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DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA DOSA CHILE
LTDA.

DOSA Chile Limitada distribuye y comercializa productos del mar a nivel
nacional, principalmente entre Centrales de Alimentacion y Supermercados. La
empresa pertenece al Holding Pesquero Friosur, que es uno de los mas
importantes del pais y ha ganado una buena reputacion entre clientes y
competidores.

Las ventas en el afio 2011 superaron los $ 8.000 millones; en los ultimos
cuatro afos la empresa ha tenido un crecimiento de ventas cercano al 40% anual.
Este crecimiento ha traido dinamismo, pero a la vez desafios a la organizacion,
que posee un estilo de administracion méas bien centralizado y no formal. La
empresa requiere hoy mejorar su control de gestion, partiendo por hacer mas
explicita y compartida su estrategia, de modo de sacarle mejor partido a las
oportunidades que se le presentan.

Para llevar a cabo el disefio de un Sistema de Control de Gestion se utilizd
el Balanced Scorecard como metodologia, partiendo por la revisién y ajuste de los
objetivos estratégicos de la empresa; para definir indicadores y lineas de accion,
en los dmbitos financiero, de clientes, procesos y personas que componen la
organizacién. Se buscdO, ademas, que estos objetivos e indicadores, tuvieran una
relacion légica de causa-efecto, contribuyendo juntos al logro de la estrategia
definida.

Como parte del trabajo, se realiz6 un andlisis de factores internos y
externos a la organizacién, para identificar sus fortalezas y debilidades, asi como
las oportunidades y amenazas del mercado. Este andlisis destacé lo poco
competitivo que es el mercado nacional, a nivel de distribuidores mayoristas; y la
escasa orientacion general de la industria pesquera nacional, una de las mas
importantes del mundo, a surtir de productos del mar al pais. También se
destacaron los bajos margenes brutos con que se maneja el negocio (del orden
del 20 al 25%), lo cual podria constituir una barrera a la entrada de competidores
gue no sean capaces de integrarse verticalmente en el negocio, como lo hace
DOSA Chile.

Se replanted la mision, vision y objetivos estratégicos de la empresa, para
aprovechar mejor las oportunidades detectadas; los ejes estratégicos identificados
por DOSA Chile son: (a) el crecimiento rentable sostenido, (b) la eficiencia
operacional, y (c) el desarrollo de las capacidades organizacionales.



AGRADECIMIENTOS

1y

“Si he llegado tan alto, es porque he ido sobre hombros de gigantes’
Isaac Newton

Agradezco a la vida por las oportunidades que me ha dado.
Agradezco a mi familia, a mi Madre Eliana, a mi Padre “El Chico
Vasquez” por darme la confianza necesaria, amor y dos hermanas
maravillosas. A Yennifer, por su ejemplo. A Karina por el animo.

A todos mis primos.

Al tio Lucho, tia Yola, al Lolo, tia Rosa, tia Maria, tio Juano por ser el
mejor 10 y el apoyo que siempre esta.

A los amigos: Israel, Champion, Gustavo, Mowy, al 4to DIN, Christel,
Francisca, Mate, TONEL!!... y a los amigos que han ido mas alla 'y
me acompafiaron en el momento mas dificil de mi vida, sin su apoyo

no habria emprendido esté proyecto:
Choclo y Bastian.

A los profesores: Carlos por darme la oportunidad, a Omar por su
conocimiento y apoyo, y el consejo que espero nunca olvidar.

A los Hogares de la Universidad de Chile.

A la gente de DOSA Chile.

Dedicada a la “memoria” de Mi Juana y el Tata Tofo.



INDICE

1

2

3

4

5

6

INTRODUCCION === 7

1.1 JUSTIFICACION ==mmmmmmm oo 8
OBJETIV O S~ oo e e 9

2.1 General: —m-mmmm e e 9
2.2 ESPECIfICOS: ~-mmmmmmmmm o oo oo e e e 9
MARCO CONCEPTUAL 10

3.1 Planificacion Estratégica 10
3.1.1 Andlisis FODA 10
3.1.2 Cinco Fuerzas de Porter---------=-mmmmm oo oo 11
3.1.3 Andlisis PESTE 14
3.14 Perfil de Capacidad Interna--------=-=-===-mmm e oo 15
3.2 EStrategia ----------mmmmmm oo 16
3.3 Mapa EStrat@giCo --------=nmmmmmm oo oo e 17
3.4 Balance Scorecard: --17
3.4.1 Métricas y KPI 20
3.4.2 METOLOGIA -20
3.5 ALCANCES Y RESULTADOS ESPERADOS -24
3.5.1 AlCANCES - 24
3.5.2 Resultados esperados: 24
LA EMP RESA - oo e oo e e e e e e 25

4.1 Descripcion general ---25
4.2 Productos y servicios -30
4.3 ClONtE S - m o oo o o e 32
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL -33

5.1 ANAliSiS EXtErN0. -----mmmmmmmm o oo e e 33
511 Andlisis PESTE. 33
5.1.2 Fuerzas de Porter 41
5.2 ANAIISIS INTEINO ===mmmmmm e e e e 48
5.2.1 Perfil de Capacidades Internas ----------=-======mmmmmmmmmmmmmeeeeee 48
5.3 FODA 53
5.4 Matriz de posibilidades 54
54.1 Fortalezas / Oportunidades ----------=-=====mmmmm oo 54
5.4.2 Fortalezas / Amenazas 54
5.4.3 Debilidades / Oportunidades ----------==-=-====mmmmmmm oo 55
544 Debilidades / AMenazas ---------=-==-=====mmmmmmmm oo 55
5.5 Matriz de Posibilidades 55
ESTRATEGIA DE DOSA CHILE ------mmmmmmmmmmm s 57

6.1 MiSION Y ViISION -m-m-mmmmmmm e oo oo 57
6.1.1 IMIISION === m e e e 57
6.1.2 ViSION == 57
6.2 Estrategia para DOSA Chile y temas estratégicos 58
6.2.1 Tema estratégico I: Crecimiento Rentable Sostenido ------------- 58
6.2.2 Tema estratégico II: Eficiencia operacional 59
6.2.3 Tema estratégico Ill: Capacidades Organizacionales ------------- 60
6.3 Objetivos estratégicos -60



6.3.1 Perspectiva financiera 60

6.3.2 Perspectiva del cliente 61
6.3.3 Perspectiva de los procesos internos -61
6.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 62
6.4 Mapa EStrat@giCo --------=mmmmmmm oo oo e 63
7 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA LA ESTRATEGIA DEFINIDA
65
7.1 Indicadores y metas ---65
7.1.1 Perspectiva financiera 65
7.1.2 Perspectiva de los clientes-----------=----=-mmommmmomm e 68
7.1.3 Perspectiva de los procesos internos -70
7.14 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 74
7.2 Cuadro de Mando Integral 78
7.3 Iniciativas estratégicas 79
7.3.1 Restructuracion del organigrama-----------=-=======mmmmmmmmmmmmmeeee 79
7.3.2 Utilizacion tecnolégica disponible ----------=-=-=-=mememmmmm oo 79
7.3.3 Mejoras los sistemas de informacion ---80
8 CONCLUSIONES -----mm oo oo 84
9 BIBLIOGRAFIA Y FUENTES DE INFORMACION 86
10 ANEXOS ----mmmmmm oo 87
10.1  Anexo 1: Tamafio de Mercado -----------======mmmmmmmmm oo 87
10.2 Anexo 2: Balance de DOSA Chile -------=-===-mmmmmmm e 90
10.3  Anexo 3: Nutrigenémica 91
10.4  Anexo 4: Metodologia de las fases del cambio 92
10.5  Anexo 5: Encuesta de Capital Social en DOSA Chile ------------------- 94



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.
Figura 41.
Figura 42.
Figura 43.

social.

Matriz de posibilidades 11
Cinco fuerzas de Porter 12
Principio de la Estrategia orientada a la Organizacion --------------- 18
Pasos metodoldgicos 23
Fusion Friosur y EMDEPES ---------=====mm e 25
Organigrama DOSA Chile limitada. ---------=-=-=======msmmmmmmmm oo 26
Ventas DOSA Chile en peso0s. ----------=--=m-mmmmmmm oo 27
Evolucion del EBITDA de DOSA Chile en pesos. 27
Gréfico de proporcion de existencias v/s venta media mensual --- 28
Grafico de proporcion de CxC v/s venta anual 29
Ubicacion de DOSA Chile en la cadena de distribucion ------------- 30
Tipo de venta de DOSA Chile en el afio 2011 31
Ventas por producto 2011 ---------m-mmmmmmmm oo 31
Canales de consumo de productos del mar 35
Tamafio del mercado en cada punto de la cadena de distribucion36
Grafico de porcentaje de compra a proveedores 43
Productos de Friosur liquidados anualmente. 44
Grafico de distribucion de ventas de DOSA Chile 45
Venta por canal 2012 45
Venta por canal 2012 46
Resumen de las Fuerzas de Porter ------------=----mmmmmmmmmomee 47
indices de liquidez 49
indices de endeudamiento --------======nnmmmmmmmmmmmm e 49

Posibilidad de sinergias entre Friosur, DOSA Chile y Casamar. --51
FODA mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm e 53
Matriz de posibilidades 56

Matriz de estrategias por cliente -----------=----m-mmommmmm e 59
Mapa Estratégico de DOSA Chile.----=-===mmmmmmmmm e 64
Evolucion del resultado operacional y ventas 66
Costos operacional sobre ingresos totales 68
Cuadro 1: Perspectiva financiera ------------=-=--===-mmmmmmmmmmm oo 68
Cuadro 2: Perspectiva de los clientes --70
CxC y existencias sobre ventas de DOSA Chile 72
Cuadro 3: Perspectiva procesos internos 74
Cuadro 4: Perspectiva aprendizaje y crecimiento 77
Cuadro de Mando Integral --------=-====-=mm e oo 78
Casamar para fomentar consumo de productos del mar ------------ 80
Utilizacion de la informacién para gestion 81
Tabla de participacion de Friosur en mercado nacional ------------- 87
Tabla de participacion de DOSA Chile en mercado nacional ------ 88
Tabla de estimacién de consumo de productos del mar------------- 89
Balance de DOSA Chile de los ultimos 4 afios. 90

Clasificacion de preguntas para construccion de indicadores de capital

97



1 INTRODUCCION

En este informe se aborda la oportunidad de entregar, a una empresa con
un crecimiento acelerado y sostenido, herramientas que le permitan aprovechar
oportunidades, dar seguimiento a iniciativas y acuerdos internos y hacer
manifiesta la implementacion de la estrategia en su operacion.

La empresa en la cual se desarrollo la memoria es DOSA Chile limitada,
una comercializadora y distribuidora de productos del mar a nivel nacional,
enfocada principalmente en la venta de congelados. DOSA Chile es parte del
Holding Pesquero Friosur, lo que le otorga gran capacidad de abastecimiento de
productos del mar, siendo una de las alternativas mas confiables dentro del
mercado nacional. Esta confiabilidad de poder abastecer la demanda le ha
permitido llegar a grandes Centrales de Alimentacién y Supermercados.

La empresa ha tenido importante crecimiento en los ultimos 4 afios; el 2008
sus ventas sobrepasaron las UF 100 mil, dejando de ser una empresa pequefia.
No obstante, este crecimiento ha dificultado el desarrollo de la organizaciéon y
también de su gestidn, reconociéndose quiebres que van desde las definiciones
estratégicas basicas, hasta aspectos operacionales mal resueltos, como el lento
proceso de ingresos de 6rdenes de compra.

A medida que una organizacion crece, aumenta también su complejidad y
se hace necesaria una mayor descentralizacion del proceso de direccion,
alejandose de un tipo de control mas bien centralizado, que caracteriza a
organizaciones mas pequefias, que concentran en su lider gran parte de las
decisiones.

DOSA Chile requiere contar con herramientas que permitan controlar el
cumplimiento de objetivos estratégicos y compromisos adquiridos por sus
miembros, monitoreando su implementacion.

DOSA Chile ha utilizado, hasta ahora, un sistema de control centralizado,
que predomina en organizaciones generalmente pequefas, en las que la gestion
de la empresa se basa fundamentalmente en la iniciativa y supervision directa de
su lider. Sin embargo, hoy el crecimiento de la empresa, ha aportado un alto grado
dinamismo y mayor complejidad, tornando indispensable las creaciones de nuevas
areas dentro de la empresa, junto a una necesaria descentralizacion de las
decisiones y los mecanismos de control ocupados.

