la estabilidad, la inversién y la toma de decisiones estratégicas para la

compainiia.

e Recursos Humanos: Es el &rea encargada de la gestion del personal contratado por

FedEx Chile y la creacién de un entorno de trabajo eficiente y colaborativo. Dentro de

sus principales funciones estan:
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O

Reclutamiento y seleccion: Se encarga de identificar, reclutar y seleccionar
candidatos para los puestos disponibles, asegurandose que tengas las
habilidades y la experiencia necesaria para ser un aporte para la compafia.
Gestion del talento: Crear y desarrollar estrategias para la retencién y el
desarrollo del talento incluyendo programas de capacitacion y desarrollo
profesional para los colaboradores.

Beneficios y compensacion: Administracion de beneficios y compensacion a
través de programas de beneficios, salarios y compensaciones para garantizar

gque sean competitivos y equitativos.

Legal: Esta area es el soporte en todos los temas contractuales y legales de la

compafia FedEx Chile. Dentro de sus funciones se encuentran:

O

Cumplimiento normativo: Asegurar que FedEx Chile cumpla con las
regulaciones y leyes locales, estatales e internacionales relacionadas con los
servicios entregados.

Contratacion y acuerdos comerciales: Negociar, redactar y gestionar
contratos y acuerdos comerciales con clientes, proveedores, socios estratégicos
y colaboradores, asegurando que se protejan los intereses de FedEx Chile.
Litigios y resolucion de dispuestas: Encargados de representar a la
compafiia en litigios legales o disputas contractuales, asegurando que se

protejan los intereses de FedEx Chile.

Seguridad: Area encargada de garantizar la seguridad de los colaboradores, proteccion

de paquetes y la integridad de las operaciones dentro de la red de FedEx Chile. Dentro

de sus principales funciones estan:

O

Seguridad de colaboradores: Crear e implementar politicas de seguridad de
los colaboradores, incluyendo capacitaciones en seguridad laboral y prevencion
de accidentes.

Seguridad de paqueteria: Implementar sistemas de vigilancia y control de
acceso en centros de distribucién, sucursales y areas de entregas para prevenir
robos o asaltos y garantizar la seguridad de las instalaciones. Adicionalmente,
implementar medidas de seguridad a lo largo de la cadena de suministros para
garantizar la integridad de los envios durante el transporte y almacenamiento.
Seguridad cibernética: Proteger la infraestructura tecnoldgica de FedEx Chile

contra amenazas cibernéticas, incluyendo las bases de datos de clientes.
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A continuacion, se puede observar la grafica con el detalle de las funciones y/o
actividades anteriormente descritas:

llustracion 7: Cadena de valor de FedEx Chile

EXPERIENCIA | TECNOLOGIA

MARKETING AL CLIENTE |INFORMACION

ACTIVIDADES PRIMARIAS

cuadro las siguientes debilidades y fortalezas:

Fuente: Elaboracion propia.

Después de realizar el analisis interno de la compafiia, se pueden concluir en un

Tabla 3: Debilidades y Fortalezas de FedEx Chile

Debilidades

Fortalezas

D1 Capacidad de flota F1 | Amplia cobertura geografica
FedEx Chile cuenta con alrededor de FedEx Chile cuenta con 35 centros de
700 vehiculos para el transporte de distribucion, 39 puntos de ventas para
paqueteria terrestre, sin embargo, en envios nacionales ubicados a lo largo de
situaciones de alta demanda de Chile y 9 puntos de ventas para envios
envios, la flota vehicular alcanza un nacionales e internacionales ubicados en
limite de su capacidad, por lo tanto, Santiago de Chile, lo que permite operar en
se debe recurrir a subcontratistas todo el pais.
para dar el cumplimiento del servicio
en plazo y forma.

D2 Falta de autonomia en Marketing F2 | Cumplimiento de plazo y forma
Las distintas estrategias que FedEx FedEx Chile tiene altos estandares de
Chile lleva a cabo son disefiadas y calidad de entrega de paquetes para
establecidas por FedEx corporativo garantizar la satisfaccion del cliente.
en Estados Unidos, lo que no
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necesariamente se ajusta a la
realidad en Chile.

D3 Sistemas para envios F3 | Adaptabilidad
FedEx Chile cuenta so6lo con 9 FedEx Chile tiene la capacidad de adaptarse
sucursales habilitadas para realizar a las necesidades del cliente, entregando de
envios internacionales y ubicadas esta forma soluciones a la medida de los
Unicamente en la Regién requerimientos especificos solicitados.
Metropolitana.
D4 Sistemas de seguimiento F4 | Consolidacion de marca
FedEx Chile cuenta con GPS en cada El buen desarrollo de las relaciones
uno de los vehiculos de su flota, sin comerciales del area de ventas permite
embargo, no todos han sido aumentar la fidelidad de los clientes,
actualizados acorde a la tecnologia logrando de esta forma, consolidar la marca
disponible en el mercado. dentro de sectores importantes de la
industria tales como farmacéuticas, retailers,
instituciones estatales, entre otros.
F5 | Patrimonio financiero

FedEx Chile cuenta con un respaldo de
patrimonio financiero establecido, lo cual
proporciona una base financiera sélida que
respalda la estabilidad, la inversion y la toma
de decisiones estratégicas para la
compafiia.

Fuente: Elaboracién propia.

1.5.3 Anaélisis FODA

Un andlisis del ambiente externo e interno de la organizacion realizado

correctamente entrega una gran cantidad de informacién para la compafiia, sin embargo,

muchas veces puede ser confuso cuando se examina en su totalidad. Para Kaplan y Norton

(2012), el andlisis FODA resume la informacion del andlisis interno y externo de la

organizacion en una lista breve que ayuda al equipo ejecutivo a comprender los temas

claves que la organizacion debe considerar cuando formula la estrategia.

A continuacion, se realiza el analisis FODA cuantitativo ensefiado y creado por el

profesor Cancino (Cancino, 2012), el cual tiene como objetivo analizar y cuantificar los

diferentes cuadrantes. Para esto, se usaran las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas que se definieron después de realizar los andlisis externo e interno.
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llustracion 8: FODA FedEx Chile, cuadrantes

debilidades
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Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 9: FODA FedEx Chile, cuadrantes amenazas versus fortalezas y
debilidades
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Fuente: Elaboracion propia.

1.5.3.1 Fortalezas vs Oportunidades

Basado en el andlisis FODA, enfocandose en el primer cuadrante se puede destacar
gue la F1, la cual hace referencia a la amplia cobertura geogréafica de FedEx Chile, es la
fortaleza que mas relevancia genera, puesto que es la que nos permite aprovechar de mejor
manera las oportunidades que el entorno macro econdmico nos brinda en el pais, por lo
tanto, seria la que de forma estratégica se deberia potenciar, ya sea con la apertura de mas
centros de distribucion o con mas sucursales en el pais, o para el mejor y mas optimistas

de los casos en las dos formas.
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Por el lado de las oportunidades, la diversificacion de clientes es la oportunidad que
mas podria aprovecharse, de forma de seguir incrementando las relaciones comerciales
con entidades que tengan un modelo de negocio basado en el comercio electrénico,
emprendedores, pymes, entre otros y de esta forma ganar cada vez mas participacion en

el mercado y conseguir un aumento en las ventas.

1.5.3.2 Debilidades vs Oportunidades

En el cuadrante de la combinacién entre debilidades y oportunidades, la D4 que
hace referencia a los sistemas tecnoldgicos para el seguimiento de los envios, es la
debilidad mas preponderante que se deberia comenzar a minimizar, dado que las empresas
competencia de FedEx Chile estan cada vez méas avanzando en este temay muchas veces
esto es un factor de decision de los clientes a la hora de elegir la empresa de transporte.
Es esta debilidad la que necesita una buena inversion de capital para que se pueda
desarrollar aqui en Chile con los mismos estandares que se da en Estados Unidos o, en

otras palabras, alcanzar los estandares de casa matriz.

Por el lado de las oportunidades, la O2 corresponde al crecimiento del comercio
electrénico y es la oportunidad que mas se ve afectada por las debilidades de la compaiiia,
con énfasis en la capacidad de la flota y los sistemas de seguimiento. La capacidad de la
flota afecta a las oportunidades que da crecimiento del comercio electrénico, puesto que la
cantidad de flota vehicular de la compafiia debe dar abasto para una alta demanda de
transporte de paqueteria para cumplir los requerimientos de los clientes, sin embargo, si
FedEx Chile no cuenta con la capacidad suficiente, no podria llegar a capturar el mercado
en crecimiento. Adicionalmente, los sistemas de seguimiento son un factor para considerar
por parte de los clientes y forman parte de las innovaciones de los competidores, por lo que
es fundamental mantenerse actualizados con las ultimas tecnologias del mercado, para asi
entregar un mejor servicio a los clientes (datos en tiempo real, informacion actualizada de

Su paguete, entre otros) y asi, obtener ventajas competitivas respecto a la competencia.

1.5.3.3 Fortalezas vs Amenazas

En el cuadrante que intersecan a las fortalezas con las amenazas, la F4 que hace
referencia al buen patrimonio financiero de la compafiia, mas al ser parte de una
multinacional creada en los afios 70, deja a la compafiia en una muy buena posicion para
poder sobrellevar las amenazas descritas en el analisis, esto se da en gran medida ya que

al tener el capital suficiente para reinventarse y al ser Chile una economia estable, permite
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que se pueda usar este capital de forma estratégica para recuperar lo que se pueda perder

con las amenazas.

Por el lado de las amenazas, la A3 es las mas preponderante del cuadrante, esto se
debe a que el descontento en Chile, tal como lo vimos para lo ocurrido en el 18 de octubre
del afio 2019 en el estallido social y el incremento de la delincuencia en los ultimos afios, el
buen funcionamiento del servicio de entrega de paqueteria se ve afectado, dado que las
entregas no se pueden hacer a tiempo y mucha carga es dafiada causando una gran

pérdida para la compaifiia.

1.5.3.4 Debilidades vs Amenazas

Por el lado de las debilidades la D1, la cual hace referencia a la capacidad de la
flota, es la debilidad mas predominante del cuadrante, esto se debe a que es un limitante
importante a la hora de seguir creciendo en el negocio, dado que al tener la flota al limite
de capacidad hace que se limite un poco el crecimiento de la compaifiia, generando que
desde casa matriz tengan que tomar decisiones de inversion o el incremento del uso de
subcontratistas externos para poder cumplir con la promesa de la entrega de los paquetes

en formay plazo.

1.6 Formulacion de la estrategia

Dado el andlisis anteriormente planteado, en donde se revisaron las declaraciones
estratégicas, mision, vision y valores de la compafiia junto con un analisis estratégico del
macroentorno y microentorno de donde se desempefia FedEx Chile, en este apartado se
realizara la formulacion de la estrategia para la compafiia en estudio. Segun Kaplan y
Norton (2012), “ahora se llega al punto donde la disciplina formal del proceso de desarrollo
de la estrategia se cruza con el arte de su formulacion. En este momento, los ejecutivos
deben decidir como alcanzaran la agenda de la organizacion a la luz de sus analisis a la

fecha, sus objetivos, temas, problemas criticos, oportunidades y amenazas”.

Para Thompson et al. (2012), “la tarea de idear una estrategia implica resolver una
serie de cémos: como hacer crecer el negocio, como satisfacer a los clientes, cémo ser
mejores que los rivales, como responder ante las condiciones cambiantes del mercado,
como administrar cada parte funcional del negocio, como desarrollar las capacidades
necesarias y como alcanzar los objetivos estratégicos y financieros. También significa elegir
entre diversas opciones estratégicas; la blusqueda proactiva de oportunidades de hacer

nuevas cosas o hacer las mismas de forma novedosa o mejor”.
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En otras palabras, el objetivo fundamental de la formulacion estratégica es crear un
plan que permita aprovechar las fortalezas de la compafila y las oportunidades
macroecondmicas que da el entorno para asi, aprovechar sus recursos y capacidades de
manera efectiva para lograr el éxito de la compafiia a largo plazo en un mercado competitivo

y en constante cambio.

1.6.1 Andélisis de la curva de valor

Una vez terminado el andlisis estratégico de FedEx Chile, en este apartado se
realizara el andlisis de la curva de valor. Segin Mauborgne y Kim (2005), “el objetivo de la
construccion de una curva de valor no es ser exhaustivo, sino comprender perfectamente
las posiciones relativas de los actores”. La curva de valor es una herramienta estratégica
que ayuda a las compaiiias a visualizar cdmo se posicionan en el mercado basados en la
propuesta de valor y costos en comparacion con la competencia. El objetivo es la blusqueda
de la diferenciacion y la eficiencia, y se enfoca en la creacion de valor para los clientes, lo
que se traduce en un rendimiento financiero sostenible y una ventaja competitiva en el

mercado.

Dado que el objetivo de la curva de valor es destacar aquellos atributos esenciales
gue son valorados por el cliente en la industria de transporte de carga en el pais, se

consideran importantes los siguientes atributos para los clientes de FedEx Chile:

o Precio/tarifa: Es una de las principales variables a considerar por los clientes, debido
a gue consiste en el costo que los clientes deben pagar por el envio de paquetes de un
lugar a otro. Esta tarifa puede variar segun diversos factores tales como: distancia, peso,
volumen, velocidad de la entrega, ubicacion geogréfica, entre otras. Adicionalmente, el
precio o tarifa en la industria del transporte de paqueteria en Chile es altamente
competitivo, por lo que las empresas suelen ofrecer precios competitivos para atraer y
retener clientes.

e Cobertura: Corresponde a la capacidad de las empresas para atender un area
geografica determinada de manera efectiva y eficiente. Es importante que las empresas
de este rubro tengan alcance a los lugares mas lejanos y dificiles de llegar, dado que la
necesidad de un cliente puede ser llevar una carga a un lugar muy recondito, lo que
puede marcar la diferencia con sus competidores y la satisfaccion del cliente.

o Entrega en plazo y forma: Se refiere a la capacidad de la empresa para cumplir con
los plazos de entrega prometidos y para hacerlo de una manera segura y sin dafios en

la paqueteria, esto significa que lleguen en las mismas condiciones en las que se realizé

38



el envié dentro del tiempo acordado. El cumplimiento en plazo y forma es fundamental
para lograr la satisfaccion del cliente y asi, ganar fiabilidad de este y mejor reputacion
de compafia.

o Diversidad de productos: Consiste en la variedad de servicios y opciones establecidas
que ofrece la empresa a sus clientes para satisfacer una gama de necesidades de envio
de paqueteria. Para los clientes es importante que la empresa cuente con varios
productos, para que con una sola empresa puedan centralizar todos sus envios.

e Soluciones a la medida: Se refiere a la capacidad de la compafiia para adaptar sus
servicios y productos para satisfacer las necesidades especificas de sus clientes. Es
importante para el cliente que se le brinde soluciones a la medida de sus necesidades,
dado que no es lo mismo enviar una carta que una carga de un pallet completo o,
asimismo, enviar 1 0 100 paquetes al mismo tiempo. En otras palabras, la capacidad de
adaptarse a estas necesidades puede ser un factor diferenciador importante dentro de
esta industria, lo que puede permitir satisfacer y retener a los clientes.

e Capacidad de carga: Corresponde a la cantidad de paquetes o carga que una empresa
puede transportar de manera segura y eficiente en sus vehiculos. En otras palabras,
que la empresa pueda recibir cualquier cantidad o volumen de carga, teniendo la
capacidad suficiente para asumir cualquier desafio.

e Seguridad: Se refiere a la proteccién de la carga, la integridad de los paquetes, la
seguridad de los colaboradores y la garantia del funcionamiento de la compafiia sin
incidentes. Para los clientes es importante que la empresa asegure la carga, que no se

pierda, que llegue en plazo y forma al destino.

Para realizar el andlisis de la curva de valor, los competidores que se van a ocupar

son los siguientes:

e DHL Chile: Es una empresa de logistica alemana con presencia en mas de 200 paises,
que al igual que FedEx tiene alto reconocimiento a nivel internacional.
e Chilexpress: Es una empresa chilena con gran trayectoria en el pais fue creada a

finales de los 80’s.

La escala que se ocupara para el analisis de la curva de valor va desde uno hasta
cinco, donde uno representa que los clientes tienen una baja percepcion de la empresa
competitivamente y cinco tienen una alta perspectiva de la compafiia. A continuacion, en la

tabla 4 se presenta la relacién de cada atributo para FedEx Chile y sus competidores:
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Tabla 4: Relacion atributos de FedEx con sus competidores

Atributo FedEx Chile DHL Chile Chilexpress

Precio

Cobertura

Plazo y forma

Soluciones a la medida

Diversidad de productos

Capacidad de carga

Seguridad

Fuente: Elaboracién propia.
A continuacion, en la ilustracion 10 se presenta la gréfica con el resultado de la

Curva de valor propuesta para FedEx Chile:

llustracion 10: Curva de valor

Curva de valor
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productos la medida carga
e FodEx Chile === DHL Chile Chilexpress

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de los atributos analizados en la curva de valor expuesta en la ilustracion 10, se

puede concluir que:

- En el atributo del precio, FedEx Chile se encuentra mal valorado en comparacion
con sus competidores analizados, DHL y Chilexpress, puesto que FedEx Chile tiene
tarifas mas altas en comparacion al mercado actual, por lo que no destaca en este
ambito. En este andlisis, la compafiia Chilexpress es quién tiene las tarifas mas
economicas y por ello, destaca para los clientes en este punto.
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Los atributos de cobertura, plazo y forma, diversidad de productos y soluciones a la
medida son los atributos en lo que FedEx Chile destaca y tiene la valorizacion mas
alta en comparacién a sus competidores. En relacién con el atributo de cobertura,
se destaca principalmente por la cantidad de sucursales y centros de distribucion
que tienen en todo Chile, lo que permite operar desde Arica a Punta Arenas. En
relacién con el atributo de entrega en plazo y forma, FedEx Chile destaca debido a
que la compaiiia tiene por prioridad el cumplimiento de los plazos comprometidos y
la entrega de todos los paquetes tal cual como se recibieron. En relacién con el
atributo de diversidad de productos, destaca dado que tiene una amplia variedad en
los servicios de envios de paqueteria previamente establecidos en comparacion a
los servicios establecidos por sus competidores, o que hace que sea un atributo
gue valoren los clientes. Por ultimo, FedEx Chile se destaca en el atributo de
soluciones a la medida puesto que, dentro de sus servicios establecidos, cuenta con
el servicio especifico de soluciones a la medida, por lo que FedEx Chile es
destacado por la capacidad de adaptar sus servicios y operaciones a los
requerimientos que el cliente necesita.

Los atributos de capacidad de carga y seguridad estan bien valorados por los
clientes, pero FedEx Chile no destaca de manera exclusiva. En relacién con el
atributo capacidad de carga, FedEx Chile tiene el mismo buen desempefio que la
competencia Chilexpress, debido a que ambas poseen gran capacidad de
transportar un alto volumen de paquetes. Con relacion al atributo de seguridad,
FedEx Chile tiene el mismo buen desempefio que la competencia DHL, debido a
que ambas compafias entregan seguridad en sus envios y entregan confianza al

cliente.

Dado el andlisis realizado, la curva de valor de FedEx Chile muestra como la compania

se diferencia y destaca en los atributos de cobertura, plazo y forma, diversidad de productos

y soluciones a medida, los cuales se enfocan en la calidad del servicio entregado, la

comunicacion con una amplia red nacional e internacional y la capacidad de adaptarse a

las necesidades especificas de los clientes. Estos atributos contribuyen una ventaja

competitiva en el mercado chileno de envio de paqueteria, por lo cuales los clientes pueden

esperar pagar precios mas altos en comparacion con opciones de envio mas econémicos

de sus competidores directos, como en este caso DHL Chile y Chilexpress.
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1.6.2 Seleccion de los atributos clave

Dado el analisis anterior donde se pueden observar ocho atributos valorados por el
cliente, en este apartado se seleccionaran aquellos que son claves en el desarrollo de la
estrategia para FedEx Chile. En la tabla 5 se expondran aquellos atributos que seran claves

y su justificacién para el uso de estos mismos dentro de la propuesta de valor:

Tabla 5: Atributos clave para FedEx Chile

Atributo Justificacion

Cobertura | - Este atributo se destaca como una de las principales fortalezas de
FedEx Chile, ya que como se pudo detallar en el analisis estratégico,
este cuenta con cobertura en todo el pais, contando con presencia de
Arica a Punta Arenas. A nivel internacional también cuenta con una
amplia red de sucursales y asociados, haciendo de este atributo un pilar
fundamental para la compaiiia.

- Anivel local cuenta con mas de 38 sucursales fisicas y tiene presencia
en mas de 220 paises.