Este nuevo modelo de control no solo debe ser ocupado por la direccion,
sino por todas las areas que forman parte de la organizacion; y no se limita a
aspectos técnicos, sino que debe abordar también temas como la cultura y las
personas que conforman la empresa. No debe, finalmente, centrarse
exclusivamente en los resultados que se desea alcanzar, sino que debe observar
también aspectos que originan dichos resultados, funcionando de modo flexible e
intentando establecer mecanismos de coordinacion y motivacion.
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1.1 JUSTIFICACION

Los quiebres declarados por los gerentes de DOSA Chile son variados y
afectas directamente el ambiente de trabajo de la organizacion, redundando en
ésta no se encuentre en dptimas condiciones para afrontar desafios mayores en
los afios que vienen. Entre los principales quiebres® estan:

1. Falta de definiciones estratégicas basicas (0 escaso conocimiento y
alineacién de la organizacion en torno a éstas).

Hay tres Temas Estratégicos centrales que la organizacion ha definido:

e Crecimiento Rentable Sostenido
e Eficiencia operacional, y
e Desarrollo de Capacidades Organizacionales

Los Temas Estratégicos® derivan de un concepto méas general: La
Estrategia, que expresa el futuro deseado para la organizacién, siendo un patrén
gue otorga consistencia a sus actividades y objetivos individuales (a nivel de cada
unidad funcional) y globales (a nivel institucional). La forma en que esta Estrategia
es materializada se define en una actividad llamada Planificacion Estratégica, que
responde qué se desea lograr, cOmo y en qué plazo.

Este quiebre da origen a otros “sintomas” tales como:

e Sensacion de no contar con una estructura adecuada para la situaciéon
actual, y menos aun para proyectar los mismos niveles de crecimiento en
los afios que vienen.

e Poca comunicacion y coordinacion, en general, entre las areas e incluso, en
cada area, y

e Poca integracidon entre equipos de trabajo de las diferentes areas de la
empresa.

2. Sistemas y procedimientos no aptos para la operacion, gque tienen su
origen en una organizacion pequefiay centralizada.

Esto genera una estructura “voluntariosa”, donde el que mas ganas tiene
mas hace, en ocasiones fuera de sus competencias o labores cotidianas. A
menudo, se pierde foco en el cliente y hay una baja la autoestima organizacional,
dada la orientacion a un trabajo cuyo foco es el dia a dia, y esta poco coordinado
entre areas. Aparecen también problemas operacionales como la mala asignacion

! Estos quiebres fueron declarados y analizados en un trabajo desarrollado por un equipo

consultor, en mayo de 2012.
% Apuntes de “Planificacion Estratégica y Control de Gestién”, Omar Cerda, 2009.
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de crédito a clientes, deficientes sistemas de ingresos de 6rdenes de compra, etc.
No hay registro de medicién de muchas cosas que se hacen: la informacion est4,
principalmente, en la memoria de las personas.

Un Sistema de Control de Gestidbn segln una vision limitada puede
entenderse como el andlisis a posteriori de los resultados financieros y
operacionales; pero, en una perspectiva mas amplia, provee de mecanismos que
se hacen cargo de quiebres que van mas alla de la medicion de resultados,
orientando e influyendo también en el comportamiento individual y de equipos,
contribuyendo asi al logro de los objetivos trazados.

La perspectiva mas amplia del control no sélo se sitla en la direccion de la
organizacioén, sino que incluye a todos los que forman parte de ella. No se limita a
aspectos técnicos de su disefio, sino que debe acomodarse a la cultura y a las
personas de la empresa. No debe centrarse exclusivamente en el resultado, sino
que también debe poner atencion en los factores que condicionan esos resultados;
debiendo también operar de modo flexible, considerando el proceso mismo de
control como un mecanismo de alineacién y motivacion constante.

Un Sistema de Control de Gestion acorde con las necesidades de DOSA
Chile limitada, le permitirAn hacerse cargo, mediante distintos mecanismos, de los
quiebres estratégicos y organizacionales existentes, contribuyendo al desarrollo y
crecimiento sostenible de la empresa.

2 OBJETIVOS
2.1 General:

e Disefiar un Sistema de Control de Gestion para DOSA Chile Limitada,
gue permita a la empresa contar con herramientas que faciliten la
verificacion y control del cumplimiento de los objetivos estratégicos que
se suscriban y compromisos mas relevantes que se adquieran, en pos
de dichos objetivos.

2.2 Especificos:

e Realizar un analisis externo de la empresa, que permita conocer el
mercado e identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta.

e Realizar un analisis interno de la empresa, que permita identificar las
fortalezas y debilidades de DOSA Chile.

® Revisar la estrategia actual y realizar las modificaciones pertinentes de
acuerdo a los intereses de los gerentes y a las posibilidades que se
observen, para el periodo 2012-2014.

e Elaborar un mapa estratégico, que traduzca la estrategia elegida en
objetivos claros en distintas perspectivas, que permita establecer
relaciones causales entre ellos.



e Definir para cada objetivo, indicadores medibles y metas claras, ademas
de responsables.

e Construir un Cuadro de Mando Integral, con el que sea posible controlar
el cumplimiento de los objetivos, que quede disponible para toda la
empresa y facilite la discusion del tema a futuro, proporcionando
continuidad a la conversacion estratégica entre gerentes y areas de la
empresa.

3 MARCO CONCEPTUAL

La importancia del marco conceptual radica en que se exponen los
conceptos que seran la base del andlisis y del trabajo a realizar. Para esta
memoria se trabajara, principalmente, con la metodologia de planificacion
estratégica expuesta por Robert Kaplan y David Norton en su libro “Cuadro de
Mando Integral’, ademas de “Administracion estratégica, competitividad vy
conceptos de globalizacién” de Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R. También se
usaran apuntes de clases del profesor Omar Cerda.

3.1 Planificacion Estratégica

3.1.1 Analisis FODA®

El analisis FODA se aplica para identificar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Para esto es necesario realizar un andlisis del ambiente
externo de la empresa, otro en la industria en particular en la que esta inserta la
empresa y por ultimo uno de las capacidades internas de la empresa.

Andlisis externo: En esta parte del analisis se diagnostica a la empresa
con su industria, o dicho de otra forma, a las fuerzas que intervienen directamente
con las actividades de la empresa. Estas fuerzas pueden ser: los competidores,
los clientes, los proveedores, los productos, sustitutos y las empresas que estan
por crearse. Este analisis, usualmente, se desarrolla con las metodologias de las
cinco Fuerzas de Porter y un analisis PESTE. El primero, provee una vision del
mercado especifico donde se desenvuelve la empresa, en tanto que el analisis
PESTE ofrece una mirada mas global, a nivel de contexto en donde la industria a
la que pertenece la empresa, opera.

Andlisis interno: El analisis del ambiente interno permite identificar
fortalezas y debilidades de la organizacion, examinando la cantidad y calidad de
recursos que posee. Para realizar el analisis interno se puede utilizar el “perfil de

3 Hitt, Michael; Ireland, Duane; Hoskisson, Robert, “Administraciéon Estratégica,” 2006. Apuntes
“Planificacion Estratégica y Control de Gestidn,” Omar Cerda.
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capacidad interna”. EL PCI es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades
de una empresa. El PCI se preocupa de examinar las siguientes categorias: la
capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnoldgica, talento humano vy
administrativa.

Al final del analisis FODA, se disefia una matriz, donde se relaciona el
analisis externo con el interno. De esa manera es mas facil visualizar las
posibilidades que tiene la empresa dado el mercado y contexto que la rodea, como
también debido a las acciones que ésta pudiese emprender, para asi finalmente
disefiar una estrategia. A continuacion se presenta, a modo de ejemplo, un cuadro
con la matriz FODA:

Figura 1. Matriz de posibilidades

Oportunidades Amenazas
Fortalezas Uso de fortalezas para Uso de fortalezas para
aprovechar evitar amenazas
oportunidades
Debilidades Vencer las debilidades Reducir al minimo las
aprovechando debilidades y evitar
oportunidades riesgos

Fuente: Elaboracion propia
3.1.2 Cinco Fuerzas de Porter*

Las cinco fuerzas de Porter es un modelo que fue elaborado en el afio 1979
por el doctor en economia Michael Porter, para describir cuéles son las fuerzas
qgue influyen en la estrategia de una empresa. Las fuerzas a las que hace mencién
este modelo se muestran en el siguiente diagrama:

* Hitt, Michael; Ireland, Duane; Hoskisson, Robert, “Administracion Estratégica,” 2006.
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Figura 2. Cinco fuerzas de Porter

Amenaza de
Nuevos
competidores

P_od_er de Rivalidad de la Poder de
negociacion de los [S— competencia -— Negociacion de
proveedores los clientes

Amenaza de
productos
sustitutos

Fuente: Interpretacion de las cinco fuerzas de Porter

El andlisis que se plantea con esta herramienta, pretende determinar la
intensidad de cada una de dichas fuerzas y de esta forma ver cuales son las
principales areas en las que la empresa debe poner atencion para lograr el
cumplimiento satisfactorio de su vision y estrategia. Es importante prestar especial
atencion en algunos puntos particulares para cada fuerza:

i Poder de negociacion de los clientes:

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estén muy
bien organizados, el producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto es muy
diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer
sustituciones a un costo igual o méas bajo. A mayor organizacion de los
compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la empresa tendra una disminucion
en los margenes de utilidad. La sustitucion se hace mas critica si a las
organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia
atrés.” A continuacién se muestran algunos puntos a considerar, en esa direccion:

Cuota de concentracion del comprador.
Volumen del comprador.

Costo de cambio del comprador.
Disponibilidad de informacion del comprador.
Habilidad para integrarse verticalmente.

®> Omar Cerda, “Planificacion Estratégica y Control de Gestion,” Modulo 2, pagina 8.
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e Disponibilidad de productos sustitutivos existentes.
e Sensibilidad del comprador al precio.
e Precio total de la compra.

ii. Poder de negociacion de los proveedores:

Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y
puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio pedido. La situacion sera
mas complicada si los insumos que suministran son clave para nosotros, no tienen
sustitutos 0 son pocos y de alto costo. La situacion sera aun mas critica si al
proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia delante.® Los siguientes
son factores de importancia a considerar para esta fuerza de Porter:

Costo de cambiar de proveedor.

Grado de diferenciacion de los suministros.

Existencia de suministros sustitutivos.

Concentracion de proveedores.

Amenaza de concentracion de proveedores.

Costo de los suministros en relacion al precio de venta del producto.
Importancia del volumen para el proveedor.

iii.  Amenaza de nuevos competidores:

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de
sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a
guerras de preciosi campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.” A continuacion los puntos importantes a considerar para la
amenaza de nuevos competidores:

Existencia de barreras de entrada.
Economias de escala.

Diferencias de producto en propiedad.
Valor de la marca.

Costes de cambio.

Requerimientos de capital.

Acceso a la distribucion.

Ventajas absolutas en costo.
Ventajas en la curva de aprendizaje.
Represalias esperadas.

Politicas gubernamentales.

® Omar Cerda, “Planificacion Estratégica y Control de Gestion,” Modulo 2, pagina 8.
" Omar Cerda, “Planificacién Estratégica y Control de Gestién,” Médulo 2, pagina 8.
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iv. Amenaza de productos sustitutos:

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos
reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas
avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos, reduciendo los
margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.® Ahora se mencionan los
cuatro puntos mas importantes a considerar para una correcta evaluacion de la
amenaza de productos sustitutos:

e Propension del comprador a sustituir.

e Precios relativos de los productos sustitutivos.
e Coste de cambio del comprador.

¢ Nivel percibido de diferenciacion de producto.

V. Rivalidad entre los competidores existentes:

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de
sus segmentos donde los competidores estén muy posicionados, sean muy
numerosos Y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a
guerra de precios, campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.’ Los siguientes son puntos importantes para analizar esta
fuerza de Porter:

Poder de los compradores.

Poder de los proveedores.

Amenaza de nuevos competidores.
Amenaza de productos sustitutivos.
Crecimiento industrial.
Sobrecapacidad industrial.
Complejidad informacional y asimetria.
Valor de la marca.

3.1.3 Analisis PESTE

Otra importante herramienta de andlisis para observar el ambiente externo
es el PESTE, que tiene como objetivo enfocarse en todas las dimensiones que
pueden afectar el entorno de la empresa y el mercado del cual forma parte. Las
dimensiones son las siguientes: Politica, Econdmica, Social, Tecnologica y
Ecoldgica. A continuacion se describe brevemente en qué consisten.

Cerda Omar, “Planificacion Estratégica y Control de Gestion,” Médulo 2, pagina 9
° Omar Cerda “Planificacién Estratégica y Control de Gestion,” Médulo 2, pagina 8.
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Politica: Esta dimension considera el sistema politico actual, las instituciones
politicas que afectan el mercado de la empresa, y la estabilidad de los sistemas
politicos actuales.

Econdmica: En el ambito econémico es importante considerar la estabilidad
macro-econémica en el momento, el tamafio y la naturaleza de la economia, el rol
que cumple el estado en la economia, como también las relaciones
internacionales.

Social: Esta dimension también incorpora la cultura. Basicamente, la idea es_tener
claro el tamafio de la poblacion, la estructura etarea de la poblacion, la distribucion
geografica, la composicion étnica, la distribucion del ingreso, la poblacion activa y
su diversidad, como también preferencias y percepciones en cuanto a los
productos y servicios.

Tecnoldgica: Esta dimension incluye las tecnologias disponibles en el mercado, el
desarrollo e innovacion en la forma de producir, y las aplicaciones del
conocimiento.

Ecolbégica: Para esta dimensién es necesario el conocimiento sobre los temas
ambientales, entendiendo regulaciones, tendencias y preferencias (y
preocupaciones) de clientes, consumidores y poblacion en general.

3.1.4 Perfil de Capacidad Interna®®

El PCI o Perfil de Capacidad Interna es un método que permite hacer un
analisis interno de la empresa de tal manera de poder identificar las fortalezas y
debilidades de ésta. Existen varias categorias, o dimensiones en las cuales se
basa el andlisis para finalmente realizar un diagndstico y comprender las
capacidades de la empresa. Se distinguen las siguientes capacidades:

Capacidad Directiva: En esta parte se analiza la capacidad técnica que debe
tener el directivo, el uso de los instrumentos de gestién, la capacidad de reaccién
frente a los cambios. Y la incidencia que tiene el liderazgo, cultura y trabajo en
equipo.

Capacidad Competitiva: Se analiza el producto, la imagen y marca del producto,
calidad precio y diferenciacion. Todo elemento que le de competitividad al
producto o servicio.

Capacidad Financiera: Se analizan los estados financieros, solvencia y liquidez.

Capacidad Tecnolégica: Se evalla el uso de tecnologia en la organizacién, tanto
en la produccion con en el mejoramiento de la gestion en actividades de apoyo; y

1% Cerda, Omar, apuntes del cursos “Planificacion Estratégica y Control de Gestion”
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en el uso de sistemas computacionales.

Capacidad del Talento Humano: Esta capacidad analiza la Cultura
Organizacional de los trabajadores y demas miembros de la organizacion; desde
el punto de vista de sus capacidades y habilidades técnicas y de trabajo en
equipo.

Capacidad Administrativa: Se analiza desde cuatro de puntos de vista;
planeacién, organizacion, direccion y control.

3.2 Estrategia

La estrategia de la empresa determina los objetivos globales y las
diferentes politicas departamentales para la consecucion de estos objetivos.
Ademas, las caracteristicas de la estrategia (politica de fabricacion, marketing o
financiera, grado de explicitacién y formalizacién, grado de orientacién a largo
plazo) condicionan la estructura y el proceso de control

Segun la experiencia®®, la estrategia es vital para los resultados de una
empresa, ya que independiente del sector donde esta se encuentre, una empresa
con una buena estrategia puede generar resultados por sobre el promedio de la
industria donde se encuentre. La dificultad esta en la ejecucién de esta estrategia,
segun la revista Fortune (1998) una de cada diez organizaciones ejecutan sus
estrategias en forma exitosa, esta evidencia es reforzada con la Encuesta Malcom
Baldrige (2002) que indica que el 72% de los Gerentes Generales creen que
ejecutar la estrategia elegida es mas dificil que desarrollar una buena estrategia.

La Planificacion Estratégica es un mecanismo formal, como proceso, es
continuo, especificamente en cuanto a la formulacién de estrategias, ya que el
entorno o medio ambiente donde se desenvuelve la empresa, no es estatico. El
proceso se inicia con la formulacion de una estrategia, la cual se elabora a partir
de analisis tanto internos como externos, a partir de eso se comienza a coordinar
el funcionamiento interno de la empresa, cuidando que sea adecuado a las
exigencias del entorno, para orientar el comportamiento de las unidades hacia
objetivos globales, pues como dijo Mintzberg: “las organizaciones caen dentro de
agrupamientos naturales o configuraciones, y cuando no hay acomodo o
coherencia, la organizacion funciona mal o no logra autonomia, por lo que la
estrategia debe aportar coherencia”?.

1 véase por ej: Wenderflet and Montgomery (1988), Rumelt (1991), McGahanand Porter (1997),
Khanna and Rivkin (2001), Navarrete (2003)

2 Modelo de las Configuraciones de Henry Mintzberg, Apuntes de Organizacion y Métodos de la
Escuela de Gobierno y Gestion Publica y Ciencia Politica de la Universidad de Chile (1999).
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La Planificacion Estratégica como proceso sistematico y organizado,
conducido sobre la base de una realidad que permite decidir anticipadamente:
¢, Qué tipo de esfuerzos de planificacion deben hacerse?, ¢ Cuando y como deben
realizarse?, ¢Quién los llevard a cabo?, ¢Qué se hara con los resultados?; para
muchos autores es el proceso de reflexion aplicado a la actual mision de la
organizacion y a las actuales condiciones del medio en que ésta opera, que
permite fijar lineamientos de accion que orienten las decisiones y resultados
futuros.

3.3 Mapa Estratégico

La estrategia de una empresa describe de qué forma se tiene intencién de
crear valor sostenido. Un mapa estratégico proporciona un marco de referencia
para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los
procesos de creacion de valor.

Lo cual lo hace la mejor herramienta para articular una estrategia con los
procesos. Tradicionalmente es usado para la creacion de un Cuadro de Mando
Integral, lo cual para un redisefio permitira de forma didactica entender la vision de
la organizacion.

Para su construccion cuenta de 4 perspectivas: la perspectiva financiera, la
perspectiva del cliente (que llamaremos usuario, por el caracter benéfico de los
hogares), perspectiva de procesos internos, y la perspectiva de aprendizaje.

3.4 Balance Scorecard:

Kapan y Norton® indican que el control de gestién suponia un celoso
cuidado en la ejecucion de las acciones planificadas en general y de los ingresos y
gastos en particular. Ese enfoque era el correcto, pero en una época de fuertes
cambios, competencia global y gran desarrollo de las Tl y los conocimientos de las
personas, parecen mas adecuados mecanismos mas integrados y complejos,
como el llamado Balanced Scorecard.

La creatividad, la innovacion y la adaptabilidad, exigen algo mas de las
organizaciones, que no pueden ser vehiculizados en meros instrumentos formales;
es asi como la cultura, la inclusién, la iniciativa, la capacitacién y el aprendizaje
forman parte de este nueva realidad. El capital de una organizacion no se limita a
los bienes tangibles sino que también, y muy preponderantemente, a los
intangibles, donde los recursos humanos tienen cada vez una mayor incidencia
junto a otras variables.

¥Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), Gestién 2000, 2° Edicién
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El Balanced Scorecard (BSC), llamado también Cuadro de Mando Integral
(CMI), es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, cuyo cumplimiento es medido a través de indicadores, ligados a
planes de accién que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacion. Este sistema de control de gestion fue creado por Norton y Kaplan,
aproximadamente en los afios 90, cuando notaron que existia una brecha en la
comunicacion de la mision y estrategia de cualquier empresa hacia niveles mas
operativos.

Lo que se busca con el BSC es mostrar a los empleados la direccion
correcta que se debe transitar, definida por la mision de la empresa, de manera de
cumplir con esta. Mientras se recorre el camino se van evaluando, mediante
indicadores, si se esta yendo en la direccion correcta.

Se busca ver cuatro perspectivas, una financiera, del cliente, de procesos
internos y, otra de aprendizaje y crecimiento. Cada una de ellas responde a la que
la antepone de manera de plasmar la causa y efecto de las distintas acciones que
se toman en una organizacion.

Los efectos se transmiten desde los procesos internos gatillados por el
aprendizaje y crecimiento, generando una mejora en la eficiencia de los procesos,
repercutiendo en una mejor calidad de servicio, traduciéndose en mejores
resultados para la empresa.

Figura 3. Principio de la Estrategia orientada a la Organizacién
Movilizar el Convgrtlr la
estrategla en un

cambio através
del Liderazgo
Ejecutivo

proceso
continuo

BALANCED
SCORECARD
ESTRATEGIA

Convertir la

estrategia en el
trabajo diario de
cada empleado

Traducir la estrategia
en términos
operativos.

Alinear la
organizacién con
la estrategia

Fuente: http://www.maaw.info/ArticleSummaries/KaplanNortonFig1-3.gif
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1) Traducir la estrategia en términos operativos: La estrategia no puede
ejecutarse si no se puede comprender, y no se puede comprender si no puede
describirse. La traduccion se hace efectiva cuando la empresa establece un “mapa
estratégico” de objetivos estratégicos y las relaciones de causa y efecto entre
ellos, y luego torna a esos objetivos en operativos mediante la definicion de
medidas, las que consideradas en su conjunto conforman un Balanced Scorecard.

2) Alinear la organizacion con la estrategia: El alineamiento estratégico se
alcanza cuando la organizacion en si misma excede a la suma de sus partes. Esta
sinergia ocurre cuando todas las partes de la organizacion tienen el foco sobre los
temas estratégicos y las prioridades definidas en su mapa de la estrategia y los
correspondientes Balanced Scorecards, definidos para la empresa, las unidades
de negocio y los grupos de trabajo o individuos.

3) Motivar Hacer que la estrategia sea tarea de todos, todos los dias: La
principal herramienta motivadora es el Balanced Scorecard en si mismo, utilizado
como una herramienta de comunicacion para educar a cada persona de la
empresa. En la medida en que los individuos tienen objetivos personales que se
alinean con los de la organizacién, asi como recompensas y reconocimiento
asociados con los mismos, la consecucion de la estrategia formara parte de su
trabajo cotidiano.

4) Adaptarse Hacer de la estrategia un proceso continuo: Consiste en
adaptar los sistemas de gestion de la empresa de forma tal que la estrategia y las
tacticas sean manejadas como un proceso continuo de “doble bucle”.

Esto se logra mediante la vinculacion de la estrategia con los siguientes
procesos:

e el proceso de presupuestacion,
e las reuniones de gestion,
e el proceso de aprendizaje

5) Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte: La
movilizacion del cambio se da cuando los ejecutivos de la empresa, con visible
entusiasmo y compromiso, lanzan y gestionan un proceso de cambio cuyo eje es
la estrategia. Para movilizar, crearan la sensacion de urgencia y desarrollaran la
vision, asi como la estrategia que guiara su realizacion.

El Balanced Scorecard (BSC) aparece como una manera que ayuda a
trasladar la estrategia a la accion. EIl BSC provee a la gerencia de un mapa
comprensivo de las operaciones del negocio y una metodologia que facilita la
comunicacion y entendimiento de las metas del negocio y sus estrategias a todos
los niveles de la organizacion.

19



Sus principales etapas son:

Formular la Vision de la Organizacion
Formular la Estrategia
a. Definir la oferta de valor
b. Establecer objetivos segun las perspectivas del Cliente, Financiera,
Procesos, Aprendizaje y crecimiento.
Establecer indicadores y metas en una relacion de causa efecto.
Establecer iniciativas para la accion.

N =

B w

3.4.1 Métricas y KPI*

Las Métricas y los KPIs (Key Performance Indicators) son las herramientas
mas eficaces para alertar a los usuarios en cuanto a donde se encuentran parados
en relacién a los objetivos. Por ello es importante contar con una clara definicion
de estos elementos.

Métrica: Cuando utilizamos el término métrica nos referimos a una medida
numeérica directa, que representa un conjunto de datos de negocios en la relacion
a una o mas dimensiones. Un ejemplo seria: "gastos anuales de personal” En este
caso, la medida seria de pesos (gastos) y la dimension seria el tiempo (afios).