Soluciones | - Este atributo representa una ventaja competitiva de FedEx Chile, ya que

localmente cuenta con productos que se adaptan a las necesidades del

cliente, un ejemplo de estos es el producto “in house” el cual gestiona
un equipo dentro de las instalaciones del cliente para que puedan
adelantar el proceso de embalaje y etiquetado de los productos.

Plazo y | - FedEx nacié en base a la necesidad de repartir rapidamente paguetes
en EE. UU., es por esto que dentro de su portafolio de productos cuenta
con entregas el mismo dia, entregas en unas cuantas horas, entre otros.

- Su trayectoria hace que dia a dia dirijan sus esfuerzos por tener la
eficiencia necesaria para poder cumplir con el tiempo comprometido con
el cliente, el cual no supera los estandares o el benchmarck del
mercado.

- Este atributo también refleja una de las principales fortalezas de la
compafiia, el garantizar la entrega de sus envios en los tiempos
establecidos. Para poder cumplir este objetivo, FedEx Chile cuenta con
un amplio equipo de experiencia al cliente.

- Dado que dentro de sus valores principales se encuentran el servicio,
para FedEx es importante mantener las condiciones de los productos
en excelentes condiciones y de esta forma poder siempre estar
alineados con la cultura P-S-P.

- El respaldo del patrimonio hace que FedEx Chile pueda invertir en
mejoras para que el servicio cuente con los mas altos estandares de
calidad, permitiendo que en cada subproceso se trate el producto de la

mejor manera.
Fuente: Elaboracién propia.

a la

medida

forma
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En la siguiente tabla 6, se detallan aquellos atributos que no han sido considerados
dentro de la propuesta de valor dado no son clave para el desarrollo de la estrategia de

FedEx Chile y la justificacién de la no seleccion de estos atributos:

Tabla 6: Atributos no considerados en la propuesta de valor

Atributo ‘ Justificacion
Precio - FedEx Chile no tiene dentro de sus objetivos ser una empresa
gue use como competencia el precio (tarifa) que se cobra por
el servicio.

- Las tarifas son controladas a nivel de casa matriz, por lo que el
rango de accion localmente disminuye, esta es una de las
razones por las que se descarta considerar este atributo dentro
de la propuesta de valor.

Diversidad de | - FedEx Chile localmente cuenta con una alta variedad de
productos tanto nacionales como internacionales y aunque no
es un factor en el que no esté a nivel del benchmark local, no
es tan representativo como los otros atributos seleccionados
para la propuesta de valor.
Capacidad de | - Este atributo no se considerd para ser destacado dentro de la
propuesta de valor dado que actualmente es una debilidad la
cantidad de flota vehicular con la que se cuenta. Tal como se
menciond en el andlisis interno de la compafiia, cuando la
capacidad de carga llega a su limite los subcontratistas juegan
un papel importante para el cumplimiento de la entrega de
paqueteria.

Seguridad - Se dejo fuera de la propuesta de valor dado el contexto

macroecondmico del pais, actualmente la delincuencia esta en

escalada y es un atributo que se pone en riesgo cada vez que
esto pasa.

productos

carga

Fuente: Elaboracién propia.

1.6.3 Declaracion de la propuesta de valor

Segun Thompson et al (2012) “la propuesta de valor para el cliente plantea el
enfoque con que la compafia pretende satisfacer los deseos y necesidades de los clientes
a un precio que consideren un buen valor”. Por lo que después de haber realizado el andlisis
de los atributos claves para la industria y elegidos aquellos que seran parte de la propuesta
de valor de FedEx Chile, se planteara la propuesta de valor para FedEx Chile en la

ilustracion 11:
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llustracion 11: Propuesta de valor para FedEx Chile

PROPUESTA DE VALOR

Ofrecer un servicio de entrega de paqueteria que cumple en plazo y
forma lo acordado con el cliente, brindando soluciones a la medida a las
necesidades de nuestros clientes, con una cobertura a nivel nacional e
internacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Con la propuesta de valor, FedEx Chile se compromete con los atributos esenciales
de su negocio: La entrega de sus paquetes cumple con el plazo y forma pactados con el
cliente, siendo fundamental para la compafiia mantener siempre sus altos estandares de
calidad y de gestién. Los colaboradores de FedEx Chile se enfocan en realizar el transporte
de la carga siempre cumpliendo con los tiempos pactados y entregando seguridad y buen
trato a cada uno de los envios que se transportan a través de la red FedEx. Brinda
soluciones a la medida de las necesidades de tiempo, tamafio, capacidad y/o distancia
solicitada por los clientes, no importa si un cliente requiere el transporte de un documento,
un contenedor, si quiere que realicen el transporte para el abastecimiento de sus sucursales
0 si necesitan personal de FedEx Chile en sus instalaciones para optimizar los tiempos de
entrega, la empresa siempre se adapta a las necesidades del cliente. Por ultimo, asegura
una extensa cobertura nacional e internacional, en Chile contamos con sucursales de Arica
a Punta Arenas y con presencia en mas de 220 paises, siendo de esta forma capaz de
llegar a cualquier rincén del mundo. Todo lo anterior, con el respaldo que FedEx Global le
brinda a FedEx Chile.

Dado que es importante llevar un control del cumplimiento de estos atributos, cada
uno de ellos sera medido por separado para poder dar seguimiento y ajustar aquello que
se esté saliendo de foco. Para el primer atributo expresado en la propuesta de valor “cumplir
en plazo y forma” se propone medirlo a través de indicadores como el tiempo de transporte,
las quejas y reclamos recibidos por parte de los clientes y encuestas aleatorias de
satisfaccion del cliente. Para el segundo atributo, “brindar soluciones a medida”, se propone
su medicion a través de indicadores de incrementos de ventas de productos especializados
y en seguimiento a carteras de clientes para que se pueda comprobar que se estan
brindando todas las opciones posibles a los clientes. Por udltimo, el tercer atributo la

“cobertura”, este sera medido a través de indicadores de venta, produccién y mano de obra
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de las sucursales, de esta forma se dara seguimiento a que cada uno de los puntos de

venta y presencia se esta utilizando y sacando el mayor provecho.

1.6.4 Descripcion de la estrategia de FedEx

Para Kaplan y Norton (2012), el desarrollo de la estrategia contiene tres procesos
fundamentales: “clarificar la mision, los valores y la vision; realizar analisis estratégicos y
formular la estrategia”. Asimismo, para Thompson et al. (2012), “la estrategia de una
compafiia consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que
los administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer
el negocio”. En otras palabras, la estrategia de una compania se refiere a un plan integral
y a largo plazo que es disefiado para alcanzar los objetivos y metas de la empresa. Esta
estrategia se desarrolla considerando factores internos y externos, por lo que sirve como

una guia para las actividades y la toma de decisiones de la compafiia.

Para FedEx Chile, la estrategia se basa en crear y mantener relaciones comerciales
a largo plazo con empresas de diferentes rubros a las cuales les brinda soluciones de
transporte de carga a la medida que el cliente necesite con plazos de entrega enmarcados
en minimizar lo mas posible los tiempos de entrega pactados. Para FedEx Chile su cliente
debe ser el foco principal, en donde el cliente esta en el corazon de cada una de las
actividades que realizamos para cumplir nuestros objetivos. El cliente debe tener la mejor
experiencia al momento de realizar envios de paqueteria, ofreciéndole soluciones en cuanto
al tamafio o volumen de su carga, a través de diversas opciones de transporte terrestres,
aéreas o maritima y, por lo tanto, diversas opciones de plazo de envios del transporte de

cargas, segun sea el requerimiento del cliente.

Actualmente, FedEx Chile dispone de una amplia cobertura de sucursales,
alcanzando 47 a lo largo del pais y dos centros de distribucion, lo que permite disminuir los
tiempos de entrega. En un corto plazo, FedEx Chile tiene como objetivo la construccion de
un tercer centro de distribucion, lo que permitiria agilizar el proceso y aumentar la capacidad
de absorber méas requerimientos, mejorando de esta forma su posicion en el mercado. A
largo plazo, tiene como objetivo aumentar sus centros de distribucion, sucursales y flota, lo

que generaria una consolidacién ain mayor en el mercado chileno.

Dadas las condiciones actuales del crecimiento del comercio electrénico, es
importante contar con la tecnologia necesaria para entregar informacién actualizada minuto

a minuto, tanto a nivel red de FedEx Chile como al cliente cuando este lo solicite. Para ello
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es necesario realizar proyectos de innovacion e inversion que permitan el desarrollo de
sistemas de tecnologia que busquen la eficiencia del servicio que brindamos.
Adicionalmente, todas las sucursales de FedEx Chile deben contar con el mismo sistema
tecnoldgico, es decir, si un cliente necesita enviar un paquete a un pais distinto, lo pueda

hacer de cualquier sucursal de FedEXx.

Existen otros elementos que no son valorados por el cliente, pero que son
necesarios para poder llegar a mas empresas que quieran contar con el servicio de
transporte de carga con FedEx Chile, en donde es necesario realizar una inversion en
marketing y publicidad, a través campafias televisivas o radiales, publicidad en aplicaciones
méviles como Waze, continuar con publicidad en eventos masivos, entre otras, donde
puedan destacar nuestros principales atributos claves y de esta forma dar a conocer nuestra
propuesta de valor, que es ofrecer un servicio de entrega de paqueteria que cumple en
plazo y forma lo acordado con el cliente, brindando una solucién a la medida a las

necesidades de nuestros clientes, con una cobertura a nivel nacional e internacional.

Si bien esto podria generar cierta tensién con los stakeholders, dado que estas
estratégicas implican una alta inversion de capital en el desarrollo de estas, son necesarias
para un generar un crecimiento sostenido en el tiempo de la empresa. Sin embargo, el
compromiso de FedEx Chile también esta en mejorar su eficiencia dentro del proceso de
transporte de carga, disminuyendo, por ejemplo, los costos operacionales y teniendo area

especializada en el analisis y planificacién financiera, quien controla los costos a nivel pais.

Una vez realizado el analisis estratégico de FedEx Chile, declarada su propuesta de
valor y definida la estrategia, en el siguiente capitulo se abordara la Etapa 2 del ciclo cerrado
de Kaplan y Norton (2012).
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CAPITULO 2: PLANIFICANDO LA ESTRATEGIA
2.1 Introduccion

Una vez definida la propuesta de valor y teniendo en claro la estrategia, en este
capitulo se realizara una descripcion del modelo de negocio, profundizando en su definicion
y en la eleccién de una herramienta que permite dar a conocer cémo el modelo de negocios
aporta a los objetivos estratégicos de una empresa, para asi dar las bases de conocimiento
al lector de como una empresa crea y captura valor. Desarrollado el marco teérico, se
propone, desarrolla y analiza el modelo de negocios para FedEx Chile a través de la
herramienta CANVAS. A continuacion, se realizar4 un andlisis de captura de valor con el
que se describen como las dimensiones del modelo de negocio propuesto facilitan o

dificultan la captura de valor para la empresa.

Definido el modelo de negocio para FedEx Chile, se abordara el marco tedrico de
los objetivos estratégicos para una empresa Yy posteriormente, se dara a conocer la
propuesta de objetivos estratégicos para FedEx Chile usando la herramienta del mapa
estratégico. Este mapa estratégico se compone de cuatro perspectivas: financiera, del
cliente, de los procesos y de aprendizaje y crecimiento, las cuales se profundizaran durante
el capitulo. Una vez desarrollado el mapa estratégico, se analizara las relaciones causales
de los objetivos estratégicos entre las perspectivas antes mencionadas. Luego, se
proponen las iniciativas estratégicas para FedEx Chile, las cuales representan la forma de

llevar a cabo lo que desea lograr la organizacion.

Para finalizar el capitulo, se profundizara acerca de los sistemas de medicién del
desempefio, abordando su descripcion y disefio. Se desarrollard una herramienta de
medicion de desempenfio para FedEx Chile, que corresponde al Cuadro de Mando Integral
(CMI) que proporciona a los directivos los instrumentos necesarios para alcanzar un éxito
competitivo futuro. Luego de describir como seran medidos los objetivos estratégicos de
FedEx Chile, se realizara una propuesta de los indicadores que mediran el desempefio de

las iniciativas estratégicas previamente definidas.

Al finalizar este capitulo, el lector sera capaz de conocer en profundidad el andlisis

de la planificacion de la estrategia, planteada en el capitulo 1, para la empresa en estudio.
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2.2 Modelo de negocio

Para Thompson et al. (2012), el modelo de negocio “es el esquema que la
administracién sigue para entregar un producto o servicio valioso a los clientes en una forma
gue genere bastantes ingresos para cubrir los costos y dejar una utilidad atractiva”. En otras
palabras, el modelo de negocio de una empresa busca realizar las elecciones pertinentes
para poder llevar a cabo la estrategia de una manera rentable para el cliente y de esta
forma, generar ganancias y beneficios para los stakeholders, considerando importantes la

propuesta de valor y la formula para generar utilidades.

Para Magretta (2002), un buen modelo de negocios establece que “es aquel que
responde a las preguntas de ¢quién es el cliente? ¢y qué valora el cliente? Asi como
también responde a las preguntas fundamentales que cada gerente se debe preguntar:
¢,como ganamos dinero en este negocio? ¢ Cudl es la l6gica econémica subyacente que
explica cdmo podemos ofrecer valor a los clientes a un costo adecuado?”. Asimismo, se
puede decir que un modelo de negocio es una descripcion conceptual y estratégica de co6mo
una compafia planea generar ingresos a través de sus actividades y operaciones
comerciales. Se trata de un marco que define cédmo la empresa crea, entrega y captura
valor en el mercado, el cual disefiado de manera efectiva es esencial para la compaifia, ya
que define como la empresa genera ingresos, se diferencia de la competencia y crea valor

para los clientes.

Teniendo en cuenta las definiciones de los distintos autores citados, un buen modelo
de negocio debe poder establecer la l6gica econémica para generar utilidad en una

empresa, basada en la estrategia actual de esta.

2.2.1 Descripcion y modelo de negocio de FedEx Chile

Para realizar el analisis del modelo de negocio de FedEx Chile se usara la
herramienta de Canvas, el cual se describe como “un lenguaje comun para describir,
visualizar, evaluar y modificar modelos de negocio” (Osterwalder, Pigneur, & Clark, 2014).
Este lienzo se compone de nueve médulos, los cuales cubren las cuatro areas principales
de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. A continuacion, se

describen los nueve moédulos:

e Segmento clientes: Una empresa atiende a uno o varios segmentos del mercado.
e Propuesta de valor: Su objetivo es solucionar un problema o satisfacer una necesidad

del cliente mediante propuestas de valor.
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e Canales de distribucién: Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de
canales de comunicacion, distribucién y venta.

o Relaciones con los clientes: Las relaciones con los clientes se establecen y
mantienen de forma independiente en los diferentes segmentos del mercado.

o Fuente de ingresos: Las fuentes de dinero se generan cuando los clientes adquieren
las propuestas de valor ofrecidas.

e Recursos claves: Los recursos claves son los activos necesarios para ofrecer y
proporcionar los elementos antes descritos.

e Actividades clave: La propuesta de valor se proporciona mediante una serie de
actividades claves.

e Socios estratégicos: Algunas actividades se externalizan y algunos recursos se
adquieren fuera de la organizacion para cumplir con la propuesta de valor.

e Estructura de costos: La propuesta de valor se proporciona mediante una serie de

actividades claves.

A continuacién, la tabla 7 muestra el modelo Canvas elaborado en funcién de la
estrategia y el posterior andlisis y descripcion de las dimensiones que aportan al logro de

los objetivos de FedEx Chile:
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Tabla 7: Modelo de negocio de FedEx

Socios Estratégicos Actividades Clave Propuesta de valor

Relaciones con los clientes

Segmento Clientes

Los proveedores claves para la
compafiia son los
subcontratistas de transporte,
los cuales ayudan a cumplir con
el servicio en el momento en
gue la capacidad existente de la
empresa no es suficiente.

Las relaciones comerciales con
aerolineas son fundamentales
puesto que FedEx Chile no
cuenta con un avion exclusivo
para realizar el servicio de
entrega internacional.

Copec es otro socio estratégico
importante, dado que el costo
de bencina es alto en este
rubro.

Kaufmann encargada de
realizar la reparacion vy
mantenimiento de la flota
vehicular de la compaiiia.
Estructura de costos
Estructura de costos:

e Remuneraciones 44%
Costos Variables 41%
Costos Fijos 9%

Operacion logistica.
Servicio de postventa.
Gestion de canales.
Gestion de ventas.

Recursos Clave

Los recursos claves son:

¢ Flota de vehiculos.

e Personas.

e Infraestructura.

¢ Nuevas tecnologias.

e Elknow howy
respaldo de la marca
se valoran como
recursos claves

Otros costos operacionales 6%

Ofrecer un servicio
de entrega de
paqueteria que
cumple en plazo y
forma lo acordado
con el cliente,
brindando soluciones
a la medida de
nuestros clientes, con
una cobertura a nivel
nacional e
internacional.

Autoservicio: paginas de
internet y servicios telefénico
Presencial: sucursales y
centros de distribucién

In house: logistica dentro de las
instalaciones del cliente final

Canales de distribucion

FedEx cuenta con canales de
distribucién propios:

Equipo de ventas (comercial)
P&gina de internet

Tiendas propias (sucursales)
Centros de distribucion

Socios: sucursales de socios donde
se presta el servicio de drop off.

Fuentes de Ingresos

Los ingresos generados provienen de:
e Productos de transporte nacional (movimientos dentro de Chile): 75%
e Productos de transporte internacional: 25%

Personas, empresas
e instituciones del
estado que tengan la
necesidad de realizar
un envio de algun
producto,
documento, entre
otros, de un punto A
hasta un punto B.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacién, se describen los nueve moédulos propuestos mediante el modelo

CANVAS para la compaiiia:

Segmento clientes: Para FedEx Chile, los clientes se consideran como aquellas
personas, empresas e instituciones estatales que tengan la necesidad de enviar un
producto de un punto A hasta un punto B. Las instituciones estatales se consolidan
como la principal fuente de ingreso generando el 50% de este, le siguen las empresas
con un 30% y por ultimo las personas con un 20%.

En el segmento de la institucionales estatales se destacan el Ministerio de
Educacién (MINEDUC), el Centro de Abastecimiento del Sistema Nacional de Servicio
de Salud (CENABAST) y el Ministerio de Salud (MINSAL). En el segmento empresas
se destacan los rubros de laboratorios y retail. Esta alta concentracion de las
instituciones estatales podria representar para FedEx Chile una amenaza para la
continuidad de los ingresos a largo plazo, puesto que muchos de estos negocios se
realizan a través de licitaciones, en las que no siempre se puede asegurar su asignacion
a largo plazo, siendo fundamental el trabajo realizado por el equipo comercial para
mantener y crear nuevos lazos con otras empresas, asi como también mantener una
amplia gama de clientes a los que ofrecer el transporte de paqueteria y no centrarse
Gnicamente en las empresas, permitiendo asi un crecimiento constante de la empresa
que asegure el éxito a futuro.

Propuesta de valor: “Ofrecer un servicio de entrega de paqueteria que cumple en plazo
y forma lo acordado con el cliente, brindando soluciones a la medida de las necesidades
de nuestros clientes, con una cobertura a nivel nacional e internacional”. A través de
esta propuesta de valor FedEx Chile se compromete a prestar un servicio con altos
estandares que cumplen con los requerimientos de los clientes, entre ellos volumen,
tamafio, distancia, tiempo de entrega y cuidado integro de la paqueteria enviada.

Canales de distribucion: FedEx Chile cuenta con canales de distribucién propios y con
socios estratégicos. Por una parte, dentro de los canales de distribucion propios
encontramos los canales directos, que incluye al equipo de ventas y el sitio web
www.fedex.com/es-cl/home.html. El equipo de ventas se encarga de llevar la cartera de
clientes de instituciones estatales y empresas, siendo fundamental su labor para buscar
nuevos clientes y mantener la fidelidad de los actuales. En cuanto al canal de
comunicacion a través del sitio web, le permite al cliente particular o empresa obtener
informacion acerca de las tarifas y tiempos de transito de su paqueteria, asi como

también el contacto telefénico, chat, servicio de apoyo tecnoldgico al cliente de ser
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solicitados. Si el cliente desea enviar un paquete X de hasta ciertas dimensiones y peso,
FedEx Chile en su pagina web le entrega la informacion de tarifas y tiempo de envio
personalizadas para las dimensiones del paquete a enviar. Si, por el contrario, el
paquete sobrepasa las dimensiones establecidas, FedEx Chile en su pagina web pone
a su disposicién el asistente virtual o el contacto telefénico para entregar la solucion a
la medida de lo que el cliente requiere. Sin embargo, actualmente los envios nacionales
son redireccionados a la pagina web de la empresa anterior TNT
(https://www.tnt.com/express/es_cl/site/lhome.html) para su posterior cotizaciébn y
gestion. Una vez concretada la venta, el cliente a través del sitio web puede acceder al
pago de facturas, dar seguimiento a los envios, contactar al servicio al cliente o al
soporte tecnoldgico, entre otras prestaciones. Por otro lado, encontramos los canales
distribucion propios indirectos, que se encuentran distribuidos en 53 sucursales desde
Arica a Punta Arenas, destacando 24 ellas dentro de la Region Metropolitana y dos
centros de distribucion. En estas sucursales se puede contratar directamente el servicio
de envio de paqueteria, recoleccion y empaquetado de envios para entregar las
soluciones que el cliente necesita de manera presencial.