Mirando una medida a través de mas de una dimension, que se denomina
analisis multidimensional. Esto nos permite observar los procesos, ya que un
proceso que no tiene medicién es muy dificil de ser gestionado.

Indicadores clave de rendimiento (KPI): Un KPI es simplemente un
indicador que esta vinculado a un objetivo. En la mayoria de los casos, un KPI el
estado del un indicador, es decir si esta por encima o por debajo de una meta pre
determinada.

3.4.2 METOLOGIA

En el proyecto de memoria se utilizard la siguiente metodologia, la cual
busca dar un hilo conductor y estructurado al trabajo realizado, donde se quiere
disefiar un sistema de control de gestion para el DOSA Chile Limitada.

Revisién bibliografica: esta etapa permitird conocer los elementos a
considerar en la formulacién del sistema de control de gestion y como proceder;
de tal manera que se encuentren presentes aquellos principios, requerimientos y
caracteristicas, que aseguren el cumplimiento de ciertas exigencias y normas de
eficiencia en su desempeiio. Para ello se revisaran los documentos y libros
pertinentes, enfocados en la descripcion de un Cuadro de Mando Integral, ademas

“ http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/dashboard-kpi-metricas.htm
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de memorias que hayan tratado del mismo tema y documentos referidos al plan
estratégico que se implementan en las empresas. Se busca tener un fondo teorico
sélido para la realizacion del trabajo de memoria.

Recopilacion de antecedentes de la empresa: al tener una vision general
de DOSA Chile se puede ver desde un nivel superior y a grandes rasgos a toda la
institucion, de modo de introducirse en la organizacion, y asi identificar posibles
dificultades en lo que refiere a la obtencion de informacion y distintos problemas
gue existen en la institucion. Para esto se realizaran reuniones en el mismo lugar
de trabajo, en las distintas areas de DOSA Chile con los responsables y
operadores.

Andlisis del Mercado: Mediante recopilacion bibliografica y entrevistas con
distintos actores se pretende realizar un levantamiento de de la situacion actual
del mercado, y asi conocer el medio ambiente en donde opera la empresa.

Analisis de la situacion actual: se realizara un estudio del funcionamiento
de la organizacion, se buscara internalizar conceptos como: mision, objetivos y
estrategia; ademas del levantamiento de los procesos actuales que se llevan a en
la empresa. Luego, con una posterior validacion de la misma gente de la empresa
se validan las conclusiones.

Revision de la estrategia: DOSA Chile cuenta con una estrategia la cual
no ha podido ser implementada. En esta etapa se revisara tal estrategia y sera
analizada en base a las conclusiones sacadas de los andlisis internos y externos.

Generacién de la estrategia 2.0: este paso sigue a la revision hecha en
base a los antecedentes obtenidos en pasos anteriores. Consiste en revisar en
conjunto con los gerentes de DOSA Chile las conclusiones obtenidas de modo de
validar y corregir las hipétesis que apareceran; y asi, generar una estrategia 2.0.

Establecer objetivos por perspectiva: Se trataran los distintos temas
estratégicos y se redactaran los temas prioritarios tomando en cuenta cada una de
las perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, que permita establecer los
objetivos estratégicos.

Creacion del Mapa Estratégico: luego de tener los objetivos y sus
causalidades, se procera a realizar el mapa estratégico de la empresa, donde se
mostraran relaciones entre cada uno de los objetivos creados.

Definicion de Indicadores: con el mapa ya establecido, se buscara
identificar los indicadores necesarios para poder evaluar el cumplimiento de los
distintos objetivos planteados. Se propondran las metas para los indicadores, asi
como los responsables de éstos.

Creacion del BSC: con todos los elementos para crear el Cuadro de
Mando Integral definidos, por lo que se procedera a la estructuracion de toda la

21



informacion adquirida indicando objetivos, indicadores, metas y responsables. Se
establecié un cuadro en Excel donde se resumen todas las perspectivas, con sus
objetivos e indicadores.

Primeras mediciones: Para los indicadores de los cuales se cuente con
informacion suficiente para realizar las primeras mediciones seran medidos segun
se establezca en el desarrollo del informe. Para los indicadores que no se puedan
medir, este indicador no presentara mediciones.

La siguiente figura ilustra la explicacion ya dada sobre la metodologia
adoptada:
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Figura 4. Pasos metodoldgicos
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3.5 ALCANCES Y RESULTADOS ESPERADOS
3.5.1 Alcances

Esta memoria pretende determinar de forma clara y justificada el disefio de
un sistema de control de gestion es para la empresa DOSA Chile, abarcando
todas las areas y departamentos. Una vez finalizada la memoria, se espera contar
con una herramienta que permita dar seguimiento y discutir la estrategia para la
mejora continua de ésta, traduciendo la estrategia en objetivos claros, con
indicadores medibles, metas y responsables, es decir un Cuadro de Mando
Integral.

El disefio considerara que la empresa seguird orientada al mercado
nacional.

3.5.2 Resultados esperados:

Los resultados que se esperan obtener al finalizar el trabajo de titulo son los
siguientes:

e Revision de la mision y vision de la empresa, procurando coherencia con la
estrategia propuesta.

e Esquema gréfico de un Mapa Estratégico que represente la estrategia con
sus objetivos en las distintas perspectivas del Balanced Scorecard. Se
bajara el mapa estratégico sélo hasta un primer nivel

e Definir indicadores y metas claros, que permitan la medicion de los
objetivos estratégicos.
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4 LA EMPRESA
4.1 Descripcién general

DOSA Chile Limitada, préximamente Friosur Alimentos del Mar, es una de
las empresas lideres en la distribucion y comercializacién de productos del mar en
sus variables fresco y congelado a nivel nacional. De capitales chileno-japonés,
forma parte de uno de los Holding pesqueros mas importantes de Latinoamérica:
Desarrollo Oceanico S.A. (DOSA).

DOSA Chile cuenta con quince afios de experiencia en el mercado.
Comenzd su operacién en el afio 1997 bajo el nombre de Comercial Friosur; luego
en el afio 2007, cuando Friosur se fusion6 con EMDEPES (Empresa de Desarrollo
Pesquero de Chile S.A, de capital japonés), el nuevo Holding pasé a llamarse
Desarrollo Oceanico S.A, cuyo nombre de fantasia seria DOSA. Asi, la empresa
adquirié el nombre de Desarrollo Oceénico Chile Limitada, que el 2010 paso a ser
DOSA Chile Limitada.

Figura 5. Fusion Friosur y EMDEPES
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Fuente: DOSA Chile

DOSA como tal, nace en octubre del afio 2007, planteandose dos
propuestas de valor:

1. Maximizar Eficiencias Operacionales:

a. Reasignar cuotas entre Buques Factorias y Buques Hieleros para
maximizar rentabilidad del portafolio;

b. Optimizar uso de activos pesqueros, para pescar / procesar la misma
cuota con menos activos;

c. Eliminar redundancias y aprovechar economias de escala al sumar
ambas operaciones pesqueras.

2. Liderar el Desarrollo de la Industria Pesquera en América Latina:
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a. Adquisicion de operaciones pesqueras/acuicolas lideres en América
Latina;

b. Exploracion, investigacion, explotacion, procesamiento, marketing y
distribucion de recursos marinos con valor agregado.

La no adecuacion de las culturas chilenas y japonesas decantard en la
disolucién de DOSA, y DOSA Chile volvera al Holding Friosur.

DOSA Chile esta compuesta por 3 gerencias: General, Operaciones, y
Comercial, encabezadas por un Directorio del Holding DOSA. También cuenta con
areas de apoyo, que no son exclusivas, dado que prestan servicios a todo el
Holding, estas areas son: Sistemas, y Administracion y Finanzas.

El &rea de Sistemas presta soporte técnico ante problemas en la operacion
y esta constituida por 3 personas que atienden problemas de escritorio’® de todo el
holding. Para requerimientos mayores como reingenieria de sistemas, esta unidad
se apoya en consultores externos que prestan soporte o consultoria de sistemas
informaticos.

Figura 6. Organigrama DOSA Chile limitada.
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Fuente: DOSA Chile.

En los ultimos cuatro aflos DOSA Chile ha crecido a una tasa promedio de
aproximadamente 28,54 % anual desde el 2003. El afio 2008 paso de ser una
mediana empresa a ser una gran empresa dado el volumen de ventas, las cuales
ascendieron a $ 2.845 Millones'®, hasta llegar a los $ 8.172 millones de pesos el

* Son problemas de Software, Correo electronico, Hardware, y redes.
10 Segun la clasificacién chilena pasé de ser mediana a gran empresa, ya que sus ventas fueron
125.850 UF, superando las 100.000 UF que es la linea divisoria entre ambos segmentos.
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afio 2011, es decir, un aumento total de 265%. Se proyecta un aumento de 28,5%
para el afio 2012 ($ 10.500 millones de pesos).

Figura 7. Ventas DOSA Chile en pesos.
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Fuente: DOSA Chile.
En los dltimos nueve afios la empresa ha tenido un crecimiento acelerado.
Desde el 2003 al 2011, el EBITDA ha crecido un 108,06 %, correspondiente a una
tasa anual del 13,5 %.

Figura 8. Evolucion del EBITDA de DOSA Chile en pesos.
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Fuente: DOSA Chile.

DOSA Chile ha tenido un crecimiento explosivo en el ultimo tiempo. En su
rol de distribuidora, los principales esfuerzos para la sustentabilidad de la
operacion se realizan sobre el capital de trabajo. La importancia de la
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administracion y toma de decisiones sobre el capital de trabajo radica en que los
activos circulantes de una empresa tipica industrial representan mas de la mitad
de sus activos totales. En el caso de una empresa distribuidora representan aun
mas. Para que una empresa opere con eficiencia es necesario supervisar y
controlar con cuidado las cuentas por cobrar y los inventarios. Para una empresa
de r4pido crecimiento, la inversion en estos activos puede facilmente quedar fuera
de control.

Niveles excesivos de activo circulante pueden propiciar que la empresa
obtenga un rendimiento por debajo del estdndar sobre la inversion. Sin embargo,
las empresas con niveles bajos de activos circulantes pueden incurrir en déficit y
dificultades para mantener operaciones estables.

El crecimiento experimentado por DOSA Chile desde el 2003 hasta el 2008,
decantd en un considerable sobrestock, y se abastecié de productos que no
tuvieron la rotacion esperada. Fue asi como el 2008, el Gerente General y Gerente
Comercial’’, aunaron esfuerzos para que no se disparase ain mas el stock,
logrando estabilizarlo durante los afios 2009 y 2010. Esta tarea requiri6 de un
esfuerzo mayor, por lo que a fines del 2010, se contraté al actual Gerente de
Operaciones. En estos afios se logrdé controlar las existencias sobre ventas,
llevandolas de un 3,5 a 1,5, algo considerado bueno por el Gerente General.

Figura 9. Grafico de proporcién de existencias v/s venta media mensual
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Fuente: DOSA Chile.

Otra parte importante del capital de trabajo de DOSA Chile es el control de
las cuentas por cobrar. Antes de tratar este tema, hay que mencionar que DOSA
Chile no cuenta con profesionales para el area de administracion y la unidad de

" Unicos gerentes hasta ese entonces
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cobranza es gestionada por solo una persona, que si bien cuenta con muchos
afos de experiencia, necesita un apoyo profesional para la gestion.

Figura 10.  Gréfico de proporcion de CxC v/s venta anual
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Fuente: DOSA Chile.

La composicion de las cuentas por cobrar es de un 17% de empresas
relacionadas, es decir, que pertenecen al mismo Holding, mientras que el 83%
restante de la deuda son clientes del mercado. Si se consideran solo los clientes
externos, la proporcion de la deuda por cobrar para el afio 2012 es de 18%*3, lo
gue no deja de ser malo, y es una de las tareas que mas preocupa a los gerentes.

DOSA Chile ha presentado un crecimiento acelerado en los ultimos afos,
este crecimiento provocé un desorden en la gestién del capital de trabajo,
especialmente en el inventario y cuentas por cobrar. El inventario fue controlado
mediante la integracion de un gerente de operaciones, pero el item de cuentas por
cobrar sigue generando problemas en la gestion, siendo una debilidad que debe
ser tenida en cuenta a la hora de hacer la planificacion estratégica.

'8 Al contarse con informacion agregada no se pudo hacer el mismo analisis para los afios 2003 al
2011.
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4.2 Productos y servicios

DOSA Chile es un ente gestionador entre los productores de materias
primas, las plantas procesadoras y el cliente mayorista. Para este tipo de
operacion, posee una estructura de costo liviana, donde aparecen frigorificos y
camiones de frio tercerizados. La figura 11 representa la ubicacion de DOSA Chile
en la distribucion de los productos marinos para el consumo humano.

Figura 11. Ubicacion de DOSA Chile en la cadena de distribucién
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Fuente: Elaboracion propia.

La comunicacion con los clientes, y el conocimiento que se tenga de ellos,
permiten a DOSA Chile entregar productos y servicios de mayor valor agregado.
Asi también, las buenas relaciones con proveedores que cuenten con productos
de alta calidad, permiten a la empresa cumplir con expectativas y normas de
calidad de sus respectivos clientes.

El foco de DOSA Chile estd en la venta de productos congelados, los
cuales provienen principalmente de la pesca y, en un porcentaje menor, de la
industria acuicola. La composicion de la venta de DOSA Chile en el afio 2011 fue
un 15,2 % de productos frescos y 84,8 % de productos congelados. En valor
monetario, esto se traduce en MM$ 1.242 de productos frescos y MM$ 6.928 de
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productos congelados. La figura 12 muestra la composicién de los productos que
ofrece la empresa, cabe destacar que tanto prefrito como apanado son productos
gue se venden congelados.

Figura 12.

Tipo de venta de DOSA Chile en el afio 2011
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Fuente: DOSA Chile.

El 15% de fresco que vende DOSA Chile corresponde principalmente a
salmoén y trucha, mientras que el congelado esta asociado mayoritariamente a
merluza, reineta y pangasius.

Figura 13. Ventas por producto 2011
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En la Figura 13 se presentan los porcentajes de ventas por especia para el
afno 2011. Se aprecia un alto porcentaje (31%) asociado al item “Otros”, el cual se
ha disminuido durante el afio 2012 a cerca del 21%, gracias a esfuerzos en la
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coordinacion de las areas de operaciones y comercial, sumado a un mejor
utilizacion de la informacién para estandarizar la venta.

DOSA Chile al ser gestionador entre los productores de materias primas,
las plantas procesadoras y cliente mayorista tiene una estructura de costo liviana,
ademas, el manejo de productos congelados debe ser muy cuidadoso, estas
variables deben ser consideradas a la hora de establecer los indicadores para los
procesos internos.

4.3 Clientes

En estos quince aflos DOSA Chile ha sido capaz de conquistar la
preferencia de sus clientes, convirtiendose en una alternativa confiable con una
oferta de productos y servicios de alta calidad.

Los principales clientes de DOSA Chile son ARAMARK, Sodexo, del area
del foodservice, y Jumbo, operador de retail.

En los ultimos aflos DOSA ha implementado un plan de educacion
alimentaria, que comenzé en marzo de 2009. En un comienzo, consistid en ciclos
de charlas a importantes casinos del rubro minero en el centro y norte del pais,
dando a conocer, desde el punto de vista cientifico, los reales beneficios de los
productos de origen marino para la salud humana y como se puede mejorar la
calidad de vida de los trabajadores a través de una alimentacion inteligente.
Luego, los ciclos de charlas se expendieron al resto de los clientes importantes de
la empresa. Los clientes han recibido de muy buena forma estas iniciativas,
generando discusiones que aportan para diferenciarse de la competencia y
generar mayor valor percibido en el cliente.
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5 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
5.1 Analisis Externo.

El andlisis externo permitira determinar oportunidades y amenazas que
pueden presentarse a la DOSA Chile.

5.1.1 Analisis PESTE.

El Analisis PESTE tiene como objetivo enfocarse en las dimensiones que
pueden afectar el entorno de la empresa y el mercado. Las dimensiones son las
siguientes: Politica, Econdémica, Social, Tecnologica y Ecolégica.

5.1.1.1 Ambito politico.

Este ambito considera el sistema politico actual, las instituciones politicas
que afectan el mercado de la empresa.

Servicio Nacional de Pesca:

El Servicio Nacional de Pesca es el organismo publico, dependiente del
Ministerio de Economia, cuyo objetivo es controlar el cumplimiento de las normas
pesqueras y acuicolas del pais, asi como los temas sanitarios y ambientales
relacionados con estas actividades y los acuerdos internacionales que regulan la
actividad, con el fin de conservar los recursos hidrobiol6gicos y contribuir a
asegurar el desarrollo sustentable del sector. Especificamente, su mision es
monitorear, controlar y vigilar el cumplimiento de las normas que regulan la
acuicultura, pesca extractiva y la pesca recreativa, ademas, difundir politicas de
regulacion pesquera; tramitaciéon de elementos que permiten la regularizacion de
las caletas y el uso de las areas de manejo. También es el encargado de la
certificacion y autorizacion de productos pesqueros, que permiten prevenir, vigilar
y controlar enfermedades de alto riesgo, mediante un protocolo de manejo
sanitario™.

Regulaciones:

Existe en Chile el Decreto Supremo N° 977: El Reglamento Sanitario de los
Alimentos, que establece normas de inocuidad. Estas normas son aquellas
relativas a los alimentos y su calidad, en relacion a su etiquetado, transporte de
alimentos congelados y presencia de materiales pesados. En relacion al
etiquetado, la modificacion al Reglamento Sanitario de los Alimentos (Anexo 1,
D.S. N° 57/05), que entrd en vigencia el afio 2006, establece la obligatoriedad de
colocar informacion nutricional en todos los rotulos de los productos alimenticios

19
Fuente:
http://www.sernapesca.cl/index.php?option=com_content&task=view&id=12&Itemid=126
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envasados. De esta forma, el etiquetado nutricional constituye un instrumento de
comunicacion que contribuye a facilitar la decisién del consumidor en la compra de
sus alimentos, teniendo presente las caracteristicas nutricionales de ellos.

La institucionalidad chilena y las politicas de estado estan orientadas a
proporcionar una infraestructura comercial adecuada para la produccion,
distribucion y comercializacion de alimentos de origen marino. Por un lado el
Servicio Nacional de Pesca aparece como una institucion garante de la calidad del
producto en el inicio de la cadena, donde hay estandarizacion en la fiscalizaciéon
de normas de sanidad pesquera; y la regulacion chilena, mediante un decreto
supremo Yy la posterior modificacion de un anexo de ésta, establece
procedimientos para manipuladores, distribuidores, y comercializadores, que
permitan al consumidor final obtener un producto de calidad optima.

5.1.1.2 Ambito econémico

Chile tiene una desarrollada industria pesquera, siendo el octavo mayor
productor en el mundo de productos del mar®®. Este gran desarrollo contrasta con
la baja cantidad de andlisis que se realizan sobre el mercado nacional. Las
investigaciones sobre el consumo de productos del mar o afines en Chile, deben
sortear inconvenientes ligados a la falta de informacion oficial y de agentes
privados para delinear apropiadamente los acontecimientos y mostrar cifras que
caractericen el mercado interno de productos pesqueros.

Un estudio realizado el afio 2000, indicaba que el mercado chileno
comercializaba un valor estimado de 158.000 toneladas/afio de productos del mar
terminados a nivel nacional, valoradas a nivel mayorista en 143 millones de
dolares, pero para una poblacién de 15,2 millones de habitantes, reflejando, en
ese entonces, un consumo per capita de 10,4 kilogramos. Ese estudio concluia
que para el afio 2010 se duplicaria el consumo de pescado en chile, lo cual
implicaria una adecuacion de las actuales estructuras comerciales a esta
dinamica.

En la actualidad hay varias estimaciones no coincidentes, y que no se
ajustan a datos manejados, motivo por el cual se realiz6 un estudio para
cuantificar el mercado y la cuota de mercado de DOSA Chile?. Los canales de
consumo de productos del mar y el porcentaje asociado a cada uno se indican en
la Figura 14.

%% Fyente: Sitio Web de FAO, Estadisticas de Pesca, Produccién de Acuicultura. Afio 2008

L Libro Infopesca: La Comercializacion y el Mercado de Productos Pesqueros Comestibles en
Santiago De Chile, pagina 104.

%2 \Ver anexo: Estimacién del Mercado Chileno
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Figura 14. Canales de consumo de productos del mar
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El grafico anterior es una estimacion, desde el punto de vista de DOSA
Chile, de como llega el producto del mar al consumidor final, que representa el
altimo eslabon de la cadena de distribucion.

Tamafo del mercado

Para identificar el tamano de mercado se realizaron varias estimaciones,
que se detallan en el anexo Estimaciéon de Mercado.

En Chile, el producto del mar puesto en playa representa US $ 170
millones, luego a nivel de distribuidor para mayorista representa un mercado
potencial de US $ 318 millones, y finalmente para el vendedor de detalle el
mercado estimado es de US $ 500 millones.
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Figura 15. Tamarfo del mercado en cada punto de la cadena de distribucion
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En la actualidad el mercado chileno comercializa un valor estimado de
150.000 toneladas/afio de productos del mar terminados a nivel nacional,
valoradas a nivel mayorista en 170 millones® de délares, para abastecer las
necesidades de 17,3 millones de habitantes®*, es decir, 8,7 kilogramos per capita
al afo.

El mercado chileno de los productos del mar no ha crecido como se
esperaba, presentando variaciones minimas en los ultimos 20 afios, y cuyas cifras
se manejan —hoy- informalmente. El margen mas importante estid en el
consumidor final: los margenes brutos a nivel de distribuidor mayorista son del
orden del 20% al 25%; esta reducida cantidad de margen hace un mercado poco
atractivo para este sector de la cadena de distribucién, por lo que es manejado
principalmente por pesqueras o salmoneras que se integran verticalmente.

23 Cifra valida con Carlos Vial, Presidente de Salmochile.
24 Estimacion de habitantes en Chile al afio 2012, Fuente: INE.
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5.1.1.3 Ambito social

Salud

Chile, asi como muchas naciones, esta siendo afectado por un aumento
vertiginoso de la obesidad junto a las denominadas Enfermedades Cronicas No
Transmisibles (ECNT), amenazando seriamente el erario publico de la nacién. Al
respecto, el gobierno de Chile, en el afio 2000, se fij6 la meta de reducir la
obesidad de un 16% a un 12% en el 2010 (MINSAL).

Por otro lado, el Informe Final de Evaluacién del Programa de Tratamiento
de la Obesidad del Ministerio de Salud de Chile (Agosto, 2008), sefiala que “la
obesidad y el sobrepeso afecta al 61% de la poblacién de adultos®; al 53% de los
adultos mayores®®; al 23% de los menores de 6 afios®’; al 25% de los escolares;
el 1,3% de la poblacién presenta obesidad mérbida®; y el 89% de los adultos es
sedentario®®, mas de un tercio de ellos presenta factores de riesgo de contraer
enfermedades cronicas; de la poblacion adulta el 33,7% presenta hipertension
arterial; el 35,6% tiene colesterol elevado; el 4,2% tiene diabetes y el 22,6%
presenta Sindrome metabdlico (definido como la presencia de al menos 3 de los
siguientes criterios: presion arterial >130/85, Circunferencia de cintura elevada,
HDL<40 en hombres o <50 en mujeres, glicemia elevada>110, triglicéridos
elevados>150°".

Habitos de consumo

Siendo toda causalidad multifactorial, uno de los factores mas incidentes en
el bajo consumo de productos de origen marino son, entre otros, los siguientes:

e Baja difusibn de cdmo los alimentos marinos, especialmente aquellos
provenientes de aguas frias (como el ecosistema de Humboldt, por
ejemplo), afectan la salud humana. Estos recursos, ademas de poseer
fosfolipidos, acidos grasos poliinsaturados, antioxidantes, vitaminas y sales
minerales, son poseedores de la mayor concentracibn de Compuestos de
Bajo Peso Molecular (CBPM) en la naturaleza. La importancia de estos
compuestos radica en que bajo los 100kDa, se incorporan directamente a
nivel celular, mejorando la fidelidad de copia del ADN-*. Su contenido en
proteinas es de alto valor biolégico, ricas en aminoacidos esenciales en las

% Encuesta Nacional de Salud, MINSAL 2003

% MINSAL, Encuesta Salud

27 MINSAL, Encuesta Salud

8 JUNAEB

29 Encuesta Nacional de Salud, MINSAL 2003

0 MINSAL, Encuesta Salud

1 Encuesta Nacional de Salud, MINSAL 2003

%2 Fuente: Victor Gutiérrez Biotecndlogo. PhD Investigador Universidad de Santiago de Chile.
Consultor de PRINAL
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cantidades que el organismo necesita. Por ejemplo, una porcion de 100
gramos de pescados proporciona alrededor de la mitad del total de
proteinas requeridas diariamente por el organismo>3.

e Altos precios Vv/s la inocuidad general. Para mantener el grado de extrema
frescura, inocuidad y calidad de la proteina, el costo es una fraccion mayor
que el resto de las proteinas mas consumidas en el pais.

e Racién Marina v/s funcionalidad, la contundencia del alimento, que provoca
una sensacion de saciedad, es un elemento relevante en la decision de:
¢qué comer? En este sentido las carnes rojas y blancas son los sustitutos
en la minuta alimenticia. La justificacion es que un filete de pescado de
similar valor al de la carne necesita un acompafiamiento que sacie al
comensal.