Adicionalmente, dentro de los canales de distribucién con socios estratégicos,
encontramos canales de distribucién en tiendas fisicas que prestan el servicio de
recepcion de paqueteria para los clientes (sistema de drop off), lo que le permite a
FedEx Chile tener mas disponibilidad y cantidad de sucursales para realizar envios o
como puntos de recepcién de paqueteria, aumentando el abanico de posibilidades para
llegar a mas clientes a lo largo de todo el pais.

Bajo esta estrategia, FedEx Chile busca llegar con su propuesta de valor a mas
clientes asegurando su disponibilidad en el sitio web, en tiendas fisicas propias o en
alianzas con socios estratégicos, lo que podria aumentar su participacion en el mercado
y a su vez, generar una operacion logistica mas eficiente a través de todos sus canales.
Sin embargo, si no existe una comunicacion y coordinacion eficiente entre todos los
canales, podria generar retrasos en tiempos de entrega, aumento de costos, aumento
de reclamos, entre otros, lo que a su vez podria desencadenar en el no cumplimiento
de la propuesta de valor.

Relaciones con los clientes: En este punto se describen las relaciones que FedEx
Chile tiene con los distintos tipos de clientes. Para el segmento empresa es el equipo
comercial el encargado de captar, rentabilizar y fidelizar a los clientes, ellos son los

responsables de mantener una relacion méas profunda y a largo plazo. Para ello, el
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equipo comercial se subdivide en: Quiénes gestionan a los clientes que producen mas
ingresos y desarrollan estrategias para mantener esa relacién a largo plazo (conocidos
como KAM) vy, aquellos que gestionan un volumen mayor de clientes empresas que
producen una menor cantidad de ingresos, generando estrategias especificas para este
segmento de clientes para lograr el éxito de FedEx Chile en este sector. En ambos
segmentos, el equipo comercial se encarga de dar una comunicacién directa y
personalizada al cliente.

Para el segmento personas, los clientes pueden comunicarse de forma indirecta
ingresando a la pagina web o bien, generar una comunicacion directa a través del
contacto telefénico o dirigirse de manera presencial al punto de envio de FedEx Chile
mas cercano para adquirir el servicio deseado. La etapa de rentabilizacion se logra a
través de la personalizacion del envio de paqueteria, tanto en la pagina web como en
las sucursales, adaptandose en todo momento a las necesidades del cliente. La etapa
de fidelizacion se otorga a través de una buena experiencia en el proceso de envio de
paqueteria, con una comunicacion directa a través de correos, marketing y redes
sociales. Adicionalmente y con el fin de mejorar la fidelidad de este segmento de
clientes, FedEx Chile implementé un sistema de comunicacion directa a traves del
Programa de FedEx Rewards, premiando a los clientes con puntos por cada USD
gastado en envios, los cuales pueden cambiar por recompensas a elegir.

En cada una de las relaciones de FedEx Chile descritas, se puede observar que se
establecen y mantienen independientes en los diferentes tipos de segmentos de
clientes, generando estrategias de comunicacion adaptadas a las necesidades de cada
uno de ellos, dando cumplimiento a su propuesta de valor.

Fuente de ingresos: La fuente de ingresos se refiere al flujo de caja que genera una
empresa y el valor por el cual los clientes estan dispuestos a pagar. Para FedEx Chile,
la de fuente de ingresos corresponde a ingresos por transacciones derivadas de pagos
puntuales de clientes empresas o personas. El 75% de los ingresos corresponde al
envio de paqueteria dentro del territorio nacional denominado productos domésticos,
mientras que el 25% restante corresponde al envio de paqueteria a nivel internacional
denominada productos internacionales. Cada fuente de ingresos va a tener un
mecanismo de fijacién de precios diferente, dependiendo del segmento cliente: Para el
segmento cliente personas, los precios estan predefinidos segun las variables estaticas
del producto, es decir, depende de las caracteristicas del envio (tamafio, dimensiones,

distancia, tiempo de entrega, entre otras), mientras que para el segmento cliente
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empresas, los precios cambian en funcion del mercado, dado que existen licitaciones,

negociaciones y dependen dindmicamente en funcion de la oferta y demanda.

Recursos claves: Los recursos claves son aquellos activos necesarios para ofrecer y

abastecer la propuesta de valor y con los cuales la empresa genera los flujos. Los

recursos claves pueden ser fisicos, intelectuales o humanos:

O

Recursos claves fisicos: En este punto se encuentra la flota de vehiculos e
infraestructura, puesto que es necesario contar con una suficiente cantidad de flota
de vehiculos en 6ptimas condiciones y una amplia distribucién de puntos de envio
a lo largo del pais para dar cumplimiento a la propuesta de valor. Ademas, contar
con una integracion de toda la cadena logistica permite mejorar el tiempo y la
frecuencia de entrega de los distintos canales de distribucion, optimizando asi
costos para FedEx Chile.

Recursos claves intelectuales: Dentro de este punto, encontramos el respaldo del

nombre de la marca, debido a que FedEx es una de las empresas pioneras en EE.
UU. en el transporte de paqueteria, lo que ha generado que muchas personas
alrededor del mundo piensen en la marcay sus beneficios a la hora de contratar un
servicio de logistica. Lo anterior, ha permitido la posibilidad de expandirse alrededor
del mundo y logrando asi, una gran trayectoria nacional e internacional que la avala
a lo largo de su historia.

Adicionalmente, también se encuentra el desarrollo de nuevas tecnologias
como, por ejemplo, que permitan acceder a informacion relevante para el cliente en
tiempo real, facilidades de gestion para los equipos de venta y/o optimizacion de
los procesos operativos. Un rol clave es el funcionamiento del sitio web, ya que el
desarrollo de una pagina web facil de navegar, rapida y atractiva lograra aumentar
la captacion, rentabilizacion o fidelizacion de los clientes, claves para el éxito de la
empresa.

Recursos claves humanos: El capital humano es primordial para lograr una

comunicacion directa con los distintos segmentos de clientes, enfatizando la
comunicacion con instituciones estatales y empresas que representan el 80% del
segmento clientes. FedEx Chile debe ser capaz de captar a los mejores talentos
para su equipo comercial, con habilidades y capacidades que destaquen para que
puedan generar ventajas competitivas respecto a sus competidores. Ademas de lo

anterior, el capital humano es necesario para gestionar toda la cadena logistica del
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servicio de envio de paqueteria, puesto que un éptimo funcionamiento permitira a

la companfia generar una mayor rentabilidad.

e Actividades claves: Las actividades claves hacen referencia a las acciones mas

relevantes que una empresa debe realizar para que su modelo de negocio tenga éxito.

En el caso de FedEx Chile, las actividades claves corresponden a:

O

Operacion logistica: Esta area es la encargada de planificacién, el control y la

gestion de cada uno de los paquetes enviados a través de la red. Por cada paquete
recibido por parte de FedEx Chile, debe ser esta area quién se encarga de planificar
rutas, planificar los recursos a utilizar, generar la distribucion por los canales
correspondientes y su posterior, envio y entrega del paquete al destino final. Una
Optima operacion logistica garantizara el cumplimiento de la propuesta de valor de
FedEx Chile generando la rentabilidad esperada por los stakeholders.

Gestion de ventas: Esta area es la encargada de captar, rentabilizar y fidelizar a los

distintos segmentos de clientes de FedEx Chile. En primer lugar, se encuentra el
segmento de clientes de instituciones estatales con los cuales se gestiona una
relacion comercial a través de licitaciones. Para ello, existe un equipo de ventas
encargado de buscar posibilidades de nuevas licitaciones, realizar el analisis de los
requerimientos y cumplimiento de dichas nuevas licitaciones y de estar forma,
poder adaptarse a las necesidades del cliente para asi, ofrecer la propuesta mas
ventajosa y conveniente para FedEx Chile. En segundo lugar, se encuentra el
segmento de clientes empresas con los cuales se gestiona una relacion comercial
a través de convenios marco. Existe un equipo encargado de llevar a cabo la
funcién de buscar y mantener posibilidades de nuevos clientes, ofreciendo tarifas
rentables y acordes al mercado. En tercer lugar, se encuentra el segmento de
clientes personas, los cuales son gestionados en su gran mayoria en las sucursales
y por pagina web. Por ambos canales, se debe proporcionar la informacién de:
Trayecto (origen y destino), tipo de embalaje, cantidad de paquetes a enviar, peso
por cada paquete, dimensiones de cada paquete y fecha de envio. Con esta
informacion, se entregard una cotizacion indicando el servicio de envio de
paqueteria que se adapta a sus necesidades y la tarifa correspondiente.

Un correcto funcionamiento del equipo de ventas, en cada uno de los
segmentos clientes mencionados, garantizara una buena experiencia del cliente lo
gue puede proporcionar a FedEx Chile un incremento en sus ingresos, fidelizando

clientes que ya cuentan con el servicio o captando a otros nuevos.
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o Gestion de canales: Para una Optima operacion logistica es importante tener todas

las sucursales y centros de distribucién en total funcionamiento, por lo que el area
de P&E se encarga de todo lo relacionado a las infraestructuras de los centros de
envio. Adicionalmente, existe un area de Tl encargada de dar soluciones y soporte,
implementar nuevas tecnologias y disponer de todos los recursos digitales para la
correcta operacion de la pagina web y de los centros de envio. Si existe un correcto
funcionamiento de todos los puntos de venta, sucursales y el sitio web, se garantiza
la disposicién para ofrecer el servicio de envio de paqueteria.

Ademas, la Optima gestion de los canales fisicos permitird una eficiente
distribucion de recursos en sucursales donde sea mas rentable invertir versus otra
donde sea menos rentable.

o Servicio de postventa: Este servicio es el encargado de dar soporte a cada uno de

los requerimientos de postventas de los clientes, por lo que los colaboradores y los
sistemas digitales operados por Tl deben estar en correcto funcionamiento para
entregar una experiencia satisfactoria a los clientes, logrando asi su fidelidad con
FedEx Chile y un reconocimiento de la marca a futuro.

El proceso comienza cuando un cliente genera un requerimiento al area de
servicio al cliente a través del sitio web, contacto telefénico o asistente virtual. A su
vez, este requerimiento ingresa al sistema asociado a un numero de ticket, el cual
tiene un tiempo de respuesta igual o menor a tres dias por parte del area del servicio
postventa, quién se encarga de revisar la informacién actualizada del envio y
contactar al area de operaciones para dar respuesta al cliente lo antes posible. Las
causas mas comunes por las cuales los clientes se contactan con el servicio de
postventa son retrasos en los tiempos de envio, dafios en el o los paquetes
enviados y pérdidas de mercaderia. Es importante una éptima gestion y atencion al
cliente de parte del &rea de postventa al entregar una respuesta rapida y
satisfactoria al cliente, de tal manera que, a pesar de tener un imprevisto en su
envio, el cliente quede satisfecho con la solucién entregada.

e Socios estratégicos: Las empresas tienen socios estratégicos para optimizar el
modelo de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. En el caso de FedEx Chile se
presentan dos tipos de asociaciones:

o Optimizacion y economia escala: en esta categoria los principales socios son los
subcontratistas de transporte, dado que FedEx Chile tiene una capacidad de

entrega limitada por la cantidad de vehiculos y capital humano con el que se cuenta
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en ese momento, es fundamental para casos donde la flota vehicular o el capital
humano no sean suficientes. Es en estas situaciones, en donde los subcontratistas
juegan un papel clave, siendo los encargados de entregar los envios que no se
pueden realizar por la red propia. Las aerolineas como LATAM, son también socios
estratégicos que encajan en esta categoria, ya que FedEx Chile no cuenta con
avion propio, sino que ocupa las aerolineas locales como solucién.

o Compra de determinados recursos: COPEC es para FedEx Chile un socio
estratégico, puesto que esta empresa es la encargada de entregar todo el
suministro de combustible que se ocupa en la operacion y dado que, es uno de los
principales costos asociados al negocio, es importante contar con un socio que
preste un buen servicio a un buen costo. Adicionalmente a este COPEC, también
Kaufman la cual es la empresa encargada de realizar la reparacion y mantenimiento
de la flota vehicular de la compaiiia.

Si bien FedEx Chile tiene socios estratégicos importantes, es clave mantener las
relaciones a largo plazo, ya que en un periodo donde no sean requeridos los
subcontratistas y con la flota de transporte interna de FedEx Chile sea suficiente para
el envio de paquetes, los subcontratistas se veran en la necesidad de generar otras
alianzas con otras empresas, pudiendo perder la categoria de socio estratégico y
viéndose en la obligacién de pagar mas por estos servicios.

Estructura de costos: En este médulo se describen la estructura de costos en la que

incurre FedEx Chile para poder llevar a cabo su modelo de negocios. La estructura de

costos de FedEx Chile estd compuesta por las siguientes categorias: Remuneraciones

(Mano de obra), Costos Variables, Costos Fijos y Otros Costos Operacionales.

Adicionalmente a esta separacion por categoria es importante para FedEx Chile tener

una mirada de costos por funcion o area, esto dado que la estructura organizacional de

la empresa es por funciones y cada una de estas tiene compromiso de gestionar y dar
seguimiento a los costos.

o Remuneraciones (44%): En esta categoria se incluye todos los costos relacionados
a la mano de obra directa e indirecta de la compafia. Representa el mayor costo
de esta, ya que cuenta con un capital humano de mas de 1900 colaboradores.

o Costos variables (41%): En esta categoria se encuentran costos relacionados a la
operacién logistica como combustibles, subcontratistas, suministros operacionales,
entre otros. Adicionalmente se encuentras las subcategorias de reclamos y costos

de eventos, reuniones y viajes.
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o Costos fijos (9%): En esta categoria se incluyen los costos por el pago de arriendo
de las sucursales, seguros, licencias, amortizaciones, depreciaciones, entre otros.
o Otros costos operacionales (6%): En esta categoria se incluyen todos los otros

costos que no encajan en las categorias anteriores.

Tabla 8: Estructura de costos

Categoria \ Porcentaje
Remuneraciones 44%
Costos Variables 41%
Costos Fijos 9%
Otros Costos operacionales 6%

Fuente: Elaboracion propia.

Desde el punto de vista funcional, es el area de operaciones la cual tiene mayores
costos, representando un 72,1% de los costos totales, el 27,9% corresponden a las
areas funcionales de apoyo en las que se destacan el area funcional de ingenieria y

propiedades 11,4% y el &rea de Informacién Tecnholdgica 3,1%.

2.2.2 Andlisis de rentabilidad o captura del modelo de negocio
Luego de realizar la descripcion y andlisis de los nueve mdodulos del modelo de
negocio de FedEx Chile, se realiza un analisis critico de este con el objetivo de proponer

potenciales mejoras que permitan capturar la mayor rentabilidad posible.

Con el fin de poder evaluar la rentabilidad del negocio es necesario abordar tantos
los ingresos como los costos de la compafiia y aquellos médulos que pueden tener
consecuencias favorables en estos items, con el objetivo de poder realizar el andlisis en la
Tabla 9 se presenta un analisis de seis de los nueve médulos que componen el modelo de

negocio, en esta tabla se resume como afectan estos a los costos y a los ingresos:
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JresSo

Segmento instituciones estatales: son la
principal fuente de ingreso, generando el
50% de estos.

Segmento empresas: representa el 30%
de los ingresos, es la segunda fuente de
ingresos mMAs importante para la
compafiia.

Tabla 9: Andlisis de rentabilidad

Segmento instituciones estatales: Suelen ser
negocios con altos costos respecto a los otros
segmentos, por lo que generan una menor
rentabilidad.

Dada la concentracion que tiene
la compafia en los segmentos
instituciones estatales y
empresas, una potencial mejora
es darle foco a otros segmentos
importantes como es el
ecommerce o las pymes.

El contar con diferentes canales de
distribucién, permite aumentar las
posibilidades de un cliente al contactar
con FedEx Chile, ya que no solo estan los
lugares para atencién fisica, sino que
también hay opciones online que mejoran
la experiencia del cliente.

Adicionalmente, al tener un gran nimero
de sucursales fisicas y servicios de drop
off disponibles aumenta la cobertura y
mantiene el servicio cerca de los clientes.

Los canales de distribucién tienen impacto en los
costos, ya que mantener cada uno de los equipos
involucrados genera un gasto en mano de obra,
en recursos  fisicos e intelectuales.
Adicionalmente los recursos techolOgicos
requieren de una inversion importante.

Puesto que existe una duplicidad
en los canales de comunicacion
online, pagina web, una potencial
mejora al modelo de negocio es
unificar este canal para poder ser
mas eficientes a nivel de costos y
a su vez, evitar confusiones en los
clientes.

Las relaciones con los clientes es un
factor importante para FedEx Chile, ya
gue a través de la diversidad de formas
de relacionamiento (autoservicio,
presencial e in house) permite que cada
cliente encuentre su mejor opcion, lo que
genera una buena experiencia al cliente y
a su vez, mas ingresos para la compaiiia.

Actualmente, FedEx Chile cuenta con dos
paginas de internet para relacionarse con los
clientes: Una de ellas direccionada al servicio de
envios nacionales www.tnt.com/express/es_cl/ y la
otra direccionada al servicio de envios
internacionales www.fedex.com/es-cl/ Esto
provoca un aumento de los costos de
mantenimiento, capital humano para brindar
soporte y soluciones de ambas paginas web, asi
como también confusion para los clientes.
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El know-how y el respaldo de la marca,
generan confianza en los clientes, lo que
a su vez incrementa la posibilidad de
aumentar los ingresos de la compainiia.

Los recursos claves descritos para FedEx Chile
representan dentro de la estructura de
rentabilidad costos, ya que la inversién en la flota
de vehiculos, el gasto en mano de obra y las
nuevas tecnologias, siempre representan un
costo, por lo que es importante poder mantener
a estos bajo control, mejorar la productividad de
las personas y conservar el estado de las
vehiculos y la infraestructura. Para que de esta
forma no se incurra en costos adicionales que
puedan afectar a la rentabilidad.

La principal fuente de costos en las actividades
claves de la compafiia es la mano de obra y la
flota de vehiculos, es por esto que es relevante
que, por un lado, la mano de obra sea productiva
y eficiente para no incurrir en costos adicionales.
Y por el otro lado, se tenga una eficiencia en ruta,
cuidando de esta forma el incremento en los
costos.

Los socios estratégicos para FedEx Chile
representan un gran porcentaje del costo total de
la compafia, es por esto que es importante
generar alianzas con compafias como COPEC
gque le permitan a FedEx Chile la posibilidad de
tener un mejor precio en la compra del
combustible, asi como facilidades de
infraestructura al contar con central de
abastecimiento dentro de las propias
instalaciones.

Por el lado de los subcontratistas, es importante
mantener una relacion comercial durante todo el
afio, para que en temporada alta sea FedEx Chile
Su primera opcidn y no se genere sobre costos
durante esos meses.

Fuente: Elaboracién propia.
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Dado el andlisis anteriormente detallado en la tabla 9, se puede proponer las
siguientes potenciales mejoras al modelo de negocio que permitan capturar la mayor

rentabilidad posible:

o Aplicar mas foco en segmentos de mercado emergentes como lo pueden ser los
comercios ecommerce y/o compafiias pyme.

e Unificar las paginas web con el objetivo de no duplicar mas esfuerzos econémicos,
humanos y tecnoldgicos, y a su vez mejorar la experiencia del cliente al evitar

confusiones con esta duplicidad.

2.3 Objetivos estratégicos de FedEx Chile

Para Thompson et al. (2012), los objetivos son metas de desempefio de una
organizacion; es decir, son los resultados y productos que la administracion desea lograr.
Si profundizamos un poco mas, para el mismo autor, los objetivos estratégicos se
relacionan con los resultados planeados que indican si una compaiiia fortalece su posicion
en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales. Es importante
definirlos de una manera clara y precisa para este autor, puesto que los objetivos concretos
y mesurables, son valiosos para la administracién por tres razones: 1) centran los esfuerzos
y alinean las acciones en toda la organizacion, 2) sirven como patrones de medida para
rastrear el desempefo y avances de una compafia, y 3) motivan e inspiran a los empleados

a esforzarse mas.