Las principales tendencias alimentarias® van en relacién a: busqueda de
alimentos de bajo contenido de azucar, sal, y grasas; preferencia por platos
preparados; precio de los alimentos. Si bien el precio del alimento es relevante a la
hora de comprar también lo es la calidad del alimento y la informacién asociada a
ésta.

5.1.1.4 Ambito tecnoldgico

El foco tecnologico de este negocio debe estar orientado a la congelacién,
cadena de frio, y trazabilidad de los alimentos. Para esto se debe contar con
proveedores que cumplan los requerimientos de congelacion, estado de los
camiones y bodegas de frio, ademas de medidores de temperatura que registren
la variaciones térmicas en los traslados y almacenaje. La trazabilidad consiste en
saber por donde pasoé el alimento, a qué temperatura fue manejado, y quién fue el
encargado de la manipulacion de éste, desde su origen hasta que es entregado al
cliente de la empresa. La trazabilidad debe ser el fuerte de la distribuidora, y para
esto el manejo de la informacion es un tema relevante.

Congelacion:

La congelacion y descongelacion, dado el tamafio de los cristales de hielo y
la rotura de las células, con la consiguiente formacién de exudados®, dependen
de la velocidad de enfriamiento, que a su vez es funcién del coeficiente superficial
del fluido enfriador y de la diferencia de su temperatura con la temperatura de
cambio de fase del producto. El inicio de la congelacién suele ser entre -2 a -3°C,
pero su terminacion, puede llegar a ocurrir entre -14 a -15°C, por lo que las

% Fuente: Consumo de Productos Pesqueros en Chile, Dodani Araneda Lopez

% Fuente: Prinal en Linea, Revista Técnica, Tecnolégica y Publicitaria para la Industria Alimentaria.
Afio 2011, Revista Numero 36, Pagina 3.

** Se acumulan como resultado de la inflamacién, con un alto contenido en proteinas. Fuente:
http://www?2.udec.cl/~gdelafue/web/exud.htm
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temperaturas de conservacion, deben encontrarse entre -18°C a -20°C. Se penso
que la conservacion de los alimentos congelados podria durar mas tiempo a
menores temperaturas, pero se considera no justificado en estos momentos de
alza del precio de la energia. EI empleo de -60 °C para la conservacién de
pescado solo esta justificado cuando se le congela a esa temperatura y se quiere
consumirlo crudo.

Transporte y Almacenaje:

En el tema del congelado, la ley chilena establece temperaturas maximas de
almacenaje y de transporte interurbano, correspondientes a -18°C tolerando hasta
-15°C. Esta temperatura debe ajustarse una vez que se almacena el producto.
Para transporte local, el limite es de -18°C pero se tolera hasta -12°C, la cual
también debe disminuirse cuando se almacena el producto.

Estudios realizados en Aramark indican que el pasar la barrera de los -12°C
disminuye drasticamente la vida Util del producto. Segln Katia Baumgartner®® un
producto del mar congelado con una vida util de 24 meses, llevado a temperaturas
sobre -12°C disminuye su vida atil a 4 meses, es decir, un sexto de su vida util
potencial.

Trazabilidad:

La trazabilidad consiste en saber en cada momento los procesos por los cuales
paso el alimento, las temperaturas a las cuales fue transportado y almacenado, para
poder identificar rapidamente el responsable de una posible contaminacion, o tomar
acciones correctivas en caso de perder la cadena 6ptima de frio. Estas acciones
pueden ser desechar el producto o cambiar el etiquetado de éste reduciendo su vida
atil segun el dafilo causado por la contingencia. Esto dltimo lleva a ajustar la
metodologia FIFO a FEFO*’.

5.1.1.5 Ambito ecolégico

Clima Chileno

La corriente de Humboldt es una corriente oceanica fria que fluye en
direccién norte a lo largo de la costa occidental de Sudamérica. Se forma frente a
las costas de Chile, Peru y Ecuador debido a que los vientos reinantes que soplan
paralelos a la costa y arrastran el agua caliente de la superficie. Por este motivo, la
temperatura de estas aguas es entre 5y 10 °C mas fria de lo que deberia ser,
incluso en las proximidades del Ecuador. El agua fria contiene nitratos y fosfatos
procedentes del fondo marino, los cuales son el principal alimento del fitoplancton,
el cual se reproduce rapidamente, favoreciendo asi el desarrollo del zooplancton,

% Ex-jefa de calidad de Aramark.
¥ FIFO (First In First Out); primero en ingresar es el primero en salir. FEFO (First Expired First
Out); Primero que Caducara Primero en Salir
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gue se nutre del anterior. A su vez, los peces que se alimentan de zooplancton se
multiplican con rapidez, lo que proporciona abundantes frutos para los pescadores
y las aves marinas.

Luego, existen las condiciones en el pais para elaborar una Dieta Marina
con Funcion Terciaria, econdmicamente viable, con extrema frescura, sabrosa,
saludable, con una Ficha Técnica de Calidad y Seguridad Alimentaria.>®

Ingreso de enfermedades o contaminaciones

Chile cuenta con importantes ventajas competitivas en la industria de
alimentos, entre las que destacan sus favorables condiciones climéticas y
geogréficas, las cuales permiten la producciéon de alimentos mas sanos, Yy
proteccién natural contra pestes y enfermedades. Sin embargo, a pesar de estas
ventajas, el pais se ha visto enfrentado a grandes pestes que provocan mermas
en la produccién nacional como fue el de la aparicion del virus ISA.

El virus ISA se encontraba presente en Chile desde 1999 de forma inmune
en el Salmén Coho, sin enfermedad clinica. Sin embargo, en Junio de 2007, un
centro de engorda de Salmén Atlantico (salmo salar) situado en la zona central de
la isla de Chiloé, presenté un marcado incremento de mortalidad posterior a un
brote de Pisciricketsiosis, la cual es un tipo de enfermedad producida por una
bacteria.

Las infecciones por copépodos parasitos de salménidos, se han constituido
en uno de los principales desafios para el cultivo del Salmén en el mundo. Hoy
segun Victor Gutiérrez el caligus presenta un importante aumento dado las
condiciones de cultivo de los salmones. Las infecciones por caligus afectan de
forma significativa la produccién de Salmon del Atlantico y Trucha Arcoiris. Entre
los principales impactos productivos se encuentra el estrés cronico, disminucion
de la tasa de alimentacion, inmunosupresion, predisposicion a infecciones
oportunistas, vector de enfermedades infecciosas, etc.

Las condiciones ecoldgicas de Chile son 6ptimas para el cultivo de estas
especies, pero la forma de gestionar de los encargados de la produccién ha
permitido que brotes infecciosos afecten la produccion nacional. Segun Carlos
Vignolo, Alvaro Ramirez, y Carlos Vergara® esta crisis no es —en lo medular— una
crisis sanitaria sino de capital social, si al momento de la aparicion de las
infecciones, la capacidad de los empresarios y ejecutivos salmoneros chilenos y
de los funcionarios publicos para confiar, comunicarse, comprometerse con un
proyecto comun y trabajar en conciencia y comunitariamente, hubiera sido la de
1990 por ejempilo, la crisis sanitaria hubiera sido administrada y controlada mucho

%8 http://www.subpesca.cl/Simposio/ppt_La_Corriente_de_Humboldt_Victor_Gutierrez.pdf
% Fuente: Angeles Y Demonios En La Gestién Publica Chilena
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mas rapida y eficazmente, posiblemente sin los catastréficos resultados finales
ampliamente conocidos.

El analisis PESTE indica que el producto marino chileno posee cualidades
nutricionales Unicas, las cuales pueden ser potenciadas mediante el uso de la
ciencia y tecnologia, pero se debe ser sumamente cuidadoso en la aplicacion de la
cadena de frio; ademas, el entorno politico intenta proporcionar una
infraestructura comercial adecuada para la produccién, distribucién de alimentos
de origen marino.

Las tendencias alimentarias presentan grandes desafios y muchas
oportunidades para desarrollar nuevas formas de producir y comercializar
alimentos. Esto crea una gran oportunidad para que el producto del mar congelado
gane un espacio importante en la minuta alimentaria del chileno.

Es este un mercado poco atractivo para competidores fuera de la industria
pesquera, dado los margenes que se manejan. Los actores del mercado prefieren
llegar directamente al consumidor final. Las ganancias promedio que tienen
reflejan la alta commoditizacion del mercado del producto marino.

5.1.2 Fuerzas de Porter
5.1.2.1 Competidores del sector

La orientacién al mercado chileno de productos del mar es escasa. En el
mercado hay un gran numero de distribuidores, segin una investigacion realizada
para este trabajo, existen mas de 180 mayoristas que se clasifican como
distribuidores de productos del mar en versiones fresco y congelado®’, pero sélo
cinco tienen la capacidad de gestionar grandes cantidades de materia prima y
plantas procesadoras, para llegar al producto terminado, estas empresas son:
DOSA Chile, Global Product, De Mar y Tierra, Pesquera el Golfo, y Okran.

Estas cinco empresas se orientan a Pequefios y Grandes Distribuidores,
Retail, y Centrales de Alimentacion.

e Los Pequeiios y Grandes Distribuidores pueden ser clasificados como
switchers, dado que compran segun precio a cualquiera de estas cinco
empresas, o incluso directamente en puerto o caleta si venden en peso

i A1
Vivo™.

e DOSA Chile y Okran son los principales competidores en Centrales de
Alimentacion. DOSA Chile posee contrato con las grandes centrales de
alimentacion (Sodexo, Aramark, y Compass Catering) dada su capacidad

0 Fuente: informacién obtenida de las paginas amarillas online.
“! Distribuidores que venden a feriantes, pescaderias, u otro afin.
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de abastecer una alta demanda de productos, y Okran es un vendedor spot
de productos no licitados.

e Global Product, De Mar y Tierra, y Pesquera el Golfo, son los principales
actores del Retail, tienen marca propia, y son parte de pesqueras. En los
ultimos afios DOSA Chile ha sido proveedor, directa e indirectamente, de la
elaboracion de marcas propias de algunas importantes cadenas de Retail*.

Global Product, De Mar y Tierra, y Pesquera el Golfo tienen similar
capacidad de abastecimiento que DOSA Chile, la ventaja de DOSA Chile frente a
estos competidores para ocupar el mercado de las centrales de alimentacion esta
en la flexibilidad de operacion que posee.

La competencia es poca en este sector de la cadena de distribucién de
productos marinos, la ventaja la tienen las empresas que se integran
verticalmente.

5.1.2.2 Competidores potenciales

El negocio de las proteinas céarnicas esta principalmente dominada por
vacuno, cerdo, y ave. Estos productos proporcionan una oferta pareja dado que la
produccion es estable y no cuenta con demasiada estacionalidad. Los productos
permiten una facil integracion vertical comparada con la industria pesquera. Si
bien son competidores indirectos, dado que todos luchan por ser parte de la dieta
del chileno, la capacidad de ingresar a los productos del mar se ve reducida, dado
la naturaleza de las industrias.

Los productos en los que pueden competir empresas de la industria de la
carne son los cultivos, en los cuales Agrosuper ya ha entrado con su marca Super
Salmoén, no asi en lineas de pesca blanca y azul, dado que requiere una inversion
en infraestructura y un know how totalmente distinto.

Estos nuevos competidores llegan directamente al retail, donde se maneja
un margen mayor, es decir, no son competencia directa de DOSA Chile, pues ellos
apuntan al consumidor final utilizando lugares en las salas de ventas. El peligro
esta en que en una disputa de mercado, por el hecho de ser commodities, se haria
en precio, lo cual, al afectar al cliente de DOSA Chile, afectara los volumenes de
demanda y la disposicion a pagar del cliente, afectando, ademas del ingreso bruto
de la operacion, el margen de ésta.

*2 Jumbo y Aquapuro.
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5.1.2.3 Sustitutos

El producto del mar tiene una potencialidad nutricional y de salud poco
explotada. No hay un sustituto que represente un peligro de consideracion para los
productos de origen marino.

En Chile, segiin Tomas Olivera*, la contundencia del alimento, que provoca
una sensacion de saciedad, es un elemento relevante en la decisién de qué
alimento consumir, es ahi donde las carnes rojas y blancas son mayormente
preferidas por el comprador final como los sustitutos en la minuta alimenticia. La
justificacion es que un filete de pescado de similar valor al de la carne necesita un
acompafnamiento contundente que sacie al comensal.

5.1.2.4 Proveedores
DOSA Chile compra el aproximadamente el 50 % de los productos a
empresas del Holding, 37 % corresponden a importaciones y un 13% a otros

proveedores nacionales.

Figura 16. Grafico de porcentaje de compra a proveedores

Otros
nacionales
18%

Empresas
Relacionadas
55%

Importaciones
27%

Fuente: DOSA Chile.

Las ventajas de comprar a empresas relacionadas es que hace la compra
mas simple, hay mayor facilidad de pago, lo que permite apalancar la operacion de
la distribuidora. Las desventajas es que estas relaciones semiformales no fijan
estandares de calidad adecuados, resultando en una poca orientacién al cliente,
en este caso DOSA Chile es el Cliente. También, en ocasiones, en las compras se
incluyen productos de poca rotacion, productos que generalmente deben ser
liquidados a precio de costo.

“3 Chef, The Ritz Carlton, Santiago 2004 — 2010, actual Chef y Socio de Casamar.
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Figura 17. Productos de Friosur liguidados anualmente.
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Fuente: DOSA Chile.

Hay un alto poder por parte del principal proveedor, esto se debié a que
DOSA Chile fue parte del organigrama de la Pesquera Friosur hasta el afio 2007.

5.1.2.5 Clientes

Cuenta con una cartera de mas de 800 clientes, segun el afio 2011 hubo
450 clientes activos, de los cuales 3 representan aproximadamente el 52% de la
venta. El promedio de compras son 4 veces al afios, si consideramos solo a las
personas que compraron 3 0 mas ocasiones en un afio son 232 y el promedio de
compras es de 7, es decir, uno de cada 2 clientes que compra en DOSA Chile
ltda.se convierte en cliente habitual®.

El 52 % de la venta de DOSA Chile la componen tres clientes principales,
que esta, reflejado es la linea verde, los cuales son Jumbo®, Aramark, y
Sodexo®, la linea roja corresponde a la venta acumulada de seis clientes, los tres
anteriormente nombrados, y tres clientes con un potencial similar de compra, pero
gue —hoy- son poco explotados. El afio 2011 estos clientes representaban un 58%
del la venta total de DOSA Chile.

* Fuente: Datos de ventas de DOSA Chile Itda.
“> DOSA Chile es proveedor para la marca propia de esta cadena de retail.
s Dos de las principales centrales de alimentacién
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Figura 18.  Grafico de distribucién de ventas de DOSA Chile*’
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Fuente: DOSA Chile
Las ventas a los distintos canales han variado, principalmente HORECA®,
que dado lo atomizado de ese mercado en particular se pretende abordar
mediante una empresa relacionada.

Figura 19. Venta por canal 2012
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Fuente: DOSA Chile.

“" JAS es una sigla de Jumbo, Aramark, y Sodexo. JASWIC es una sigla que incluye, ademés de
los ya nombrados, a Walmart, Instituciones del Estado, y Compass Group.
“8 Sigla de Hoteles, Restaurantes, y Casinos.
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Figura 20. Venta por canal 2012
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Fuente: DOSA Chile.

Esto se lee en que DOSA Chile se focalizara en la venta de retail,
institucional, y distribuidores.

La relacién con los clientes, en percepciones de gerentes, es lejana. Los
clientes realizan pedidos y los vendedores funcionan como tomadores de pedidos,
sin lograr un mayor involucramiento que se traduzca en mayor complicidad con el
cliente. Asi el cliente segin sea su requerimiento puede llamar a cualquier
proveedor de su lista consultando precios y escoger el mas conveniente.
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Figura 21. Resumen de las Fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de Porter indica que no hay una gran amenaza en el ingreso de
nuevos competidores, y que los actuales competidores estdn es sus respectivos
nichos; ademas los margenes de venta no incentivan a una competencia dura.

Las principales amenazas serian la aparicion de productos de mayor valor
agregado que sustituyan y no contar con las capacidades para enfrentar el
cambio; también es amenaza el alto poder de negociacion de los clientes, pues los
clientes grandes son pocos y no estan bien fidelizados®®; del mismo modo, el
principal proveedor presenta un alto poder de negociacion.

9 Seglin Gerente Comercial.
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5.2 Analisis interno

5.2.1 Perfil de Capacidades Internas
5.2.1.1 Capacidad directiva

Luego de la disolucion del Holding DOSA, DOSA Chile volvié al Holding
Friosur, que esta en un sector donde el flujo de informacién no es expedito;
Conocida es la critica que se le hizo a los directivos y funcionarios del sector
pesquero nacional en la crisis del salmén en el afio 2007.

Las empresas importantes del Holding Friosur tienen mucha influencia
sobre DOSA Chile, ademas de ser sus principales proveedores de DOSA Chile;
algunos de los gerentes de resto de este Holding son parte del directorio de la
empresa. Las distintas visiones pueden convertirse en una amenaza para el buen
funcionamiento de la empresa; en este sentido, el liderazgo del Gerente General
sera relevante en el horizonte préximo. Esta situacion, bien encaminada, hara que
la integracion vertical del holding sea exitosa.

Durante los Ultimos ocho afios las liquidaciones™® de productos que generan
pérdida para la empresa provienes en un 60 % de empresas relacionadas al
Holding. Esto se producia durante la época en que DOSA Chile se llamaba
Comercial Friosur y estaba incluida dentro del organigrama de la Pesquera
Friosur, con el tiempo esto se transformo6 en una mala préctica.

El Gerente de General cuenta con quince aflos de experiencia en esta
industria, tiene un gran poder de venta y negociacion en el rubro de los productos
pesqueros de consumo humano. Los gerentes, tanto de operaciones como
comercial, son relativamente jovenes dentro de la empresa, con menos de dos
afos de experiencia; estas areas, asi como sus gerentes, deben desarrollarse
para que la capacidad directiva se transforme en una ventaja competitiva. Si el
éxito del negocio de la distribucion estd en comprar bien y vender mejor, el
desarrollo de los gerentes de operaciones y comercial es primordial en este
negocio.

El gerente de operaciones en afio y medio logré controlar los niveles de
Stock de 3,5 meses en inventario a fines del afio 2010 y llevarlos a 1,5 meses de
venta en inventario en el 2012, es decir, llevé un correcto control de stock y
compro lo que se vendia. Ahora para mejorar esta gestion de compra, los pasos
deben ser: (a) manejar el margen de compra, y (b) gestionar proveedores.

En cuanto a las herramientas de gestion, no existe mucho uso de estas. Se
realizan seguimientos a cuentas por cobrar, entre las mas significativas.

*° Productos de poca rotacién que se liquidan por la proximidad de la fecha de expiracién de éste.
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5.2.1.2 Capacidad financiera

Para poder analizar la capacidad financiera de la empresa, se analizara
cuantitativamente, para lo cual es necesario revisar la rentabilidad, la liquidez y el
endeudamiento de la empresa, pero también cualitativamente, indicando la
capacidad de acceso preferencial a los plazos de pago, que obtiene de su
principal proveedor.

La capacidad financiera medida con los indices de liquidez y la razon acida
se muestran a continuacion

Figura 22. Indices de liquidez

Razoén de circulante | 1,02 1,35 2,22 2,57 2,48 2,42 1,41 1,74 2,90
Razoén Acida 0,68 0,58 0,66 0,66 0,62 0,48 0,65 0,53 0,54

Fuente: DOSA Chile

La razdn de circulante indica que es una empresa capaz de cumplir con su
deuda. El afio 2011 los activos circulantes casi triplican al pasivo circulante, esto
también indica que tiene un alto capital de trabajo. A su vez la razén acida™ indica
que la capacidad mas inmediata que posee la empresa para enfrentar sus
compromisos a corto plazo es de un 54%.

Las razones de endeudamiento permiten conocer como la empresa financia
sus activos con deudas a terceros. También proporciona la razon entre la deuda
con terceros y su patrimonio.

Figura 23. indices de endeudamiento

Razoén endeudamiento 0,89 0,73 0,45 0,39 0,40 0,41 1,47 1,21 1,15
Razon deuda patrimonio | 8,52 2,73 0,80 0,64 0,67 0,70 -3,13 -579 -7,90
Fuente: DOSA Chile

La razon de endeudamiento aumenté los ultimos afos, ya que cuando
Comercial Friosur pas6 a ser DOSA Chile, se liquidaron las deudas con empresas
relacionadas generando utilidades negativas, que en los udltimos tras afios han
hecho que DOSA Chile tenga un patrimonio negativo.

La deuda de largo plazo de la empresa es a empresas relacionadas al
Holding, si bien los indicadores dicen que es una empresa sobreendeudada, estos
préstamos se hicieron para sustentar el capital de trabajo necesario para seguir
creciendo. Si hoy el patrimonio de la empresa indica ser negativo, hay un respaldo
de empresas mas grandes que sustentan su operacion.

*! Se diferencia de la razén circulante, porque elimina las partidas

49



5.2.1.3 Capacidad competitiva

DOSA Chile posee una ventaja competitiva al ser parte de un importante
Holding Pesquero, esto le permite tener acceso a grande volimenes de producto
con el que puede abastecer gran parte de la demanda nacional de producto del
mar de las centrales de alimentacion.

Durante el afio 2011 logré una importante posicién en el mercado de
productos del mar para consumo humano en Chile, siendo vista como lider de este
mercado, aunque se carecen de un estudio de mercado que lo demuestre.

5.2.1.4 Capacidad tecnologica

A partir del 1 de enero del 2012 se utiliza One World, un ERP, que permite
llevar un control en linea de stock, contabilidad, y facturacién. Este sistema
necesita adaptarse a la operacion de DOSA Chile, la cual es intensiva en
operacion, por la cantidad de clientes que atiende, ademas es un sistema poco
intuitivo y de dificil manejo, ya que para el ingreso de un solo pedido requiere
varios layout, lo cual no hace mas expedito el proceso. Se necesita mejorar el
layout de modo que los vendedores utilicen sélo un poco de su tiempo en tareas
ingreso y el resto lo dediquen a relacionarse con el cliente de modo de adquirir un
conocimiento acabado del mercado y asi lograr una relacién intima, donde el
vendedor no sea un proveedor de productos sino un proveedor de soluciones
alimenticias estandarizadas, conocedor tanto del mercado de DOSA Chile como
del Cliente.

Para el stock, el sistema One World es subutilizado, se sigue llevando un
control de stock en Excel, contando con una herramienta que permitiria conectar
toda las operacion de la empresa.

Hasta ahora, Excel es el software mas utilizado para trabajar, ademas de
otros programas de Office. Con Excel se manejan programaciones, informe de
ventas, reportes de cobranza, Balance y EE.RR., informes de produccion,
presupuestos, entre otras funciones.

Friosur cuenta con un sistema de reportes llamado Qlikview, es un tipo de
software de aplicaciones disefiado para colaborar con la inteligencia de negocios
(Bl) en los procesos de las organizaciones. Especificamente se trata de
herramientas que asisten el analisis y la presentacion de los datos. Esta
herramienta permitiria tener reportes en linea, pero tampoco es utilizado a
cabalidad por la empresa.

El problema por el cual esta tecnologia no ha sido bien utilizada es el
desconocimiento de las potencialidades de las herramientas.
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En el apoyo tecnologico de productos, se trabaja en dos direcciones: (a)
propiedades nutrigendmicas>? naturales de los productos marinos, y (b) la calidad,
inocuidad, y trazabilidad del alimento. Para el primer tema presta soporte Victor
Gutiérrez, Consultor de PRINAL, experto en Nutrigenémica; con relacion a
segundo item se trabaja con un ingeniero de alimentos, ex-jefa de calidad de una
importante central de alimentacion.