Para Kaplan y Norton (2012), los objetivos corresponden al fin que debe alcanzar la
estrategia diseflada. Especificamente, los objetivos estratégicos son aquellos que
identifican el objetivo especifico que se alcanzara. Lo ideal es que las compafias se
planteen objetivos reales y alcanzables, que procuren que la organizacion se esfuerce en
desarrollar todo su potencial, por lo tanto, las compafiias deberian tener en cuenta al
momento de definir dichos objetivos, que los administradores se planteen el ejercicio de
fijar objetivos como herramienta para que la organizacion se esfuerce en realizar su pleno

potencial y entregar los mejores resultados posibles.

Estos objetivos estratégicos deben guiar las decisiones y acciones de la compaiiia,
entregando un enfoque claro para el desarrollo y ejecucién de la estrategia. Ademas,
comunmente son especificos, medibles, alcanzables, relevantes y un marco de tiempo
definido. Por consiguiente, los objetivos estratégicos de una compafia corresponden a

metas a largo plazo en que una empresa se propone alcanzar para lograr su mision y vision,
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los cuales deben ser revisados y ajustados constantemente a medida que cambian las
circunstancias del mercado y las condiciones internas de la compafia, para asi, impulsar el

éxito a largo plazo.

2.3.1 Presentacion de los objetivos estratégicos de FedEx Chile

Para plantear los objetivos estratégicos de FedEx Chile utilizaremos la herramienta
Mapa Estratégico creado por Kaplan y Norton (2012), el cual proporciona una arquitectura
para integrar las estrategias y operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la
organizacion. Ademas, para los autores también brinda una representacion visual de una
pagina de todas las dimensiones estratégicas. Por consiguiente, la herramienta de mapa
estratégico entrega una representacion visual y conceptual de la estrategia de una
compafia, siendo el objetivo principal comunicar de manera clara y concisa la estrategia a
todos los colaboradores de la empresa y asi, alinear los esfuerzos de todos los miembros

de la organizacién hacia un mismo objetivo.

Segun la herramienta de Mapa Estratégico creado por los autores, se definen cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos y de aprendizaje y crecimiento. Estas
perspectivas contienen una serie de objetivos estratégicos que la compafiia busca alcanzar,
los cuales son claros y medibles de lo que se pretende lograr en cada area. Ademas, el
mapa estratégico incluye lineas o flechas que conectan estos objetivos estratégicos para
indicar como el logro de un objetivo afecta a otros, creando asi, una relacién de causay

efecto que conducen al logro de la visién y la misién de la compafiia.
A continuacion, se describen las perspectivas antes mencionadas:

o Perspectiva financiera: Esta perspectiva describe los resultados tangibles de la
estrategia utilizando indicadores conocidos, como el retorno sobre la inversién, el valor
agregado econémico, las ganancias operativas, los ingresos por clientes y el costo por
unidad producida. Estos resultados o indicadores de resultado indican si la estrategia
esta funcionando para brindar beneficios tangibles a los accionistas.

e Perspectiva del cliente: Esta perspectiva comprende los indicadores de resultados
relativos al cliente, como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como
indicadores para la propuesta de valor seleccionada para los segmentos del cliente
deseados. Adicionalmente, esta perspectiva describe como se diferenciara la compafiia

a los ojos del cliente.
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e Perspectiva de los procesos: Esta perspectiva identifica los pocos procesos de
negocio criticos que satisfaran los objetivos financieros y del cliente. Las organizaciones
llevan a cabo cientos de procesos, sin embargo, si bien todos los procesos deben
realizarse adecuadamente, sélo unos pocos crean la diferenciacion real para la
estrategia.

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva identifica los puestos de
trabajo (capital humano), los sistemas (capital de la informacién) y el clima (capital

organizacional) que sustentan a los procesos que crean valor.

Con la finalidad de comunicar de manera clara y precisa la estrategia de FedEx Chile a
sus colaboradores, identificar las relaciones claves entre los objetivos estratégicos y
proporcionar una guia para la toma de decisiones y la implementacion de la estrategia, se
propone un mapa estratégico para FedEx Chile. La idea es ayudar a la compafiia a
mantener el enfoque en la consecucién de estos objetivos estratégicos y en la creacion de

valor a largo plazo.

A continuacion, en la ilustracion 12, se presenta el mapa estratégico propuesto para
FedEx Chile:
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llustracion 12: Mapa estratégico propuesto para FedEx Chile

Aumentar la
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Aumentar la
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mercado

Aumentar la fidelidad
de los clientes

CLIENTES

Soluciones a la

medida Cobertura Plazo y Forma

Potenciar la Optimizarla Optimizar el Optimizar la
gestion de gestion de servicio gestion
ventas canales postventa logistica

PROCESOS
INTERNOS

Mejorar las Optimizarla
competencias Mejorar los disponibilidad
de los sistemas de TI la de flota de
colaboradores vehiculos

Optimizarla
programacion
de ruta

APRENDIZAIJE Y
CRECIMIENTO

Consolidar la cultura organizacional

Focalizacion en el cliente Excelencia operacional

Fuente: Elaboracién propia.

En el mapa estratégico de la ilustracion 12, se visualiza como los dos pilares
estratégicos de FedEx Chile son la focalizacién en el cliente y la excelencia operacional
debido a que les permite brindar servicios de calidad, alcanzar una ventaja competitiva
respecto a otras empresas de la misma industria y adaptarse a un entorno empresarial en

constante evolucion. Estos ejes estratégicos dividen la estrategia en varios procesos
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diferentes que crean valor y proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con
fluidez dentro y fuera de la compairiia y para desarrollar iniciativas o metas que fomenten el
buen desempefio y la responsabilidad. Por consiguiente, en la ilustracién 13 se observa el
eje estratégico de la focalizacion en el cliente, el cual esta relacionado en garantizar que
las necesidades y expectativas de los clientes se cumplan de manera consistente, en
concordancia con la propuesta de valor, al brindar soluciones a la medida de las
necesidades de nuestros clientes. El eje estratégico de focalizacion en el cliente le permite
a FedEx Chile potenciar la gestion de ventas, optimizar el servicio post venta y optimizar la
gestion de canales para asi, aumentar la participacion en el mercado, aumentar la fidelidad
de los clientes, aumentar los ingresos y aumentar la rentabilidad de compafiia. Al brindar
un servicio de alta calidad y satisfacer la demanda de los clientes, promueve que los clientes
satisfechos tiendan a seguir utilizando los servicios de FedEx Chile, se conviertan en

clientes a largo plazo, lo que contribuye a la estabilidad y el crecimiento de la compaifiia.
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llustracion 13: Eje estratégico de la focalizacién en el cliente.
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, en la ilustracion 14 se observa el eje estratégico de la excelencia
operacional que esté relacionado con la eficacia y eficiencia de los procesos, con el objetivo
de reducir costos y mejorar la calidad del servicio y crear valor para los clientes. El eje
estratégico de excelencia operacional es esencial para garantizar que las entregas se
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realicen en plazo y forma, lo que satisface las expectativas de los clientes y refuerza la
confiabilidad de la empresa. A su vez, esta excelencia operacional, le permite a FedEx Chile
optimizar la gestion logistica, reducir costos operacionales y aumentar la rentabilidad,
siendo fundamental para diferenciarse en materia de servicio en una industria altamente

competitiva.

llustracion 14: Eje estratégico de la excelencia operacional.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez desarrollado el mapa estratégico y relacionado con el modelo de negocio,
se describe a continuacion en la Tabla 10, Tabla 11, Tabla 12 y Tabla 13 la relacion entre
los objetivos estratégicos definidos con el fin de visualizar las relaciones causales de los

objetivos que permiten alcanzar la estrategia de una empresa, para asi facilitar su

implementacion:

Tabla 10: Descripcion de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Efecto

Objetivo

Explicacion
Mejorar las competencias de los

sistemas de TI

Mejorar las Potenciar la gestién colaboradores permitirda aumentar la
competencias de de ventas y captacion de nuevos clientes y mejor la
los optimizar el servicio experiencia de estos, logrando mayor
colaboradores postventa productividad, eficiencia y satisfaccion de los
clientes.
Optimizar la gestion Mejorard los sistemas de Tl implican
Mejorar los de canales, el garantizar una mayor productividad y

servicio postventa y
la gestion logistica

eficiencia de los procesos de gestién de
canales, postventa y operacion logistica.

Optimizar la
disponibilidad de
la flota vehicular

Optimizar la gestion

Optimizar la disponibilidad de la flota de
vehiculos es fundamental para correcto
funcionamiento del transporte de paqueteria.

Optimizar la programacién de ruta permite

Optimizar la logistica .
e asignar de una manera correcta los recursos
programacion de T L e
ruta y disefiar rutas de transporte mas eficientes
logrando asi, minimizar costos.
: Consolidar la cultura organizacional de
Alinear a los o
. ) FedEx implica que todos los colaboradores
Consolidar la trabajadores con la . . ;
se alineen con la filosofia de FedEx (PSP —
cultura cultura . :
T o People Service Profit) con lo cual se logra
organizacional organizacional de :
FedEx gue los colaboradores se alineen con la

estrategia.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 11: Descripcién de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de los
procesos

Perspectiva de los procesos

Objetivo

Potenciar la
gestion de
ventas

Efecto

Aumentar la
participacién en
mercado

Explicacion
Potenciar la gestién de ventas permitira al
equipo tener mas herramientas para llegar a
mas clientes y por consecuencia poder
aumentar la captacion de estos.
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Una correcta ejecucion del servicio de post
Optimizar el Aumentar la venta mejorara la experien_ci_a del cliente al
servicio post fidelidad de los momento de contratar servicios con FedEXx,
venta clientes como consecuencia de, esta buena
experiencia desencadenara en un aumento
en la fidelidad de los clientes.
Optimizar la Una correcta optimizacion de car)zflles puede
gestion de mejorar el alcance y penetracion en el
canales mercado, aumentar Iqs ingresos y mejorar la
Aumentar la experiencia al cliente.
participacion en Optimizar la gestién logistica ayuda a FedEx
mercado y la a mejorar el tiempo y precision de entrega de
Optimizar la fidelio_lad de los los paquetes, aumentando asi la satisfaccion
gestion logistica clientes del cliente y cu_mpllendo con la propuesta (_je
valor. De la misma forma permite disminuir
los costos operacionales y como
consecuencia aumentando la rentabilidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 12: Descripcién de los objetivos estratégicos desde la perspectiva del cliente

Perspectiva del cliente

Objetivo Efecto Explicacion
Aumentar la L
articioacion en Aumentar la participacion en el mercado
P meprcado indica que los ingresos de FedEx aumentan.
Aumentar los —— . ——
Aumentar la ingresos Aumentar la fidelidad de los clientes mpllca
fidelidad de los gue aqguellos que ya compraron el servicio de
clientes logistica que vende la compafiia, regresen y
vuelvan a comprar.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 13: Descripcidon de los objetivos estratégicos desde la perspectiva financiera

Perspectiva financiera
Explicacion
El aumento de la rentabilidad de FedEx
como consecuencia del aumento de los
ingresos y la disminucién de los costos.
El aumento de los ingresos como
consecuencia del aumento en la
participacion del mercado y la fidelidad de

(0] o][=]1)Y/] Efecto

Aumentar el valor
de la empresa.

Aumentar la
rentabilidad

Aumentar los

ingresos .
Rentabilidad a corto .
larao para los los clientes.
ylargo p La disminucién de los costos como

. accionistas. . L .,
Reducir los consecuencia de una Optima programacion

costos de ruta. Esta disminucién de los costos
operacionales mejora los indicadores y el comportamiento

financiero de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.
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2.3.2 Presentacion de las iniciativas estratégicas

Luego de describir los objetivos del mapa estratégico, que representan lo que desea
lograr la organizacion, se proponen las iniciativas estratégicas para FedEx Chile, las cuales
representan cémo hacerlo. Segun Kaplan y Norton (2012), las iniciativas estratégicas son
los grupos de proyectos y programas discrecionales de duracién limitada, no incluidos en
las actividades operacionales cotidianas de la organizacion, disefiados para ayudarla a

alcanzar el desempefio deseado.

En latabla 14 se presentan las iniciativas estratégicas propuestas para la compaifiia.

Tabla 14: Iniciativas estratégicas propuestas para FedEx Chile

Objetivo Iniciativa estratégica
Aumentar la

rentabilidad
Aumentar los ingresos

Reducir los costos
operacionales

Aumentar la
participacioén en
mercado
Aumentar la fidelidad
de los clientes

Potenciar la gestion _ ., L
de ventas e Plan de profesionalizacion y capacitacion de las

CLIENTES | FINANCIERA

8 8 Optimizar el servicio areas de ventas y postv_entas. ]
ﬂ Z post venta . Desarrqllo de nuevos S|stem_as de Tl para el area
8 ﬁ Optimizar la gestion de gestion dg can'ales, Iogl'stlcay ppstventa.
o E de canales e Plan d(? mejoramiento y mantenimiento de la flota
= Optimizar la gestién de vehiculos. _ S
logistica e Plan de captura de nuevos clientes y fidelizacion.
Mejorar las
competencias de los
colaboradores
Mejorar los sistemas
de TI
Optimizar la

disponibilidad de la
flota vehicular
Optimizar la
programacion de ruta
Consolidar la cultura

organizacional
Fuente: Elaboracién propia.

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

A continuacion, se explica cada una de las iniciativas propuestas para FedEx Chile:
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Plan de profesionalizacién y capacitacién de las areas de ventas y postventas:
dado que el foco central de la estrategia planteado para FedEx es el cliente, es
importante diseflar un plan donde los equipos directamente involucrados en la
experiencia del cliente pueden obtener mas herramientas y conocimientos que mejoren
esta experiencia. Este plan contara con cursos dentro de la plataforma online de la
compaifia, los cuales se pueden tomar al ritmo de cada trabajador, tanto en intensidad
horaria como en cantidad de estos. Adicional un programa de apoyo econémico para
estudiar en instituciones educacionales, de forma presencial u online, programas de
especializacion, capacitaciéon u afines que mejoren las habilidades y capacidades de los
colaboradores.

Desarrollo de nuevos sistemas de Tl para el area de gestion de canales, logistica

y postventa: la finalidad del desarrollo de nuevos sistemas para estas areas es poder

tener las mejores tendencias tecnolédgicas que puedan permitir cumplir con alcanzar la

estrategia de la compafiia, el foco principal de esta estrategia es unificar las paginas de
internet para que cualquier cliente pueda acceder a los servicios de FedEx Chile desde
un Unico sitio web y de esta forma poder tener una mejor experiencia al cliente,
generando mayor fidelidad en los mismo.

Plan de mejoramiento y mantenimiento de la flota de vehiculos: para el correcto
funcionamiento del servicio de entrega de paqueteria que brinda FedEXx, es importante
tener un programa para mantener y mejorar la flota de vehiculos, para esto se dividen
las actividades en dos procesos:

o Mejoramiento: cada afio se revisan las condiciones de la flota y aquellas que no
cumplen con las condiciones minimas para su correcto funcionamiento, se
reemplazara por una nueva. Para esto se debe incluir en el proceso de presupuesto
del afio siguiente a la evaluacidn para poder solicitar el capital para la compra de los
vehiculos.

o Mantenimiento: cada mes se realizan mantenimientos preventivos a los vehiculos,
en donde se revisa la condicién de estos, se reemplazan las piezas dafiadas y se
realizan los respectivos ajustes necesarios segun el kilometraje y necesidad de
estos.

Plan de captura de nuevos clientes y fidelizacion: esta iniciativa tiene como plan de
accion participar en diversas ferias de emprendedores, empresarios, entre otros afines,
para poder presentar el servicio y darse a conocer. Para fidelizar, se cuenta con un

programa llamado FedEx Rewards premiando a los clientes con puntos por cada USD
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gastado en envios, los cuales pueden cambiar por recompensas a elegir, en ese ambito

la propuesta es duplicar los puntos para los nuevos clientes que realicen envios por seis

meses consecutivos.

A continuacion, en la tabla 15 se presenta un resumen de las iniciativas estratégicas

propuestas para FedEx Chile.

Tabla 15: Resumen de las iniciativas estratégicas propuestas para FedEx Chile.

Iniciativa

Responsable

Presupuesto

estratégica
Plan
profesionalizacion vy

de

Area de Recursos
humanos.

El apoyo econdmico
por trabajador sera de

Se puede ocupar en
un solo programa, el

nuevos sistemas de
Tl para el area de
gestion de canales,
logistica y postventa

Tecnologia de la
InOformacion

desarrollo de nuevos
sistemas es de 50.000
UsD

capacitacion de las 1500 usD por | plazo de
areas de ventas y programa. cumplimiento
postventas. depende del tiempo
de duracion del
programa.
Para el desarrollo de | Se cuenta con 3
los sistemas de | meses para la
capacitacion se | implementacion de
cuenta con un | los programas, vy
presupuesto de|una vez estén
10.000 USD. habilitados. El uso
de los cursos
depende de la
disponibilidad de los
colaboradores.
Desarrollo de | Area de | El presupuesto parael | Se cuenta con un

plazo de seis meses
para comenzar con
la implementacion
de estos desarrollos
tecnolégicos.

Plan de
mejoramiento y
mantenimiento de la
flota de vehiculos

Area de Ingenieria
y Propiedades

El presupuesto para el
mejoramiento

depende de la
cantidad que se
solicitara como
renovacion. Para el
mantenimiento se
cuenta con un
presupuesto de

El plan de
mejoramiento se
realiza cada afo,
mientras que el plan

de mantenimiento
se debe realizar
cada mes.
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350USD mensuales
por vehiculo.

Plan de captura de | Area de Ventas Para patrticipar en las | El plazo para
nuevos clientes vy diferentes ferias se | participar es de seis
fidelizacion cuenta con un | meses.
presupuesto de 5.000
USD.

Fuente: Elaboracién propia.

2.4 Disefo del sistema de medicion del desempefio de la UEN

Los sistemas de mediciéon del desempefio se encargan de relacionar la informacién
financiera con la no financiera de la empresa. Para Anthony R y Govindarajan (2008) “un
sistema de medicién del desempefio proporciona un mecanismo para vincular la estrategia
a la accion y opera a partir del supuesto de que las medidas financieras por si solas no
bastan para operar una organizacién y debe prestar atencién a la elaboracion de complejas
medidas no financieras, tales como factores basicos de éxito o indicadores basicos de
desempefo”. La idea basica del indicador de desempefio es que las mediciones impulsaran
cambios conforme a la organizacion se adapte a lo que se esta midiendo. En otras palabras,
un sistema de medicién de desempefio es s6lo un mecanismo que mejora la probabilidad

de que la organizacion ponga en marcha su estrategia con éxito.

Para Kaplan y Norton (2009), un sistema de medicion de desempefio tiene una serie
de indicadores que ofrecen informacién sobre la operacion de muchos procesos. Algunas
de las mediciones indican al gerente lo que ya paso o lo que esta sucediendo, lo que genera
una interaccion implicita entre ellas y permite a la organizacién poder compararlas para
tomar acciones necesarias para que favorezca para el éxito de la organizacién a corto y
largo plazo. Estos sistemas de medicion del desempefio son esenciales para que FedEx
Chile evalte su rendimiento, tome decisiones informadas y realice ajustes estratégicos

cuando sea necesario para mantener su posicion en la industria chilena.

2.4.1 Disefio del sistema de medicién del desempefio de FedEx Chile

Para realizar el sistema de medicion de desempefio de FedEx Chile se utilizara la
herramienta Cuadro de Mando Integral (CMI), descrita por Kaplan y Norton (2009), el cual
traduce la estrategia y la mision de la organizacién en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. EI CMI corresponde a un sistema de gestion estratégica que se utiliza para

medir, monitorear y gestionar el desempefo de una compafia en relacién con sus objetivos
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estratégicos. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros,

pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. En otras

palabras, el CMI se centra en la idea de que no se puede evaluar el éxito de una compafia

Unicamente a través de indicadores financieros, como ingresos o beneficios, sino que se

deben considerar multiples perspectivas que reflejen la estrategia y los objetivos de la

compafia. Estas perspectivas son: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la

formacion y crecimiento, las cuales se describen a continuacion:

Perspectivas financieras: EI CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdémicas,
facilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion
estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos
de explotacién, los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el valor
afnadido econémico.

Perspectiva del cliente: Los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de
la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. En esta perspectiva, se
incluyen los indicadores fundamentales los que hacen referencia a la satisfaccion del
cliente, retenciéon de clientes, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente y
la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Adicionalmente, se incluyen los
inductores de segmentos especificos de los clientes fundamentales representan esos
factores que son criticos para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus
proveedores, como, por ejemplo, los clientes pueden valorar unos plazos de tiempos de
espera cortos y una entrega puntual.

Perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los
procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Las medidas
de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de
una organizacion.

Perspectivade formacion y crecimiento: Esta perspectiva, identifica la infraestructura
que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La
formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales:

las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. En este punto, se
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llevan a cabo los objetivos relacionados con la recualificacion de empleados, potenciar
los sistemas y tecnologias de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de

la organizacion, entre otros.

El considerar estas cuatro perspectivas interconectadas, permite al CMI actuar como
una herramienta que proporciona una vision integral del rendimiento de una compafiia lo
que permite comprender su desempefio desde multiples perspectivas. Para una empresa
como FedEx Chile, el CMI le permite gestionar estratégicamente su organizacion, medir su
desempefio identificando las areas que requieren mejoras y/o permite la toma de decisiones
basadas en datos y alinear todas las areas de la compafiia con los objetivos estratégicos,
lo que proporciona transparencia y mantiene a los colaboradores informados sobre su

contribucion a los resultados globales.

Dado lo anterior, se propone a continuacién en las tablas 16 y 17 el Cuadro de Mando

Integral de la empresa FedEx Chile:
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Tabla 16: Cuadro de mando integral propuesto para FedEx Chile

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA META
Aumentar la . Utilidad neta 1t
rentabilidad Margen neto de utilidad Ventas et 100 Mensual >=15%
imi Ventas t — Ventas (t— 1
Aumentar los ingresos Tasa d? crecimiento de ( ) x 100 Anual >=10%
ingresos Ventas (t— 1)
. Costo Total VAR
Reducir los costos Costo por paquete - Mensual =<5% vs
Cantidad de paquetes
PPTO
Aumentar la S
L les FedE .
participacion en Part#}:lep;i;gg de Ventas tota .es ed .x <100 Trimestral >=30%
mercado Ventas de la industria
No. de client dejan FedE
Tasa ?:ﬁe?wczensjga de < _No eNc 1§ntels;1uell e]:n e X) <100 Semestral ~=00%
Aumentar la fidelidad o-Totalde clientes
de los clientes % de promotores de FedEx —
Net Prc;mgtse)r Score % de detractores de FedEx Semestral >=90%
qucentaje de Total licitaciones asignadas
asignacion de — x 100 Semestral >=80%
licitaci Total de licitaciones postuladas
. - icitaciones
Potenciar la gestion de -
ventas Porcentaje de fuga de
. T i [ .
_ clientes (segmento otal de cllente.s retenidos %100 Trimestral >=950%
instituciones estatales y Total de clientes
empresas)
L - . T .
Optimizar la gestion de Porcentaje de otal sucursales operativas % 100 Mensual >=98%
canales sucursales operativas Total sucurales
Promedio de dias de Suma de dias de retraso 3
- i Mensual <=1 dia
Optimizar la gestién retraso Total cantidad de envios
logistica Tasa de entregas (Total envios — Reclamos.por mal estado) <100 Mensual >=98%
perfectas Total de envios
Optimizar el servicio Promedio dias de Suma de dias de respuesta o
- — Mensual <=3 dias
postventa respuesta Total tickets recibidos

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 17: Continuacion cuadro de mando integral propuesto para FedEx Chile

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA META
Optlmlza_r, la Cumpl_lmle_r’lto de Cantidad de rutas optimizadas
programacion de optimizacion de : x 100 Mensual >=95%
ruta ruta Total cantidad de rutas
Tas‘_"‘ d?, Horas capacitacion aprobadas .
. capacitacion ——x 100 Trimestral >=90%
Mejorar las aprobada Total horas de capacitacion
competencias de T d
los colaboradores lasagae No.FTEs que acudierona una capacitacion . a
participacion en ———x 100 Trimestral >=95%
capacitaciones No.Total de FTE convocados a la capacitacién
Porcentaje
integracién de los
sistemas de venta | No.de sucursales con integracion de sistemas
nacional e No.Total de suiursales x 100 Anual >=10%
‘Mejorar los internacional en '
sistemas de TI las sucursales
. Porcentajc? d_e No.de sistemas logisticos actualizados
sistemas logisticos - — x 100 Mensual >=95%
actualizados No.Total de sistemas logisticos
Optimizar la
disponibilidad de | . Tasa de No.de flota disponible ~
disponibilidad de la x 100 Mensual >=98%
la flota de flota Total No.de flota
vehiculos
Induccl:tlon ala Horas de inducciéon 100 M | 100%
: cultura ensua
ConS(I)Ildar la organizacional Total horas programadas de inducciéon * ’
or ;#zt;::ailonal Encuesta cultura Resultado encuesta cultura organizacional
9 (Ponderacion de la encuesta, donde 1 es maloy 5 Semestral >=4

organizacional

excelente)

Fuente: Elaboracién propia.
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2.4.2 Medicion de las iniciativas estratégicas de FedEx Chile

Luego de describir como serdn medidos los objetivos definidos durante la
elaboracion del mapa estratégico, en este apartado se realiza la propuesta de los
indicadores que mediran el desempefio y reflejaran el impacto de las iniciativas estratégicas
definidas y adoptadas en el apartado 2.3.2 para la compafiia. En la tabla 18 se muestran

las iniciativas estratégicas definidas, el indicador de seguimiento y la meta de este.

Tabla 18: Propuesta de indicadores de medicion de las iniciativas
estratégicas de FedEx Chile

INICIATIVA ESTRATEGICA INDICADOR META

. o % de aprobacion de cursos online 100%
Plan de profesionalizacién y

. -7 ye O
capacitacion de las areas de ventas y % de colaboradpres que usan el 0
apoyo para estudiar en instituciones 50%

postventas -
educacionales
Desarrollo de nuevos sistemas de Tl % de funcionamiento de una dnica
para el area de gestion de canales, L - . 100%
pagina unificada de internet

logistica y postventa

% de cumplimento del presupuesto de 95%

Plan _de_mejoramlento y actualizacion de flota
mantenimiento de la flota de % de vehiculos con mantenimiento
vehiculos 0 100%

preventivo al dia
. % de participacion en ferias — eventos | 90%
Plan de captura de nuevos clientes y .
) % de clientes que acceden a la doble
fidelizacion Sy 85%
bonificacion de los puntos rewards

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez definido el mapa estratégico, el CMI, los objetivos estratégicos y las
iniciativas principales que ayudan a alcanzar las metas de FedEx Chile, en el siguiente

capitulo se abordara la Etapa 3 del ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2012).
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CAPITULO 3: ALINEANDO LA ORGANIZACION

3.1 Introduccioén.
Una vez disefiado el sistema de medicion del desempefio de FedEx Chile, en este

capitulo se realizara un desdoblamiento estratégico para la compafiia en estudio con el
objetivo de alinear las unidades funcionales y los objetivos de los colaboradores con los
objetivos estratégicos de la empresa. Para esto, se seleccionaran las unidades funcionales
que formaran parte del despliegue estratégico a realizar usando como metodologia el

analisis del flujo de actividades y la matriz de contribucién.

Una vez seleccionadas las unidades funcionales a estudiar, se realizara la
descripcién de las actividades que gestiona todas unidades que forman parte de FedEx
Chile, con énfasis en el area de ventas, operaciones, experiencia al cliente y tecnologia de
la informacién. Posteriormente, se describird y analizara los problemas de alineamientos de
la compafiia. Luego, se definiran los desempefios de las unidades funcionales
seleccionadas previamente para realizar el desdoblamiento estratégico a través de la
herramienta Mapa Funcional que se desarrollara para cada area en estudio. El objetivo

principal es definir los objetivos especificos para cada area.

Luego de definir los objetivos especificos de cada area, se disefiara un sistema de
medicién de las unidades funcionales para las areas seleccionadas dentro de FedEx Chile

por medio de la herramienta Cuadro de Mando Funcional.

Para finalizar el capitulo, se describira y analizara el sistema actual de evaluacion
del desempefio y asignacion de recompensas de la empresa FedEx Chile identificando sus
aspectos positivos y negativos. En base este analisis, se propondra un nuevo sistema de
evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas con el objetivo de dar soluciones,
mejoras y respuestas a los problemas de alineamiento organizacional y la consecucién de
los objetivos estratégicos de la compafiia. En el Gltimo apartado se justificara el nuevo
sistema de evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas planteado con el
objetivo de por finalizado la tercera etapa del ciclo cerrado de control de gestion de Kaplan
y Norton (2012).
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3.2 Desdoblamiento estratégico.
Una vez establecidos los objetivos estratégicos y siguiendo la metodologia escogida

del sistema de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2012), el siguiente paso es lograr los
lineamientos entre las unidades funcionales, unidades de soporte y los colaboradores con
la estrategia de la organizacion. Para ello se realizard un desdoblamiento estratégico, el
cual es un proceso utilizado en la gestion estratégica para traducir los objetivos estratégicos
de una organizacién a objetivos y acciones especificas en todos los niveles y areas de la
compafia. El objetivo principal del desdoblamiento estratégico es alinear las metas y las
acciones de cada area con la estrategia general de la compaiiia, lo que asegura que cada
nivel y colaborador comprenda su contribucién a la consecucién de los objetivos

estratégicos de la compafiia.

Segun Kaplan y Norton (2012), hay tres procesos para alinear las unidades

organizacionales y a los colaboradores con la estrategia:

¢ Alinear las unidades de negocios: En este punto se busca responder ¢cémo se
alinean las unidades de negocios para crear sinergias corporativas? Su objetivo es
desdoblar e incorporar la estrategia corporativa a las estrategias de las unidades de
negocios.

o Alinear las unidades de soporte: En este punto se busca responder ¢cémo
alineamos las unidades de soporte con las unidades de negocios y las estrategias
corporativas? Su objetivo es garantizar que cada unidad de soporte tenga una
estrategia que mejora el desempefio de las estrategias de la compaiiia y las
unidades de negocios.

e Alinear a los empleados: En este punto se busca responder ¢,cémo motivamos a los
empleados para que nos ayuden a ejecutar la estrategia? Su objetivo es que todos
los empleados comprendan la estrategia y estén motivados para ejecutarla de

manera exitosa.

Segun Niven (2003), la aplicacién en cascada se refiere al proceso de desarrollar
cuadros de mandos a todos y cada uno de los niveles de la empresa. Estos cuadros deben
estar en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel en la empresa, porque identifican
los objetivos e indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de nivel inferior

usan para controlar su progreso en la contribucién que hacen a los objetivos generales de
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la empresa. En otras palabras, para que el alineamiento tenga mayor éxito también se
deben alinear a los colaboradores, asegurando que todos entiendan la estrategia y estén
motivados para alcanzar los objetivos de la organizacién y también sus propios objetivos

personales.

El proceso de desdoblamiento estratégico propuesto para FedEx Chile esta basado
en el modelo de cascada planeado por Niven (2003) con el objetivo de ayudar alinear a
toda la compafiia con los objetivos estratégicos, desde los gerentes hasta los equipos de
operaciones y de entrega de paqueteria, lo que contribuiria a la ejecucién efectiva de la

estrategia, al logro de los resultados deseados y al éxito de la compafiia.
3.2.1 Seleccion de las unidades que formaran parte del despliegue.

En este punto se seleccionan las areas funcionales que formaran parte del
despliegue de la estrategia propuesta para FedEx Chile. Para realizar esta seleccion, se

realizara un analisis del flujo de actividades y la matriz de contribucién para la compainiia.

3.2.1.1 Flujo de actividades de FedEx Chile

Como parte del proceso de desdoblamiento estratégico, se seleccioné dos atributos
de la propuesta de valor con el objetivo de describir el conjunto de actividades que fluyen
desde los recursos hasta el cumplimiento de los atributos elegidos, identificando las
unidades funcionales que participan en la gestién de dichas actividades. En la ilustracion
15, se presenta el flujo de actividades transaccional del area de operaciones y de ventas
relacionado con el atributo de cumplimiento en plazo y forma, mientras que en la ilustracion
16, se presenta el flujo de actividades de servicios especiales del area de ventas y de

operaciones relacionado con el atributo de soluciones a medida.

En lailustracion 15 se muestra el flujo de actividades para el atributo de cumplimento
en plazo y forma, en ella se puede apreciar los flujos realizados por el area de ventas y

operaciones.
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llustracion 15: Flujo de actividades - Transaccional

FLUJO DE ACTIVIDADES — TRANSACCIONAL

Recepcion del

paquete Calculo de tarifa

PREVENTA
Analisis de Evaluacién de _ Estab'le<:|m|ento
. Valor percibido de margenesde
costos competidores -
beneficio

Estrategia de Politicas de

fijacion de descuentosy

tarifas promociones

Clasificacion -

. : Recepciony Transporte
FEINGERL LY istoleo interno

en CD P
Pistoleoy

@ Transporte

ultima milla

entrega al
cliente

Clasificacion en
sucursal

Recepciony
pistoleo

. Clasificacion en

@ Transporte
interno

Transporte
ultima milla

Pistoleoy

entrega al
cliente

AREAS
OPERACIONES

VENTAS

Fuente: Elaboracion propia.

Antes dar inicio al flujo de actividades — transaccional del area de operaciones, se
debe definir los rangos de precios en base a la combinacion producto — dimensiones —
distancia, lo cual entrega los lineamientos necesarios para el célculo de la tarifa. Este
proceso se le conoce como preventa, el cual esta a cargo del area de ventas. El proceso
de preventa esta compuesto por las siguientes actividades:

e Anadlisis de costos: El area de ventas trabaja en estrecha colaboracion con el area

de finanzas y operaciones, para conocer los costos asociados al transporte de
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paqueteria para asi, poder determinar las tarifas que cubran los gastos y generen
beneficios. Estos incluyen costos directos, tales como combustible, mantenimiento
de la flota vehicular, entre otros; y costos indirectos, tales como costos de
administracién, seguros, entre otros.

Evaluacién de competidores: El area de ventas realiza un estudio de las tarifas
ofrecidas por las compafilas competidoras para comprender como se posiciona
FedEx Chile en el mercado y de esta forma, evitar precios demasiado altos o bajos
en comparacion a la competencia.

Valor percibido: El area de ventas evalia como la tarifa de envio afecta la
percepcion del cliente sobre la relacion calidad-precio del servicio y como se
compara con el valor que reciben.

Establecimiento de margenes de beneficio: Una vez calculados los costos y
evaluado el valor percibido, el area de ventas debe establecer margenes de
beneficio para la compafiia que le permitan generar ingresos adecuados.

Politicas de descuentos y promociones: El 4rea de ventas se encarga de
determinar cdmo se manejaran los descuentos y promociones de FedEx Chile, los
cuales pueden incluir descuentos por volumen, ofertas especiales durante cierto
periodo de tiempo o tarifas especiales para clientes recurrentes, como las pymes.
Estas politicas deben estar alineadas con los objetivos estratégicos de la compafiia.
Estrategia de fijacion de tarifas: Luego del andlisis de todas las actividades antes
mencionadas, el area de ventas se encarga de definir los rangos de precios en base
a la combinacion producto — dimensiones — distancia, lo cual entrega los
lineamientos necesarios para el calculo de la tarifa por parte del area de

operaciones.

El proceso de preventa termina con la estrategia de fijacion de tarifas, el cual es

realizado al menos una vez al afio o0 segun las necesidades de FedEx Chile, lo que permite

entregar lineamientos al &rea de operaciones los cuales son utilizados durante el calculo de

la tarifa en el flujo de actividades operacionales. A continuacion, se describe el flujo de

actividades — transaccional para el area de operaciones:

El area de operaciones recibe el paquete y calcula la tarifa correspondiente, en base a

los lineamientos entregados por el area de ventas. Una vez recibido el pago de esta tarifa,

inicia el proceso de etiquetado y clasificacion en bodega segun destino, siendo transportado

hacia el Centro de distribucion (CD) correspondiente. Una vez en el CD, se recibe, pistolea

83



y se clasifica el paquete, segun destino final: para envios dentro de la Region Metropolitana,
se envia el paquete directamente al cliente y se pistolea al entregar; y para envios hacia
regiones, se envia a la sucursal correspondiente, donde se pistolea y clasifica huevamente

segun destino final, donde se pistolea al momento de entregar al cliente.

Para continuar con el proceso de desdoblamiento estratégico, se describe el flujo de
actividades del segundo atributo seleccionado el cual se detalla en la ilustraciéon 16
correspondiente al flujo de actividades de servicios especiales relacionado con el atributo

soluciones a medida.

llustracion 16: Flujo de actividades - Servicios Especiales
FLUJO DE ACTIVIDADES - SERVICIOS ESPECIALES

Presentacion

Recepcion de
pedido

Creacion de
solicitud de
pedido

Recepcion de
solicitud de
pedido

Disefio de la
solucién

Elaboracion y
firma de
contrato

Retiro /
recepcion de
productos

Pistoleo y
entrega al
cliente

AREAS

dela
propuesta

Negociacion
con el cliente

Etiquetado y
clasificacion

Transporte

VENTAS OPERACIONES

Fuente: Elaboracion Propia

En la ilustracién 16 se muestra el flujo de actividades de servicios especiales para
el atributo de soluciones a medida, en ella se puede apreciar los flujos realizados por el
area de ventas y operaciones para solicitudes de servicio que van mas alla del servicio
estandar ofrecido por FedEx Chile, tales como envios urgentes, cargas extra
dimensionadas, envios que impliguen bodegaje en frio, licitaciones, entre otros, con el
objetivo de dar cumplimiento a necesidades especificas de los remitentes y destinatarios,

ofreciendo caracteristicas adicionales o personalizadas.
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El flujo de activades inicia en el area de ventas, con la recepcién de un servicio
especial y el disefio de la solucion a la medida por parte del equipo de esta area, teniendo
en cuenta la factibilidad técnica y econémica para la compafia. Luego se presenta la
propuesta e inicia la negociacién con el cliente, que finaliza con la elaboracién y firma de
contrato. Con esta Ultima actividad, se da la creacion de solicitud de pedido, siendo este el
output del area de ventas y el input del area de operaciones. Una vez se recibe la solicitud
de pedido por parte del &rea de operaciones, comienza el retiro o recepcion del paquete-
producto donde es etiquetado, pistoleado, clasificado segun destino y transportado hacia
su destino final, donde nuevamente es pistoleado y entregado al cliente. Cabe destacar que
los servicios especiales pueden variar en su gestién operacional segun las necesidades del

cliente y las soluciones a medida ofrecidas por FedEx Chile.

3.2.1.2 Anélisis Matriz de Contribucién de FedEx Chile
Una vez realizado el flujo de actividades de la compafiia y siguiendo con el proceso

de desdoblamiento estratégico, se realizara el analisis de la Matriz de contribucion de la
empresa FedEx, en donde se muestra para cada perspectiva el objetivo estratégico y se
identifica si existe algin grado de contribucion por parte de la respectiva unidad, en el logro

de los objetivos estratégicos

En la siguiente Tabla 19, se presenta la Matriz de contribucion de la empresa FedEx
Chile.

Tabla 19: Matriz de contribucién de FedEx Chile.

Objetivos Operaciones Ventas (Sales)
~2 | Aumentar la rentabilidad S| S|
&

% Aumentar los ingresos Sl

S

= Reducir los costos operacionales Sl

7| Aumentar la participacion en S|

= | mercado

&

® | Aumentar la fidelidad de los clientes Sl Sl
i Potenciar la gestion de ventas Sl
S S — -
o Optimizar el servicio post venta
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Optimizar la gestidn de canales Sl
Optimizar la gestidn logistica Sl
Mejorar las competencias de los
S| S|
colaboradores
>
@ =1 Mejorar los sistemas de Tl
< 2
N W
=1= Potenciar la flota de vehiculos Sl
=2 ®1| Optimizar la programacion de ruta Sl
Consolidar la cultura organizacional Sl Sl

Fuente: Elaboracion Propia.

En latabla 19 se presenta la matriz de contribucion, en donde se comparan las areas
de operaciones y ventas para la empresa en estudio. Se observa, que en la fila superior se
describen las areas mencionadas y su impacto en los objetivos propuestos por la empresa
mencionados en la columna de la izquierda, en base a las cuatro perspectivas que
componen al mapa estratégico. En esta tabla se observa que la contribucién que tienen las
diferentes areas no se distribuye de forma homogénea, es decir, cada area impacta de
manera diferente al proceso de consecucion de los objetivos de FedEx Chile. A

continuacion, se describen:

En la perspectiva financiera, las areas de ventas y operaciones contribuyen a
alcanzar el objetivo de aumentar la rentabilidad, debido a que la primera contribuye a lograr
el objetivo de aumentar los ingresos, mientras que la dltima contribuye a lograr el objetivo

de reducir los costos operacionales.

En la perspectiva de clientes, el &rea de ventas contribuye a alcanzar el objetivo de
aumentar la participacion en el mercado de la empresa y la fidelidad de los clientes. Se
observa la importancia del area de ventas en esta perspectiva, quién es la encargada de
atraer, mantener y establecer una relacion con los diferentes segmentos de FedEx Chile.
Adicionalmente, se observa que el area de operaciones contribuye a aumentar la fidelidad
de los clientes debido a que, si existe un correcto funcionamiento, los clientes fidelizan el

buen servicio recibido.

En la perspectiva de procesos internos, el &rea de ventas contribuye a lograr el
objetivo de potenciar la gestion de ventas, mientras que el area de operaciones contribuye

a alcanzar el objetivo de optimizar la gestion de canales y la gestion logistica. En esta
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perspectiva se observa la importancia de los procesos del area de operaciones, debido a
que se encarga de garantizar la eficiencia, la calidad del servicio y por consiguiente, la

satisfaccion del cliente.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las areas de ventas y operaciones
contribuyen a alcanzar el objetivo de mejorar las competencias de los colaboradores y
consolidar la cultura organizacional de la empresa FedEx Chile, mientras que el area de
operaciones por si sola, contribuye a alcanzar el objetivo de potenciar la flota de vehiculos
y optimizar la programacioén de ruta. En esta perspectiva se observa la importancia del area
de operaciones en el cumplimiento de la mayoria de los objetivos planteados por la

compafiia.

En la siguiente tabla 20 se presenta un resumen de la matriz de contribucién, el cual
describe el porcentaje de contribucién total de las areas de ventas y operaciones en la
contribucién de los objetivos estratégicos de la compafiia. El propdésito de la tabla descrita
es destacar las areas que contribuyen en mayor porcentaje a alcanzar los objetivos
estratégicos propuestos. Se puede observar que las dos areas de ventas y operaciones
impactan en mas del 50% de los objetivos planteados para FedEx Chile, por lo que son las

areas mas relevantes.

Tabla 20: Resumen matriz de contribucién

Operaciones ‘ Ventas (Sales)
Numero total de objetivos 14 14
Objetivos impactados 9 7
Porcentaje 64% 50%

Fuente: Elaboracion propia.

Después de realizar los dos andlisis, flujo de actividades y matriz de contribucion,
se puede concluir que el area mas relevante para la correcta funcionalidad de la compafia
es el area de operaciones y luego el area de ventas, dada su importancia en la contribucion
para el cumplimento de los objetivos estratégicos de la compafiia y su participacion en las
actividades relacionadas con los atributos escogidos de la propuesta de valor, y por lo tanto,

con estas areas se realizara el desdoblamiento estratégico para FedEx Chile.

3.2.1.3 Problemas de alineamiento de FedEx Chile
Dado lo anterior, se realiza un analisis critico sobre los principales desafios que la

organizacion necesita resolver en términos de alineamiento y coordinacion de las funciones

seleccionadas para lograr los objetivos estratégicos de FedEx Chile:
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¢ Alineamiento horizontal entre el area de ventas y el area de operaciones: Existe un
desalineamiento entre el area de ventas, responsables de generar las ventas, y el
area de operaciones, responsables del transporte de dicha venta. Dentro de los
principales desafios que ambas areas deben enfrentar en conjunto, se incluyen: falta
de comunicacién entre ambos equipos y divergencias de objetivos.

o El primer desafio, falta de comunicacion entre ambos equipos, ocurre
cuando el &rea de ventas se compromete con los plazos de entrega o
detalles de servicios con los clientes con el objetivo de dar una solucién a
medida de estos, sin ser consultada, confirmada y validada por el area de
operaciones, quiénes son los responsables de dar cumplimiento a la
propuesta acordada con el cliente.

o El segundo desafio es la divergencia de objetivos, puesto que, si el equipo
de ventas se enfoca s6lo en cerrar ventas sin considerar la capacidad
operativa a cargo del area de operaciones, se puede generar problemas por
ejemplo, si la capacidad de ventas excede a la capacidad operativa,
existirian problemas logisticos y econdémicos al tener la necesidad de
subcontratar vehiculos, lo que aumentaria los costos, asi como también
puede generar problemas con el cliente final al no cumplir con los plazos

solicitados.

3.2.2 Descripcion de las actividades que gestiona cada unidad.

En este punto se explican las principales areas funcionales de FedEx Chile,
detallando cuales son sus principales funciones y objetivos dentro del funcionamiento de la
compafia. Adicional a esto, se describen cuéles son los principales cargos, relaciones
horizontales y funciones que se consideran esenciales para el cumplimiento de la propuesta

de valor para asi alcanzar el éxito de la compafia.

Para un mejor entendimiento de las areas funcionales de FedEx Chile se muestra
en la ilustracion 17 la propuesta de la estructura organizacional de la compafiia donde el
liderazgo jerarquico esta a cargo del gerente general y debajo de este, se encuentran los
diferentes lideres de las areas funcionales, siendo en este cargo en el que recaen la toma
de decisiones de alta gerencia y quienes son los encargados de alinear la estrategia en
toda la compafia. Es fundamental la gestion del gerente general para proporcionar

liderazgo y coordinacion en todas las areas de la compafia, garantizando que todos los
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esfuerzos estén alineados con los objetivos y la visién de la empresa a nivel global, lo que
contribuye a la eficiencia y a una cultura organizacional coherente. Adicionalmente, el
gerente general tiene la responsabilidad de adaptar las operaciones y estrategias de FedEx
Chile a las necesidades y preferencias locales, lo que incluye considerar la cultura y las

practicas comerciales especificas de Chile.

llustracion 17: Propuesta estructura organizacional de FedEx Chile

Humberto Lira

Gerente General
Radames Callao Mario Galvez AREAS DE
Sr Mg Customer Manager IT SOPORTE

MD Sales MD Operation

Felipe Barriga ‘
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En la ilustracion 17 que describe la estructura organizacional de la compafia, se
puede observar que hay cuatro areas funcionales que se consideran predominantes para
FedEx Chile. Estas areas funcionales son: Ventas, Operaciones, Experiencia al Cliente y
Tecnologia e Informacion. A continuacion, en las tablas 21, 22, 23 y 24, se describen
detalladamente los objetivos y descripcion de las areas funcionales que impactan

directamente a la propuesta de valor de FedEx Chile.

Tabla 21: Area funcional de Ventas

Area Funcional de Ventas

Gerencia Objetivos Descripcién

1. Planificar y desarrollar la
estrategia de venta para las
grandes empresas. Esta gerencia es la encargada de
2. Velar por el correcto | manejary gestionar todos los clientes
Segmento Grandes . .
Empresas relacionamiento con las grandes | grandes, en donde se destacan las
empresas empresas farmacéuticas y los
3. Establecer las relaciones | retailers.
econdmicas a largo plazo con los
clientes.
o Esta gerencia se preocupa de darle
1. Planificar y desarrollar la g preocup
. una buena atencibn a aquellas
estrategia de venta el segmento .
personas que no puedan gestionar
Segmento personas. o z
- sus requerimientos a través de la
Personas 2. Velar por el cumplimiento de los e . - .
. . pagina o requieran una atenciéon mas
estandares de calidad para las : .
personalizada a través de contacto
personas. -
telefénico.
1. Planificar y desarrollar la
estrategia de venta para aquellos .
- . s Esta gerencia es la encargada de
clientes que requieran servicios ; .
. manejar las relaciones con los
especiales. )
- " . clientes estatales, llevar a cabo todas
Servicios 2. Planificar, desarrollar, negociar L g,
Especiales las licitaciones objetivo de la las licitaciones y también, de aquellos
P o ) clientes que requieren algun servicio
compaiiia.
. que no se encuentre dentro de la
3. Coordinar el buen desarrollo de .
o ; cartera ofrecida.
las licitaciones obtenidas para la
compaiiia.

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 22: Area Funcional de Operaciones

Area Funcional de Operaciones

Gerencia Objetivos Descripcioén
1. Optimizar los procesos dentro
de las sucursales.

2. Minimizar los errores y
maximizar la productividad de los
Gerencia Zonales | recursos disponibles.

3. Dar cumplimiento al servicio
proporcionado a los clientes. Lo
anterior, implica garantizar los
estandares de calidad

Gerencias encargadas de la
operacion de las diversas sucursales
distribuidas en el territorio nacional.
Esta se comprende de cuatro
gerencias:

Gerencia Zona Norte, Gerencia Zona
Centro, Gerencia Zona Sur | vy
Gerencia Zona Sur Il.
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establecidos, satisfacer las
necesidades de los clientes
cumpliendo con los plazos de
tiempo y forma establecidos.

Cada una de estas gerencias se
encargan de brindar un servicio
confiable, puntual y de calidad que
cumpla con las expectativas y
necesidades de los clientes
distribuidos en cada uno de los
territorios zonales asignados.

Gerencia Servicios
Especiales

1. Adaptar y personalizar el
servicio de acuerdo con las
necesidades de cada cliente.

2. Coordinar 'y  gestionar
eficientemente la ejecucién del
servicio especial acordado.

3. Garantizar el cumplimiento de

entrega en plazo y forma ; ; .
extra dimensionados o que requieren
acordados y de todos los . -
o X bodegaje adicional.
requisitos particulares
establecidos para el servicio
especial.

Gerencia encargada de aquellos
servicios que no se ajustan a la
cadena normal de operaciones de la
compafila, como por ejemplo
servicios que incluyen refrigeracion,

Gerencia Centro de
Distribucién (CD)

1. Lograr una operacion eficiente
en el Centro de Distribucién.

2. Planificar y disefiar la 6ptima
disposicion de las areas de
almacenamiento y optimizar los
flujos de trabajo para maximizar la
capacidad de almacenamiento.

3. Facilitar la circulacion de los
productos dentro del Centro de
Distribucién.

Gerencia encargada de supervisar y
gestionar todas las actividades
relacionadas con la logistica y las
operaciones diarias dentro de los
Centros de Distribuciéon. Esta
gerencia comprende la Gerencia de
Centro de Distribucién Nacional y la
Gerencia de Centro de distribucion
Internacional.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 23: Area Funcional de Experiencia al Cliente

Area Funcional de Experiencia al Cliente

Gerencia

Gerencia de Torre
de Servicios

Objetivos
1. Coordinar y gestionar los
diferentes canales de

comunicacién y servicios ofrecidos
a los clientes.

2. Coordinar con otras areas
internas de la compafiia para
garantizar respuestas y soluciones
eficientes a los clientes.

Descripcioén

Gerencia encargada de gestionar los
recursos que tiene la compafiia en los
distintos puntos de contacto con los
clientes, entre los que se incluyen los
call centers, el soporte a los canales
de auto ayuda, entre otros.

Gerencia Dedicada
a la Experiencia del
Cliente

1. Recopilar datos y realizar
andlisis para identificar
tendencias, problemas

recurrentes y oportunidades de
mejora en la experiencia al cliente.
2. Entregar lineamientos
estratégicos a las otras areas
internas de la compafila para
garantizar que los clientes tengan
una experiencia positiva,
satisfactoria y consistente en cada
punto de contacto con la empresa.

Gerencia encargada de comprender
las necesidades y/o preferencias de
los clientes, y utilizar esta informacion
para dar lineamientos estratégicos en
el disefio de una experiencia
satisfactoria en todos los puntos de
contacto con la empresa.

91



Gerencial de - . / - .
Soluciones al eficiente al cliente, para asi | los clientes, asegurdndose de que
Cliente garantizar una experiencia | estos reciban una atencién adecuada

1. Atender las consultas,
preguntas y problemas de los
clientes.

2. Ofrecer un soporte efectivo y

satisfactoria.

3. Realizar un seguimiento de
casos de los clientes desde su
inicio hasta su resolucion final.

Esta gerencia se encarga de entregar
respuestas y soluciones efectivas a

y encuentren soluciones a sus
necesidades y/o inquietudes.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 24: Area Funcional de Tecnologia e Informacion

Area Funcional de Tecnologia e Informacion

Gerencia

Objetivos
1. Gestionar la infraestructura
tecnologica de la compafia,
incluyendo redes, servidores,
sistemas de almacenamiento y
otros equipos.

2. Desarrollar, implementar vy

Gerencia de mantener los sistemas | tecnologia utilizados en la compaiiia.

Tecnologia e informaticos utilizados en la | Su funcién principal es la utilizacién

L compaifiia. de la tecnologia para mejorar la
Informacioén . . " . . .

3. Garantizar la seguridad de los | eficiencia operativa, optimizar los

datos y dar cumplimiento con las | procesos logisticos y entregar

regulaciones de proteccion de

Descripcién

Gerencia encargada de gestionar y
mantener todos los sistemas de

soluciones innovadoras.

datos aplicables.

4. Evaluar la aplicabilidad de
nuevas tecnologias en la
empresa.

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, en la tabla 25 se describen de manera general el resto de las areas
funcionales de FedEx Chile, las cuales son: marketing, recursos humanos, finanzas,

seguridad, legal y propiedades e ingenieria.

Tabla 25: Descripcion areas funcionales restantes

Marketing Esta area se encarga de desarrollar estrategias y realizar campafias de
marketing para promocionar los servicios de entrega de paqueteria de
la empresa, generar demanda, atraer clientes y fortalecer la marca en el
mercado chileno. El objetivo principal es posicionar a FedEx Chile como
un proveedor confiable y competitivo dentro de la industria. Dentro de
sus actividades principales se incluyen la investigacién de mercado,
desarrollo de estrategias de marketing, gestion de marca y estrategias
de comunicacion, entre otras.

Esta area es responsable de gestionar y desarrollar el talento humano
dentro de la empresa. Su funcién principal es asegurar que la empresa
cuente con los colaboradores adecuados, bien capacitados y motivados
para lograr cumplir con la propuesta de valor de FedEx Chile. Dentro de

Recursos Humanos
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sus actividades principales se incluyen reclutamiento y seleccion de
personal, capacitacién y desarrollo profesional, administracion del
personal y gestion del desempefio y evaluacién, entre otras.

Finanzas Esta area es responsable de administrar los aspectos financieros de la
comparfiia y garantizar la eficiencia y la estabilidad financiera de la
misma. Es la encargada de mantener la posicion financiera de la
empresa y tomar decisiones estratégicas que promuevan la rentabilidad
y crecimiento de esta. Dentro de sus actividades principales se incluyen
contabilidad y reportes financieros, presupuesto y planificacion
financiera, gestién de tesoreria, analisis financiero y gestion de costos,
entre otras.

Seguridad Esta area es responsable de garantizar la proteccién de los activos,
bienes y personal de la empresa, asi como mantener la integridad de las
operaciones logisticas. Su funcion principal es prevenir y mitigar los
riesgos de seguridad, proteger la informacién confidencial y garantizar
el cumplimiento de las normas y reglamentos de seguridad. Dentro de
sus actividades principales se incluyen gestion de riesgos de seguridad,
proteccion de activos y bienes, cumplimiento de normativos y
regulaciones, gestion de incidentes y respuesta a emergencias, entre
otras.

Legal Esta &rea es la encargada de garantizar el cumplimiento de leyes y
reglamentos aplicables y de proteger los intereses legales de FedEx
Chile. Su funciéon principal es asegurar que las actividades de la
compaifiia se realicen dentro del marco legal y reducir los riesgos legales
asociados a las actividades de esta. Dentro de sus actividades
principales incluyen asesoramiento legal, cumplimiento normativo,
elaboracién y cumplimiento de contratos, gestion de litigios y resolucion
de disputas, entre otras.

Propiedades e Esta area es responsable de administrar los bienes inmobiliarios y las
ingenieria instalaciones operativas de la compafia. Su objetivo principal es
garantizar que las instalaciones cumplan con los estandares de calidad,
eficiencia y seguridad necesarios para el correcto funcionamiento de las
operaciones. Dentro de sus actividades principales incluyen gestién de
los activos inmobiliarios, disefio y planificacion de instalaciones
logisticas, supervisién de construcciones y reparaciones, mantenimiento
y reparaciones, entre otras.

Fuente: Elaboracion Propia.

3.3 Definicion de los desempefios de las unidades funcionales.

Después de realizar el analisis de la matriz de contribucién de cada area a los
objetivos corporativos, de presentar el flujo de actividades de FedEx Chile y de realizar la
descripcion las areas funcionales de la compafia, en base a los objetivos del cuadro de
mando integral corporativo se procede a desarrollar los mapas funcionales de las unidades
seleccionadas: El area funcional de operaciones y el area funcional de ventas. Los mapas
funcionales definen los objetivos especificos para cada area seleccionada y se emplean
como guia a las gerencias de cada &rea para alinear y gestionar a sus colaboradores a

conseguir los objetivos propuestos del area y medir su desempefio.
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A continuacion, en la ilustraciéon 18, se presenta el mapa funcional de la gerencia de

operaciones propuesto para FedEx Chile:
llustracion 18: Mapa funcional de la gerencia de operaciones
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Fuente: Elaboracién Propia.

Una vez desarrollado el mapa funcional de la gerencia de operaciones, el cual se
encuentra en linea con el mapa estratégico corporativo de FedEx Chile expuesto en la
ilustracion 12, se describe a continuacion en la Tabla 26, Tabla 27, Tabla 28 y Tabla 29 la
relacion entre los objetivos especificos definidos con el fin de visualizar las relaciones
causales de los objetivos que permiten alcanzar los resultados del area en evaluacioén, para

asi facilitar su implementacion:
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Tabla 26: Relacion causa efecto — Aprendizaje y Crecimiento

Aprendizaje y crecimiento

Efecto

Garantizar la
disponibilidad de

Mejorar la gestion
de sucursales

| Explicacion
Garantizar la disponibilidad de la flota
permite a los encargados de las sucursales y
de los centros de distribucion tener los

Mejorar la gestion

recursos disponibles de la compaifiia para

flota ;
de los centros de poder llevar a cabo sus operaciones de la
distribucion manera mas productiva y eficiente posible.
Mejorar la gestion Desarrollar capacidades al personal permite
Desarrollar de sucursales a los colaboradores tener los recursos
capacidades al Meiorar la gestion intelectuales necesarios para tomar mejores
J g decisiones, reducir errores y retrabajos,
personal de los centros de . PN s
A mejorar la planificacién y programacioén, de
distribucion P
esta forma lograr procesos mas eficientes.
Garantizar la disponibilidad de los sistemas
permite al area de operaciones lograr una
Garantizar la Mejorar la vision completa de la ubicacion y el estado
disponibilidad de trazabilidad y de los paquetes en tiempo real, lo que
los sistemas seguimiento genera un mayor control en las operaciones

logisticas y aumentar la capacidad de tomar
medidas correctivas rapidamente.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 27: Relaciéon causa efecto — Procesos Internos

Procesos Internos

Objetivo Efecto Explicacion
Mejorar la : i
jor Mejorar la gestion de sucursales, de los
gestion de SR i
centros de distribucion vy, la trazabilidad y
sucursales g . .
. seguimiento le permite al &rea de
Mejorar la : . .
- . operaciones reducir los tiempos de entrega,
gestion de los Cumplir con los . Lo
: mediante una optimizacion de recursos,
centros de tiempos de entrega L C
distribucion coor_dlnacmn y comunicacion entre los
Meorar Ia diferentes procesos operativos e
iraz aniIi dad implementar procesos uniformes en todas las
ridad y sucursales y centros de distribucion.
seguimiento

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 28: Relacion causa efecto - Clientes

Clientes

Objetivo

Cumplir con los
tiempos de
entrega

Efecto

Reducir los costos
operacionales

| Explicacion
Cumplir con los tiempos de entrega de
paqueteria permite reducir los costos
operacionales puesto que minimiza el
desperdicio de recursos, como tiempo y
mano de obra, disminuye las penalizaciones
y reclamos de los clientes, reduce los costos

95



asociados a retrasos o incumplimientos,
entre otros. En otras palabras, mejora la
eficiencia operativa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 29: Relacién causa efecto - Financiera

Financiera
Objetivo Efecto | Explicacion
Aumentar el margen de contribucién permite
Aumentar el .
Aumentar el valor aumentar el valor de FedEx Chile como
margen de . L
de la empresa consecuencia de la disminucion de los

contribucién g
costos operacionales.

Reducir los costos operacionales permite
Reducir los aumentar el margen de contribucién como
Aumentar el margen . - o
costos o consecuencia de una Optima gestion de
. de contribucién S
operacionales sucursales, centros de distribucién vy,
trazabilidad y seguimiento.

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion, en la ilustracién 19, se presenta el mapa funcional de la gerencia de

ventas propuesto para FedEx Chile:
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llustracion 19: Mapa funcional de la gerencia de ventas
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Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez desarrollado el mapa funcional de la gerencia de ventas, el cual se
encuentra en linea con el mapa estratégico corporativo de FedEx Chile expuesto en la
ilustraciéon 12, se describe a continuacién en la Tabla 30, Tabla 31, Tabla 32 y Tabla 33 la
relacion entre los objetivos especificos definidos con el fin de visualizar las relaciones
causales de los objetivos que permiten alcanzar la estrategia de una empresa, para asi

facilitar su implementacion:

97



Tabla 30: Relaciéon causa efecto — Aprendizaje y crecimiento

Aprendizaje y crecimiento

-z

Fortalecer la
cultura orientada

Efecto

Mejorar la gestion

Explica

Fortalecer la cultura orientada al cliente
permite al area de ventas mejorar la gestion
de clientes a través de una combinacion de
atencion personalizada, resolucion proactiva

: de clientes .
al cliente de problemas, uso de tecnologia para
entregar una buena experiencia al cliente y
lograr una comunicacioén efectiva.
Mejorar la gestion . .
de clientes Desarrollar capacidades al personal permite
Determinar las alos colabora_dores del area de ventas tener
tarifas los recursos intelectuales necesarios para
Desatrrollar : tomar mejores decisiones, mejora de
. continuamente C i : ;
capacidades al . — adquisicion y retencion de clientes, mejora
Mejorar las politicas J S i
personal en la comunicacién y negociacion, creacion

de descuentos y
promociones

Potenciar la gestién
de ventas

de relaciones a largo plazo, entre otras. En
otras palabras, permite una eficiencia y
efectividad en el proceso de ventas.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 31: Relaciéon causa efecto — Procesos Internos

Procesos Internos

Efecto

Explicacion

Mejorar la
gestion de
clientes

Aumentar la
fidelidad de los
clientes corporativos

Aumentar la
participacién en el
mercado

Determinar las
tarifas
continuamente

Aumentar la
fidelidad de los
clientes corporativos

Aumentar la
participacion en el
mercado

Mejorar las
politicas de
descuentos y
promociones

Aumentar la
fidelidad de los
clientes corporativos

Aumentar la
participacion en el
mercado

Mejorar la gestion de clientes, determinar las
tarifas continuamente y mejorar las politicas
de descuentos y promociones permite
aumentar la fidelidad de los clientes
corporativos y aumentar la participacion en el
mercado debido a que genera retencién de
clientes, ventas reiterativas,
recomendaciones, entre otros. Lo anterior,
permite eficiencia en el area de ventas y
conducir a una posicién competitiva.

Potenciar la
gestion de
ventas

Aumentar los
ingresos

Potenciar la gestién de ventas aumenta los
ingresos puesto que permite optimizar todos
los procesos del area de ventas, tales como
definir metas especificas para el equipo,
identificar segmentos de mercado y clientes
potenciales, entendimiento de las
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necesidades del cliente, presentar
soluciones personalizadas, fomentar la
fidelidad del cliente, entre otras.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 32: Relacién causa efecto - Clientes

Efecto

Clientes

Explicacion

Causa
Aumentar la
fidelidad de los
clientes
corporativos

Aumentar la
participacién en
el mercado

Aumentar los
ingresos

Aumentar la fidelidad de los clientes
corporativos y aumentar la participacion en el
mercado permite aumentar los ingresos de la

compafiia debido a que permite mayores
transacciones por cliente, lo que aumenta las
recomendaciones y referencias, ya que los
clientes confian en la empresa y genera que
el &rea de ventas cierre negociaciones mas
rapidamente y aumente la productividad. En
otras palabras, a medida que se logra mas
lealtad con el cliente, el valor total de sus
compras aumenta.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 33: Relacién causa efecto - Financiera

Financiera

| Explicacion

Aumentar los Aumentar el margen
de contribucién

ingresos

El aumento de los ingresos como
consecuencia del aumento en la
participacion del mercado y la fidelidad de
los clientes.

Fuente: Elaboracion Propia.




3.4 Diseio del sistema de medicion de las unidades funcionales.

Una vez desarrollados los mapas funcionales y definidos los objetivos especificos
para cada area seleccionada, en este capitulo se disefia el sistema de medicion de las
unidades funcionales con el fin de supervisar y analizar el desempefio de la compafiia.
Segun Kaplan y Norton (2012), los cuadros de mando funcionales brindan focalizacion y
retroalimentacion a los esfuerzos de mejora de los procesos de los empleados. Esto
responde a cémo alinear la estrategia con la planificacion operacional. Para ello, se propone
el uso de la herramienta de cuadro de mando funcional para la gerencia de ventas y la
gerencia de operaciones para asi, proporcionar informacion clave de manera visual y
accesible de la empresa FedEx Chile que ayude a unificar criterios de evaluacién acordes
a los objetivos estratégicos de la empresa y solucionar el problema de desalineamiento

horizontal entre estas dos areas.

A continuacion, se presentan los Cuadro de Mando Funcional desarrollados,
utilizando objetivos e indicadores para controlar su progreso en la contribucion de los
objetivos de la empresa, incluyendo medidas que reflejan las oportunidades y desafios
especificos de la UEN. En la Tabla 34 se muestra el cuadro de mando funcional de la
gerencia de operaciones de la empresa FedEx Chile, que es una de las dos éareas
seleccionadas dentro de la UEN y que es considerada como fundamental para el

funcionamiento de ésta.
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Tabla 34: Cuadro de Mando Funcional de la gerencia de operaciones de la empresa FedEx Chile.

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA META
Aumentar la Utilidad neta
L —-159,
rentabilidad Margen neto de utilidad Vertas neta x 100 Mensual >=15%
Costo Total VAR =<5% vs
Reducir los costos Costo por paquete Mensual
uel porpaqu Cantidad de paquetes ! PPTO
li | Numero de pedidos entregados tiempo
cump Ig o Porcentaje de entregas a tiempo - P - g P 100 Mensual >=98%
tiempos de entrega Numero total de pedidos entregados
Tiempo de ciclo de transito dentro de Tlempo mgrle'_zio c;lalsucursall - Mensual <=24 horas
Mejorar la gestion las sucursales Tiempo salida de la sucusa
de sucursales p ; isponibili Tiempo disponible de sucursal
orcentaje de dISpCinlbl idad de . p : p . % 100 Mensual >=98%
sucursa Tiempo total dias habiles de la empresa
Mejorar la gestion ) . .
T |
de los centros de lempo de ciclo de tra'm5|.to dfa’ntro de Tiempo ingreso al CD — Tiempo salida del CD Mensual <=48 horas
e los centros de distribucién
distribucién
i ili indi izacié Actualizaciones en tiempo real
Mejorar t.raz.abllldad Indlc.el de AcFuaIlzauon de 1 x 100 Mensual >=90%
y seguimiento Informacién en Tiempo Real (IAITR) Total de envios
Garantizar la . o , .
Tasa de disponibilidad de la No.de flota disponible
disponibilidad de la P f 4 100 Mensual >=98%
flota flota Total No.de flota
Desarrollar L Horas capacitacion aprobadas _
capacidades al Tasa de capacitacidn aprobada — 100 Trimestral >=90%
personal Total horas de capacitacion
Garantizar la . .
disponibilidad de los Disponibilidad de sistemas Total de horas disponible 100 Mensual >=95%
. ’ . . - o
sistemas de logisticos Total horas del periodo
informacién

Fuente:

Elaboracién Propia.
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En la Tabla 35 se muestra el cuadro de mando funcional de la gerencia de ventas
de la empresa FedEx Chile, que es una de las dos areas seleccionadas dentro de la UEN

y que es considerada como fundamental para el funcionamiento de ésta.
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Tabla 35: Cuadro de Mando Funcional de la gerencia ventas de la empresa FedEx Chile.

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA META
o - Utilidad net
Aumentar la rentabilidad | Margen neto de utilidad —dadnera X Mensual >=15%
Ventas neta
imi Ventas t — Ventas (t — 1
Aumentar los ingresos Tasa d? crecimiento de ( ) x 100 Anual >=10%
ingresos Ventas (t— 1)
A Ia fidelidad d T de R i6n d Clientes al final del periodo —
umentar la fidelidad de asa de Retencion de Clientes adquiridos durante el periodo Mensual >=90%
los clientes corporativos Clientes - —— y x 100
Clientes al inicio del periodo
C Porcentaje
Aumentar la participacion Participacion de Ventas totales FedEx ., Trimestral >=30%
de mercado mercado Ventas de la industria
Mejorar la gestion de indice de Satisfaccion Nimero de Respuestas Positivas ano
clientes del Cliente Total de Respuestas x 100 Mensual >=90%
Determinar las tarifas Tasa de actualizacion Tarifas actualizadas . —oro
continuamente de tarifas Total tarifas 100 Trimestral >=95%
. - Tasa actualizacion de Politicas de descuneto y
Mejorar las politicas de | iy . .
as politicas de promociones actualizadas . _
descuentos y — x 100 Trimestral >=95%
. descuentos y Politicas de descuneto y
promociones . Total . .
promociones promociones actualizadas
Po'rcent_alje de Total licitaciones asignadas
. - asignacion de — x 100 Semestral >=80%
Potenciar la gestion de licitaciones Total de licitaciones postuladas
ventas 3 o de f a Total de client tenid
orcentaje de fuga de otal de clien e.s retenidos %100 Trimestral >=9506
clientes Total de clientes
i itacio Horas capacitacion aprobadas
Desarrollar capacidades Tasa de capacitacion p p' « 100 Trimestral >=90%
al personal aprobada Total horas de capacitacion
i6 Horas de induccién
Fortalecer la cultura Induccién a la cultura 100 Mensual 100%

orientada al cliente

organizacional

— X
Total horas programadas de induccion

Fuente: Elaboracion Propia.
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En la Tabla 34 se definen nueve objetivos cuantitativos del area de operaciones y
en la Tabla 35 se definen 10 objetivos cuantitativos del area de ventas, en base a la
contribucidon de los objetivos de la empresa FedEx Chile, los cuales cumplen con los
indicadores para dicha area y se desprenden principalmente del cuadro de mando integral
de la compafiia. Las métricas del cuadro de mando funcional corresponden a los
indicadores del desempefio operacional que conducen, por medio de una relaciéon causa y
efecto, a la excelencia en los procesos en dicha area. El buen desempefio en los procesos
identificados en estas areas genera una diferenciacion en la estrategia de la compafiia y

adicionalmente, también en mejoras deseadas en los objetivos de la perspectiva financiera.

3.5 Evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas.

Una vez desarrollados y analizados los Cuadro de Mando Funcional de la gerencia
de ventas y el &rea de operaciones de la empresa FedEx Chile, se define la evaluacion de
estos indicadores y el esquema de incentivos para que el cumplimiento esté asociado a lo
presentado. Posteriormente, se presenta un esquema de incentivos que busque alinear a

los colaboradores con los objetivos estratégicos de FedEx Chile.

La evaluacién del desempefio consiste en un proceso continuo y sistematico con el
fin de evaluar el rendimiento de los colaboradores y proporcionar retroalimentacion con la
finalidad de alcanzar los objetivos estratégicos de la compafiia. Segun Kaplan y Norton
(2012), las implementaciones mas exitosas del BSC suceden cuando las organizaciones
fusionan con inteligencia la motivacion intrinseca que surge de sus lideres y su programa
de comunicacion con la motivacion extrinseca creada por la alineacion de los objetivos
personales de desempefio y la compensacion salarial por incentivos. Luego de recibir
comunicacion, educacién y capacitacion sobre las estrategias de su unidad y de la empresa,
los empleados definen objetivos personales que estan alineados con los objetivos
estratégicos. Los objetivos personales crean una linea de visién clara entre los objetivos
estratégicos y el trabajo que cada empleado realiza a diario. En otras palabras, al realizar
una evaluacion de desempefio permite identificar el rendimiento de los colaboradores para
guiar a la compafiia a tomar decisiones estratégicas de recursos humanos y la asignacion
de recompensas permite motivar a los colaboradores mediante un reconocimiento y
recompensas a su esfuerzo y el desempefio de estos en la compafia, lo que contribuye a

lograr los objetivos estratégicos y mantener una fuerza laboral motivada y comprometida.
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Para Robbins y Judge (2017), se define la motivacién como los procesos que inciden
en laintensidad, direccién y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar
una meta. La intensidad se refiere a la cantidad de esfuerzo que hace alguien. Es el
elemento en que la mayoria se centra cuando habla de motivacién. Sin embargo, es
improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados favorables en el desempefio
laboral, a menos que el esfuerzo se oriente en una direccidn que beneficie a la organizacion.
Por lo tanto, tenemos que considerar tanto la calidad del esfuerzo como su intensidad. El
esfuerzo que nos interesa es el que esta dirigido hacia las metas de la organizacion y que
es consistente con aquellas. Por Gltimo, la motivacién tiene una dimension de persistencia,
es decir, por cuanto tiempo la persona sera capaz de mantener su esfuerzo. Los individuos

motivados permanecen en una tarea lo suficiente como para alcanzar su objetivo.

En el contexto de la consecucién de los objetivos organizacionales y tal como los
mencionan los autores anteriores, los incentivos juegan un rol fundamental al influenciar a
los colaboradores puesto que pueden generar una serie de impactos positivos, siempre y
cuando sean implementados de manera justa y cuidadosa. Estos incentivos que pueden
ser tangibles o intangibles tienen el potencial de motivar y guiar a los colaboradores hacia
el logro de metas especificas, que conducen a la realizacion de los objetivos

organizacionales y en ultima instancia, al éxito y crecimiento de la compafiia.

3.5.1 Descripcion del sistema actual de evaluacién del desempefio y
asignacion de recompensas.

A continuacion, se presenta una descripcion y un andlisis critico de la situacién
actual de FedEx Chile, respecto de los sistemas de evaluacion y compensacion vigentes,
identificando los potenciales efectos positivos y negativos en los desempefios descritos en

el apartado precedente.

Este sistema de compensaciones se compone de: sueldo mensual, beneficios

asociados y bono de desempefio anual, los cuales serdn descritos a continuacion:

e Sueldo mensual: Este sueldo estd compuesto por el sueldo base mas una
gratificacion legal consistente en un 25% de la remuneracion mensual, con un tope
segun lo establecido en el articulo 50 del cddigo del trabajado de Chile. Adicional a

esto, se encuentran otros haberes asignados a cada colaborador, tales como

105



colacion, movilizacién y bono por teletrabajo, los cuales varian segun lo establecido
en el contrato de cada colaborador.

o Beneficios asociados: A través del area de recursos humados, FedEx Chile otorga
una serie de beneficios adicionales destinados a mejorar la calidad de vida de los
colaboradores y la retencién del talento humano. A continuacién, se detallan en la

Tabla 36 los beneficios adicionales entregados por la compaifiia:

Tabla 36: Beneficios adicionales FedEx Chile

Beneficio Detalle

Seguro de salud | Pago del 50% del seguro de salud cubierto por la empresa.
complementario
Seguro dental Pago del 50% del seguro dental cubierto por la empresa.
Bono de Navidad Corresponde a un monto fijo adicional de 4 UF que se
paga a todos los colaboradores en el mes de diciembre.
Bono de Fiestas Patrias | Corresponde a un monto fijo adicional de 1,5 UF que se
paga a todos los colaboradores en el mes de diciembre.
Bono de Nacimiento por | Corresponde a un monto fijo de 5 UF por cada hijo nacido.
hijo
Bono de Matrimonio o | Corresponde a un monto fijjo de $300.000 por contraer
Acuerdo de Unién Civil | matrimonio o acuerdo de union civil, el cual se paga una

Unica vez.

Bono de escolaridad Corresponde a un bono por hijo que se encuentre
estudiando menor a 25 afios.

Bono de educacion Corresponde a un monto fijo de 1500 USD y pago Unico

para el colaborador que termine una especializacion
relacionada a sus labores en la compafiia o al rubro de la
compaiiia, previa aprobacion de gerencia.

Dias libres Medio dia libre por cumpleafios y un dia libre por
mudanza.

Convenio con | Convenio con aerolineas para acceder a descuentos

aerolineas exclusivos con la alianza con FedEx, con un tope de hasta

el 60% de descuento para el colaborador y sus cargas.

Fuente: Elaboracion Propia.

e Bono dedesempeiio anual: Es un bono anual que parte en un 6% del sueldo anual
percibido y depende en su totalidad del desempefio financiero de la compafiia para
los colaboradores con un cargo igual o superior a analistas. En otras palabras, los

colaboradores operativos, tales como conductores, operadores de bodega, entre
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otros, no son considerados en este bono. Las metas son definidas por la

organizacion en Casa Matriz (Miami).

Estos incentivos descritos aplican para cada uno de los colaboradores de FedEx Chile,
sin distinguir a las diferentes areas e incluyen a los gerentes dentro de la compafiia. Sin

embargo, el bono de desempefio anual presenta la excepcién para cargos operativos.

Una vez descritos el esquema de incentivos actual de FedEx Chile, se puede destacar
dentro de los aspectos positivos la facilidad de entendimiento de los beneficios y el amplio
alcance de recompensas por parte de la mayoria de los colaboradores. Ademas, la
variabilidad de los tipos de incentivos al incorporar recompensas no monetarias, tales como
el convenio con aerolineas y los dias libres. Es fundamental la incorporacion de la familia
de los colaboradores en los beneficios asociados, siendo una motivacién adicional para
continuar dentro de la compafiia. Sin embargo, se puede destacar que existen algunos
aspectos negativos del esquema de incentivos de la compafiia, sobre todo en el
planteamiento del bono por desempefio. Lo anterior, se explica puesto que el bono por
desempefio no incluye metas relacionadas con los objetivos especificos de cada area en
particular, se basa exclusivamente en los resultados financieros y sus metas estan definidas
por Casa Matriz, quién no siempre se encuentra alineada con la situacién macroeconémica
del pais. En otras palabras, no existen metas individuales que puedan ser recompensadas,
lo que genera que los colaboradores no se sientan motivados hacia el cumplimiento de

objetivos estratégicos de la compaiia.

Siguiendo con el andlisis critico del esquema de incentivos actual de FedEx Chile y
segun Robbins y Judge (2017), quiénes definen la motivacion como los procesos que
inciden en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para
alcanzar una meta. Se puede analizar que el esquema de incentivos actual de la compafia
en estudio presenta un bono por desempefio que guia los esfuerzos de los colaboradores
en el objetivo comun financiero de la companiia, pero no genera la suficiente persistencia e
intensidad del esfuerzo de los colaboradores dado que el bono es a corto plazo (es anual)
y no asegura mantener el esfuerzo de los colaboradores en el tiempo, debido a que si en
el primer semestre no se cumple la meta y/o se ve dificil de alcanzar en el semestre
siguiente, la intensidad al esfuerzo disminuye y por lo tanto, no persiste en el tiempo.
Adicionalmente, este bono de desempefio anual no direcciona el esfuerzo de los
colaboradores hacia el logro de los objetivos establecidos en la estrategia de la compaiiia

debido a que no incluye mediciones del desempefio que estén relacionados con las
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operaciones no financieras de la compafia, tales como entrega en plazo y forma,

satisfaccion del cliente, incremento en la participacion del mercado, entre otros.

A continuacién, en la siguiente Tabla 37 se presenta el resumen del impacto del

esquema de incentivos actual de la compafia:

Tabla 37: Resumen impacto del esquema de incentivos actual.

Dimensiones Intensidad Persistencia Direccién
Sueldo base © Aporta © Aporta ® No aporta
Beneficios asociados © Aporta ® No aporta ® No aporta
Bono de desempefio anual ® No aporta ® No aporta ® No aporta

Fuente: Elaboracién propia.

3.5.2 Propuesta del sistema de evaluacion del desempefio y asignacion de
recompensas.

A partir del sistema actual de esquemas de incentivos y su respectivo analisis, se
propone un nuevo sistema de evaluacion de desempefio y asignacion de recompensas para
la compafiia FedEx Chile que proporcione la motivaciébn necesaria para que los
colaboradores se esfuercen y comprometan hacia los objetivos establecidos por la
compafia. Adicionalmente, se busca que el nuevo esquema de incentivos propuesto
contribuya al fortalecimiento de la retencion del talento humano y el sentido de logro

personal de los colaboradores.

3.5.2.1 Identificacién de los desempefios claves a recompensar.

En este punto se identifican los desempefios claves a recompensar en el caso de
gue se alcancen los objetivos definidos para el &rea de ventas y el area de operaciones de
FedEx Chile. Las variables que forman parte de la evaluacion de desempefio y esquema

de incentivos se describen a continuacion:
Sujeto: Gerencia de operaciones.

e En relacién con el cuadro de mando funcional, se seleccionan las siguientes
variables cuantitativas y se atribuyen a los siguientes objetivos:

o Objetivo: Cumplir los tiempos de entrega. Esto debido a que es el objetivo

con una relacion directa con la propuesta de valor planteada para FedEx

Chile, especificamente en su atributo de cumplimiento en plazo y forma, por
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lo tanto, es fundamental direccionar el esfuerzo de los colaboradores hacia
la consecucion de este objetivo. El objetivo de cumplir con los tiempos se
entrega se mide a través del indicador de porcentaje de entregas a tiempo.

Objetivo: Garantizar la disponibilidad de la flota. Esto debido a que contar
con los recursos necesarios para realizar el servicio de envio de paqueteria
permite optimizar la gestiébn logistica y con ello, reducir los costos
operacionales y aumentar la rentabilidad. Lo anterior, permite dar
cumplimiento a los objetivos estratégicos de la compafiia de manera
eficiente. El objetivo de garantizar la disponibilidad de la flota se mide a
través del indicador de tasa de disponibilidad de la flota.

e Enrelacion con las variables cualitativas, se seleccionan los siguientes desempefios

claves a recompensar:

O

Evaluacion de desempefio anual: Esta evaluacion seréa desarrollada por el
superior jerarquicamente directo y un colaborador de igual o superior
jerarquia del area de ventas, que tenga relacion directa con sus actividades
diarias. Se propone una escala de evaluacién que sera desarrollada en el

apartado mas adelante.

e En relaciébn con las variables colectivas, se selecciona el siguiente objetivo

financiero el cual se encuentra relacionado con el cuadro de mando integral de la

compaifia:

O

Objetivo: aumentar la rentabilidad. El cual se mide a través del indicador

margen neto de la utilidad.

Sujeto: Gerencia de ventas.

e En relacion con el cuadro de mando funcional, se seleccionan las siguientes

variables cuantitativas y se atribuyen a los siguientes objetivos:

O

Objetivo: Mejorar la gestion de clientes. Esto debido a que es el objetivo con
una relacion directa con la propuesta de valor planteada para FedEx Chile,
especificamente en su atributo de soluciones a la medida, por lo tanto, es
fundamental direccionar el esfuerzo de los colaboradores hacia la
consecucion de este objetivo. El mejorar la gestion de clientes se mide a
traves del indicador de indice de satisfaccion del cliente.

Objetivo: Aumentar la participacién de mercado. Esto debido a que el cumplir

con este objetivo, permite aumentar los ingresos y aumentar la rentabilidad
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de la compafia. Este objetivo se mide a través del indicador de porcentaje
de participacion de mercado.

e Enrelacion con las variables cualitativas, se seleccionan los siguientes desempefios
claves a recompensar:

o Evaluacion de desempefio anual: Esta evaluacion sera desarrollada por el
superior jerarquicamente directo y un colaborador de igual o superior
jerarquia del &rea de operaciones, que tenga relacion directa con sus
actividades diarias. Se propone una escala de evaluacibn que sera
desarrollada en el apartado méas adelante.

e En relacién con las variables colectivas, se selecciona el siguiente objetivo
financiero el cual se encuentra relacionado con el cuadro de mando integral de la
compafiia:

o Objetivo: aumentar la rentabilidad. El cual se mide a través del indicador

margen neto de la utilidad.

Luego de identificar las variables cuantitativas, cualitativas y colectivas de los
desempenios claves a recompensar para cada una de las areas en estudio, adicionalmente

se considera el andlisis de los siguientes elementos para ambas areas:

e Posible efecto de variables no controlables: Entre los cuales se consideran los
efectos a nivel pais, tales como terremotos, inundaciones, tsunamis o crisis sociales,
asi como también a nivel mundial, tales como la pandemia COVID 19 o la Guerra
entre Rusia y Ucrania. Ante estos efectos adversos, se propone no considerar los
meses de ocurrencia de estos eventos y considerar el cumplimiento ponderado de
los Ultimos 6 meses previo a la ocurrencia del evento.

e Variables relacionadas/absolutas: Dentro de los desempefios claves propuestos a
recompensar se consideran tanto variables relacionadas como absolutas, siendo las
variables relacionadas aquellas que necesitan de otras areas para su cumplimiento
y absolutas aquellas que depende de su propia area para su cumplimiento. En esta
propuesta se consideran ambas variables, siendo las variables colectivas
consideradas como relacionadas y las variables cualitativas y cuantitativas como
absolutas.

e Percepcién de justicia: La incorporacién de la variable colectiva permite direccionar
gue todos los colaboradores centren sus esfuerzos en un bien comun. Asi como

también, la incorporacién de variables cuantitativas y cualitativas permite que se
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elimine el sesgo de que su desempefio sea alterado por el cumplimiento o no

cumplimiento de las otras &reas.

3.5.2.2 Esquema de incentivos

Luego de identificar los desempefios claves a recompensar para las areas de
operaciones y de ventas, en este apartado se propone un esquema de incentivos orientado
a alinear dichos desempefios con los objetivos estratégicos de la empresa y que contribuya
a solucionar los problemas de direccion, intensidad y persistencia descritos en el apartado
3.5.1.

Este nuevo esquema plantea modificar el bono por desempefio actual de la
compafia, mantener los beneficios adicionales actuales, agregar nuevos beneficios no
econdmicos e incorporar beneficios a largo plazo. A continuacion, en las tablas 38 y 39 se
describe el nuevo esquema de incentivos para cada area en estudio en base a la

modificacion propuesta del bono de desempefio anual:

Esquema de incentivos — Area de operaciones: El bono de desempefio anual
propuesto corresponde a un 6% del sueldo anual percibido, manteniendo asi el modelo
actual, sin embargo, este nuevo bono se basa en considerar tres variables diferentes las

cuales son descritas en la Tabla 38:

Tabla 38: Esquema de incentivos - Area de operaciones

Ponderacion
del bono

Tipo de

Indicador Métrica

variable

Porcentaje de | (NUmero de pedidos
entregas a | entregados a tiempo
tiempo / Numero total de 98%

Cuantitativa pedidos: entregados) 25%

x 100

Tasa de | (Numero de flota
disponibilidad disponible / Total 98%
de la flota flota) x 100
Evaluacion de | Segun el esquema de evaluacion

Cualitativa desempernio de desempefio propuesto en la 25%
anual Tabla 37

: Margen neto de | (Utilidad Neta /
Colectiva la utilidad Ventas Netas) x 100 15% 50%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 39: Esquema de evaluacién de desempefio - Area de operaciones

Esquema de evaluacion de desempefio - Area de operaciones

Nivel 1 2 3 4 5

Resultado Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el
20% de | 40% de | 60% de | 80% de | 100% de
cumplimento | cumplimento | cumplimento | cumplimento | cumplimento
del conjunto | del conjunto | del conjunto | del conjunto | del conjunto
de de de de de
competencias | competencias | competencias | competencias | competencias

Categoria Deficiente Regular Buena Muy buena Sobresaliente

Incentivo Sinincentivo | 30% x Ila|60% x 1la|80% x la|100% x la

ponderacién ponderacién ponderacion ponderacion
del resultado | del resultado | del resultado | del resultado

Resultado 0% 30% x 12,5% | 60% x 12,5% | 80% x 12,5% | 100% x

jefe directo 12,5%

Resultado 0% 30% x 12,5% | 60% x 12,5% | 80% x 12,5% | 100% X

colaborador 12,5%

area de

ventas

Total de la | Sumatoria de los dos resultados (Jefe directo + colaborador del area de ventas),

variable con un maximo del 25%, segun lo propuesto en la variable cualitativa en la Tabla
36.

Fuente: Elaboracion propia.

Esquemade incentivos — Area de ventas: El bono de desempefio anual propuesto

corresponde a un 6% del sueldo anual percibido, manteniendo asi el modelo actual, sin

embargo, este nuevo bono se basa en considerar tres variables diferentes las cuales son

descritas en la Tabla 40:

Tabla 40: Esquema de incentivos para el area de ventas

Tlpp de Indicador Métrica Ponderacion
variable del bono
indice de | (NUmero de
satisfaccion del | respuestas positivas
: 90%
cliente / Total respuestas) x
Cuantitativa 100 25%
Porcentaje de | (Ventas totales de
participacion de | FedEx / Ventas de la 30%
mercado industria) x 100
Evaluacibn de | Segun el esquema de evaluacion
Cualitativa desempenio de desempefio propuesto en la 25%
anual tabla 41.
. Margen neto de | (Utilidad Neta /
Colectiva la utilidad Ventas Netas) x 100 15% 50%
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 41: Esquema de evaluacién de desempefio - Area de ventas

Esquema de evaluacion de desempefio - Area de ventas

Nivel 1 2 3 4 5

Resultado Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el | Alcanza el
20% de | 40% de | 60% de | 80% de | 100% de
cumplimento | cumplimento | cumplimento | cumplimento | cumplimento
del conjunto | del conjunto | del conjunto | del conjunto | del conjunto
de de de de de
competencias | competencias | competencias | competencias | competencias

Categoria Deficiente Regular Buena Muy buena Sobresaliente

Incentivo Sinincentivo |30% x Ila|60% x 1la|80% x la|100% x la

ponderacién ponderacién ponderacion ponderacion
del resultado | del resultado | del resultado | del resultado

Resultado 0% 30% x 12,5% | 60% x 12,5% | 80% x 12,5% | 100% x

jefe directo 12,5%

Resultado 0% 30% x 12,5% | 60% x 12,5% | 80% x 12,5% | 100% X

colaborador 12,5%

area de

operaciones

Total de la | Sumatoria de los dos resultados (Jefe directo + colaborador del area de

variable operaciones), con un maximo del 25%, segun lo propuesto en la variable
cualitativa en la Tabla 40.

Fuente: Elaboracion propia.

Los esquemas de incentivos propuestos en relacion con la modificacion del bono de
desempefio anual descrito para ambas areas en estudio cubren de mejor manera los
problemas existentes de intensidad, orientacion y persistencia descritos en el apartado
anterior, debido a que se incorporan variables cualitativas y cuantitativas de un caracter
absoluto, es decir, se agrega que los sujetos en estudio dependan de si mismos para
alcanzar un porcentaje de este bono. Con esta propuesta del esquema de incentivos, por
un lado se logra mejorar la persistencia a través de la incorporacion de variables de
desempefio individual las cuales permiten mantener la constancia y motivacion del
colaborador a lo largo del tiempo en relacion al cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la compafiia, mientras que por otro lado, se logra mejorar la direccién a través de la
incorporacién de variables orientadas al cumplimiento de objetivos relacionados con la

propuesta de valor de la compaiiia, logrando asi, la direccion deseada por FedEx Chile.

A continuacion, la tabla 42 resume las principales consideraciones del esquema de

incentivos propuesto para las areas en estudio:
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Tabla 42: Consideraciones del esquema de incentivos

Elemento
Sujeto

Area de Operaciones

Gerencia de operaciones

Area de Ventas
Gerencia de ventas

¢, Premios separados por
cada desempefio o
condicionados a un unico
desempefio global (all in)?

Promedio ponderado de las
metas. El bono se alcanza
en su totalidad o
parcialmente, segun las
metas obtenidas.

Promedio ponderado de las
metas. El bono se alcanza
en su totalidad o
parcialmente, segun las
metas obtenidas.

Incentivo

Parte en 6% del sueldo
anual percibido para los
analistas con un
incremento de 3% una vez
gue ascienda de cargo.

Parte en 6% del sueldo
anual percibido para los
analistas con un
incremento de 3% una vez
gue ascienda de cargo.

Periodo de evaluacién

Anual

Anual

Fuente: Elaboracion propia.

El nuevo esquema de incentivos considera mantener los beneficios adicionales

actuales de FedEx Chile, no obstante, se incorporan nuevos beneficios no econémicos y
beneficios a largo plazo. Estos beneficios adicionales son otorgados para todos los
colaboradores de la compafiia, a excepcion del bono gerencial. A continuacién, se

describen los beneficios adicionales propuestos para FedEx Chile en la Tabla 43:

Tabla 43: Beneficios adicionales propuestos para FedEx Chile

Beneficio Detalle Especificaciones
Seguro de salud | Pago del 50% del seguro de salud cubierto | Actual
complementario por la empresa.

Seguro dental Pago del 50% del seguro dental cubierto por | Actual
la empresa.
Bono de Navidad Corresponde a un monto fijo adicional de 4 UF | Actual
gue se paga a todos los colaboradores en el
mes de diciembre.
Bono de Fiestas | Corresponde a un monto fijo adicional de 1,5 | Actual
Patrias UF que se paga a todos los colaboradores en
el mes de diciembre.
Bono de Nacimiento | Corresponde a un monto fijo de 5 UF por cada | Actual
por hijo hijo nacido.
Bono de Matrimonio | Corresponde a un monto fijo de $300.000 por | Actual
o Acuerdo de Unién | contraer matrimonio o acuerdo de unién civil,
Civil el cual se paga una Unica vez.
Bono de escolaridad | Corresponde a un bono por hijo que se | Actual
encuentre estudiando menor a 25 afos.
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Bono de educacion | Corresponde a un monto fijo de 1500 USD y | Actual
pago Unico para el colaborador que termine
una especializacién relacionada a sus labores
en la compafiia o al rubro de la compaiiia,
previa aprobacion de gerencia.

Dias libres Medio dia libre por cumpleafios y un dia libre | Actual
por mudanza.

Convenio con | Convenio con aerolineas para acceder a | Actual

aerolineas descuentos exclusivos con la alianza con

FedEx, con un tope de hasta el 60% de
descuento para el colaborador y sus cargas.

Beneficio apoyo | Por cada cinco dias de vacaciones solicitadas | Nuevo
vacaciones y aprobadas, se adiciona un dia adicional con

un maximo de tres dias anuales.
Bono gerencial Bono otorgado Unicamente a gerentes o | Nuevo

cargos superiores que cumplan minimo 10
afios de antigliedad laboral con la compafiay
corresponde a opciones sobre acciones.
Bono por antigiiedad | Por cada cinco afos de antigiedad | Nuevo
cumplidos, se otorga un bono por antigliedad
gue corresponde al monto fijo de un sueldo
mensual percibido.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, en la tabla 44 se presenta un resumen del impacto del esquema de

incentivos propuestos para FedEx Chile:

Tabla 44: Resumen impacto del esquema de incentivos propuesto.

Dimensiones Intensidad Persistencia Direccion

Sueldo base © Aporta © Aporta ® No aporta
Beneficios asociados nuevos © Aporta © Aporta ® No aporta
Bono de desempeiio anual | © Aporta © Aporta © Aporta
modificado

Fuente: Elaboracién propia.

3.5.3 Justificacion del sistema de evaluacion del desempefio y asignacion de
recompensas propuesto.

Luego de analizar el esquema de incentivos actual de la empresa FedEx Chile y de

proponer un nuevo esquema de incentivos, corresponde justificar como pretende cumplir
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las brechas identificadas en el apartado 3.5.1 respecto de la intensidad, persistencia y

direccién del esfuerzo del responsable de cada &area seleccionada.

El nuevo esquema de incentivos propuesto procura alinear a los colaboradores con
los objetivos estratégicos de FedEx Chile lo que garantiza que los colaboradores dirijan su
esfuerzo hacia metas que sean coherentes con la estrategia y los intereses de la empresa,
lo que puede aumentar la efectividad y eficiencia en la consecucién de los objetivos
organizacionales. Esto se logra a través de la modificacion del bono de desempefio, puesto
gue al incorporar las variables cualitativas y cuantitativas permite direccionar el esfuerzo
del sujeto hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia, pero también
permite al sujeto dar mas intensidad de su esfuerzo al ser medido individualmente, es decir
los resultados son consecuencias de sus esfuerzos al mismo tiempo que protege a la
organizacion de otros potenciales comportamientos negativos. Las brechas de persistencia
se logran reducir debido a que los esfuerzos se deben realizar durante todo el afio de
evaluacién porque los indicadores de rendimiento miden resultados durante todo el periodo
y a su vez, al incorporar nuevas variables y no una absoluta como en el modelo actual,
permite mantener el esfuerzo para alcanzar parcial o totalmente el porcentaje del bono de
desempenio a través de distintos indicadores en cada variable a lo largo del tiempo. En otras
palabras, si la empresa no logra la rentabilidad deseada, el colaborador puede direccionar
sus esfuerzos en la consecucion de los indicadores de las variables cualitativas y
cuantitativas, logrando hasta un 50% del bono y asi, mantener sus esfuerzos en un objetivo

a lo largo del tiempo.

Con este bono de desempefio propuestos en porcentajes, se reduce los problemas
de sandbagging debido a que se establecen objetivos claros y desafiantes en escalas que
estan vinculados a incentivos financieros significativos. Cuando los colaboradores se dan
cuenta que pueden obtener bonos significativos al superar sus objetivos, es menos
probable que subestimen su desempefio. Adicionalmente, la evaluacioén del cumplimiento
del objetivo de desempefio esta a cargo del jefe directo de la misma &rea y de un
colaborador de su contra area, por lo que esta transparencia en los criterios de evaluacion
y una supervision de dos areas distintas pueden disuadir a los colaboradores a recurrir

practicas deshonestas como el auto escalamiento.
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Los beneficios adicionales propuestos cumplen el objetivo de retener el buen talento
y recompensar a los colaboradores por sus afios de servicio. Lo anterior, debido a que
proponer beneficios individuales a largo plazo recompensa a los colaboradores que deciden
permanecer comprometidos con la empresa, lo que contribuye a estabilidad y continuidad
en las distintas areas. Asi como también, permite disminuir los problemas de mercenarismo

debido a que se premia el compromiso al largo plazo con la compafiia.

La incorporacion del colaborador del area de ventas en el esquema de evaluacion
del desempefio del area de operaciones descrito en la tabla 37 y la incorporacion del
colaborador del area de operaciones en el esquema de evaluacion del desempefio del area
de ventas descrito en la tabla 39, permite resolver el desalineamiento horizontal entre
ambas &reas descrito en el apartado 3.2.1 puesto que al generar una instancia de
retroalimentacién entre el area de ventas y el &rea de operaciones permite que se genere
MAs comunicacién y sinergia entre las areas, logrando asi un trabajo colectivo y alineado

con los objetivos estratégicos de la compafiia.

Ademas, es importante destacar que junto con los incluir sistemas de asignacion de
recompensas adecuados para la compafiia, es clave fomentar una cultura organizacional
basada en la transparencia, la equidad y el compromiso para mitigar riesgos asociados con
la auto escalada, sandbagging, mercenarismo entre otros, asi como también, para lograr el
impulso necesario para motivar a los colaboradores, retener el talento, alinear los esfuerzos
individuales con los objetivos estratégicos de la compafiia y crear un entorno laboral positivo

y productivo, que contribuyan significativamente al éxito y la sostenibilidad de FedEx Chile.
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CONCLUSIONES

Este documento se planted con el objetivo de elaborar una propuesta de un sistema
de control de gestién para la empresa FedEx Chile para lograr un impacto significativo en
su eficiencia, competitividad y capacidad para alcanzar sus objetivos estratégicos. Por lo
tanto, en relacion con los objetivos planteados del proyecto, se concluye el cumplimiento
de la totalidad de estos a través del desarrollo de las primeras tres etapas de la metodologia

del Ciclo cerrado de sistema de control de gestion propuesto por Kaplan y Norton (2012).

Este proyecto tiene como limitacién principal el acceso a la informacién de la
empresa, puesto que diversas areas fueron reticentes a compartir la informacioén solicitada
y adicionalmente, es un proyecto que se inicié perteneciendo a la compafia, pero que
finaliza no siendo parte de FedEx Chile desde hace dos afios. Ademas de las limitaciones
anteriores, este proyecto no abordd la problematica de alineamiento horizontal entre las
areas de finanzas y operaciones, debido a que el area de finanzas no fue seleccionada

como area en objeto de estudio.

Como contribucién del proyecto de grado desarrollado, ha finalizado con la entrega
de una propuesta de un sistema de modelo de control de gestion para la empresa FedEx
Chile, el cual se encuentra en el rubro de transporte de paqueteria, lo que quiere decir que
este modelo es aplicable a otras empresas del mismo rubro, puesto que los atributos que
se destacan dentro de la propuesta de valor son: plazo y forma, soluciones a medida y
cobertura, siendo estos indispensables para el éxito de cualquier compafiia dentro de la
industria de transporte de paqueteria. Asimismo, esta propuesta entrega claridad de las
oportunidades de mejoras y los desafios que existen para FedEx Chile, con énfasis en las

areas de ventas y operaciones.

Finalmente, la experiencia de desarrollar y proponer un sistema de control de
gestidn entreg6 los conocimientos y aprendizaje sobre la metodologia utilizada al autor, lo
que permite que estos conocimientos adquiridos se puedan replicar en otras companias,
sin dejar de lado las caracteristicas particulares de cada una de esta. En conclusion, los
objetivos de un sistema de control de gestiébn pueden variar segun la organizacion y su
industria, pero en general, buscan mejorar el desempenio y la efectividad de la empresa en

la consecucion de sus objetivos estratégicos.
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Anexo 1. Organigrama FedEx
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