Una herramienta tecnologia importante es el Restaurant Casamar, que
permite una integracion vertical, cuyo Chefy Socio es Tomas Olivera, destacado a
nivel nacional. En Casamar la especialidad son los pescados y mariscos,
alimentos que por su naturaleza, entregan beneficios reales al organismo. Es
decir, se cuenta con un referente gastrondmico en el pais, que aparece constante
en medios publicitarios sin inversion, ademas tiene acceso a productos de gran
calidad.

Figura 24. Posibilidad de sinergias entre Friosur, DOSA Chile y Casamar.
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Fuente: DOSA Chile.

Entendiendo la capacidad tecnologica como herramientas que permiten
abordar o hacerse cargo de quiebres, esta capacidad va mas alla de la utilizacion
de TIC’s. En este sentido, DOSA Chile tiene una importante capacidad tecnolégica

2 VVer Anexo 2: Nutrigenémica
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para promover los beneficios y enfrentar barreras de consumo de productos del
mar, pero una limitada utilizacién de TIC’s.

5.2.1.5 Talento humano

Se cuenta con un Gerente General que tiene 15 afios de experiencia en el
mercado nacional; apoyo de referentes nacionales en productos alimentarios
funcionales, como lo es Victor Gutiérrez; un profesional con importante trayectoria
en el mercado de las centrales de alimentacion que apoya el area de calidad,
Katia Baumgartner; tres profesionales egresados de importantes universidades
chilenas en las areas de control, comercial, y de operaciones; y un personal con
nutrida experiencia.

DOSA Chile cuenta con un alto potencial de talento humano. La limitante en
el corto plazo es la experiencia y el tiempo que llevan trabajando como equipo, el
cual no sobrepasa el afo.

5.2.1.6 Capacidad administrativa

DOSA Chile carece de un area de administracion propia, los servicios de
administracion estan sujetos a la disponibilidad del Holding, quien provee de esta
area a todas las empresas relacionadas a Friosur. El area de Administracion y
Finanzas es la encargada de administrar los créditos, realizar las conciliaciones de
ventas y pagos de productos y servicios, llevar la contabilidad, proveer informacién
de balances y controlar presupuesto para 23 empresas.

El crecimiento acelerado que experimenté DOSA Chile, hace requerir un
area de administracion propia, que sea capaz de coordinar un control de costos,
ordenar las cuentas por cobrar, la contabilidad, netear facturas de proveedores y
notas de crédito de clientes, entre otras labores de una operacion que es intensiva
en venta.

La importancia de tener una unidad dependiente de la misma empresa es
imperiosa, debido a descoordinaciones y la poca fiabilidad de datos, los que el
area de administracion debe ingresar para alimentar el sistema One World en un
momento determinado, y de acuerdo a prioridades del area y no de DOSA Chile.
Se necesita una mejor coordinacién con esta area, para asegurar la pertinencia y
fiabilidad de la informacién del sistema, y no incurrir en errores como doble cobro
a un cliente que ya pago, autorizar venta de productos sin Stock, entre otros.

El no contar con un area de administracion propia no permite tener un
control de gestion pertinente. El método de entrega de la informacion es disefiado
en areas externas y sin una buena comunicacion, con los problemas de
coordinaciéon que eso conlleva.
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5.3 FODA

Una vez hecho el analisis interno y externo se establecieron las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas principales.

Figura 25. FODA
Fortalezas Oportunidades

F1: Lider y con Marca reconocida  O1: Mercado de Congelados poco

en el mercado chileno. desarrollado.
F2: Acceso a un gran red de O2: Iniciativas del gobierno por la
abastecimiento. alimentacion saludable.
F 3: Capacidad tecnoldgica dificil
de copiar
Debilidades Amenazas
D1: Capacidad Organizacional en Al: El mercado apunta al
sistemas de informacién y desarrollo de productos que hoy
administracion. no existen para atender una
D2: Poca orientacion al cliente. demanda insatisfecha.

A2: Crecimiento de competidores
en un mercado de poco margen

Fuente: DOSA Chile
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5.4 Matriz de posibilidades
5.4.1 Fortalezas / Oportunidades

Potenciar las cualidades del alimento congelado (F1/01)

Los margenes de este negocio no permiten realizar grande campafas de
marketing, y si se realiza una inversion importante no se puede sostener en estado
estacionario, dado que todas las ganancias futuras se gastarian en planes de
promocion. Junto a los clientes aprovechar las sinergias para ocupar cuotas de
mercado del fresco, que dada la infraestructura que necesita, s6lo puede ser
distribuido en lugares previamente acondicionados, que estos clientes poseen.

Mantener liderazgo (F2/01)

Asegurar la completitud de los pedidos y no tener quiebres de stock en
productos licitados. Si se cuenta con stock fidelizar al cliente no fallando en los
pedidos.

Utilizar tecnologia disponible: Casamar y la Nutrigenémica (F3/01)

Casamar permite hacer demostraciones de productos congelados y fresco,
asi como recomendar a cocineros de las centrales de alimentacion formas de
preparacion adecuada para hacer frente al tema de la contundencia del alimento.

Promover mediante charlas con Victor Gutiérrez, persona reconocida y con
autoridad en el Colegio de Nutricionistas de Chile, las propiedades alimenticias a
los encargados de generar las minutas de las centrales de alimentacion.

Promover la alimentacién funcional®® (F3/02)

Participar junto a Sernapesca, Minsal, u otro ente gubernamental que
signifigue una promocién econOmicamente conveniente de los potenciales
nutrigendmicos de los productos marinos de Chile. DOSA Chile es conocido en su
mercado, pero al trabajar en desarrollos con organismos de prestigio, lo hara
conocido en toda la industria alimentaria.

5.4.2 Fortalezas / Amenazas

Desarrollar junto a los clientes alimentos mayor valor agregado (F1/A2)

Dado que los margenes de ganancia son estrechos, una opcién para
aumentar los ingresos es generar una relacion mas cercana con los clientes,

*% Sernapesca y Minsal ya han expresado su interés en este tipo de alimentos.
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entregandoles soluciones alimenticias que generen confianza y satisfagan sus
necesidades de mejor forma, y asi incrementar las cantidades, montos y
margenes de operacion.

Desarrollar alimentos funcionales (F3/A1)

El mercado cada vez se commoditiza mas, la nutrigendmica has sido
probada en Japdn con estudios preclinicos y clinicos; en Chile hay organizaciones
interesadas y DOSA Chile cuenta con la tecnologia para desarrollarla y potenciar
la aparicion de nuevas oportunidades.

5.4.3 Debilidades / Oportunidades

Integrar un &area de administracion propia y sistemas acordes con la
operacion (D1/01)

Corregir asignaciones de crédito y neteos de notas de créditos, de forma de
tener respuesta pertinente y ordenada ante consultas de estado de cuenta
corriente de los clientes y, en un futuro, presentarles su estado en linea.

Asignar recursos al personal y medir la evolucion (D2/01)

Incentivar a que el personal se retna con los clientes para demostraciones
de productos; luego, retroalimentarlos con seguimientos a los clientes a los cuales
realizaron estas tareas, de modo de que el trabajo diario del vendedor incluya
relaciones cercanas con el cliente.

5.4.4 Debilidades / Amenazas

Capacitar al personal (D2/A1)

Un cliente que trabaje en conjunto con el personal desarrollando soluciones
alimenticias estara fidelizado y preferira trabajar con un proveedor comprometido
con su operacion.

5.5 Matriz de Posibilidades
Una vez que se realizan los andlisis externos e internos y se identifican las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, es importante relacionar lo

encontrado en el diagndstico. A continuacién de muestra la matriz de posibilidades
discutida con los gerentes.
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Figura 26.

Matriz de posibilidades

Fortalezas

F1: Lider y con Marca reconocida
en el mercado chileno.

F2: Acceso a un gran red de
abastecimiento.

F 3: Capacidad tecnoldgica dificil
de copiar

Debilidades

D1: Capacidad Organizacional en
sistemas de informacion vy
administracion.

D2: Poca orientacion al cliente.

Oportunidades

0O1: Mercado de Congelados
poco desarrollado.

02: Iniciativas del gobierno por
la alimentacién saludable.

Potenciar las cualidades del
alimento congelado

Mantener liderazgo

Utilizar tecnologia disponible:
Casamar y la Nutrigenémica

Promover la alimentacién
funcional

Integrar un area de
administracion propiay
sistemas acordes con la
operacion

Asignar recursos al personal y
medir la evolucion

Amenazas

Al: El mercado apunta al
desarrollo de productos que
hoy no existen para atender
una demanda insatisfecha.

A2: Crecimiento competidores
en un mercado de poco margen

Desarrollar junto a los clientes
alimentos mayor valor
agregado

Desarrollar alimentos
funcionales

Capacitar al personal y medir la
evolucion

Fuente: DOSA Chile
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6 ESTRATEGIA DE DOSA CHILE
6.1 Misidny Vision

La empresa cuenta de una mision y una vision declaradas, pero no es
conocida por las personas que forman parte de la empresa. En una encuesta
anonima realizada por un grupo de consultores externos, muchos dijeron no
conocer el proyecto comun de DOSA Chile, y tampoco si éste estd claramente
definido. El desafio para la empresa esta en que la estrategia desarrollada, se
manifieste en la operacion de DOSA Chile.

Se realizaron modificaciones a la misién y visién original, en conjunto con
los gerentes de la empresa, de modo que la estrategia mejorada, pueda
transmitirse y comprenderse a nivel operacional.

6.1.1 Misioén

La mision anterior, mas que una mision de empresa, parecia el objetivo de
un &rea en particular. Decia:

“Ser lideres de mercado, ofreciendo soluciones alimenticias basadas en
productos del mar de valor agregado en el mercado chileno, maximizando los
margenes en todos los canales de modo de crecer a una tasa de 20% anual en
ventas y obtener un resultado operacional de un 10% al 2014. Para ello
buscaremos estandarizar nuestros procesos, optimizar nuestros niveles de
servicio y desarrollar un equipo de excelencia.”

La actual mision fue escrita con el objetivo abarcar toda la operacion de la
empresa, y asume el titulo de lider que le entregaron, tanto sus competidores
como sus clientes.

“‘Mantener el liderazgo en el mercado chileno, ofreciendo soluciones
alimenticias basadas en productos del mar de valor agregado aumentando su
consumo, con procesos eficientes, velando por la salud de los consumidores a
través de practicas de calidad adecuadas.”

6.1.2 Visién

La vision anterior, luego de una discusién se acordé que era muy etérea,
ademas de no reflejar muchas de las aspiraciones de los agentes que componen
la organizacion. Decia:

“Entregar felicidad, calidad de vida, bienestar (vejez digna) en todos los
hogares chilenos a través del consumo de productos del mar de valor agregado,
potenciando sus cualidades nutrigendmicas naturales mediante el uso de la
ciencia y la tecnologia”
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La visién nueva vision se realizé formulando una imagen ideal del proyecto
y poniéndola por escrito, a fin de crear el suefio. La importancia radico en que sera
la fuente de inspiracion para el negocio, representa la esencia que guia la
iniciativa, de donde se extraeran fuerzas en los momentos dificiles y ayuda a
trabajar por un motivo y en la misma direccién a todos los que se comprometen en
el negocio.

La nueva vision dice:

“Ser una empresa reconocida por mejorar la calidad de vida y bienestar en
todos los hogares chilenos a través del consumo de productos del mar de valor
agregado, y que aprovecha las cualidades nutrigendmicas naturales mediante la
difusion culinaria, ciencia y tecnologia.”

6.2 Estrategia para DOSA Chile y temas estratégicos

DOSA Chile hoy pretende definir y desarrollar sus capacidades
organizacionales, las cuales no han crecido en proporciéon con el crecimiento del
mercado, y de no tratarse adecuadamente, no permitirdn que la empresa aborde
correctamente en las oportunidades que se presentan. Otros dos factores
importantes para el éxito o fracaso de la empresa seran el crecimiento y la
eficiencia operacional.

6.2.1 Tema estratégico I: Crecimiento Rentable Sostenido

Identificando el negocio central, es decir, de qué sectores provendran los
ingresos, de qué sectores provendran las ganancias en el futuro y en qué areas
disminuirdn las ganancias actuales, y cuales son las verdaderas fuentes de
diferenciacion.

En primer lugar, vale la pena apuntar que el negocio central se deriva del
conjunto de productos, segmentos de clientes y tecnologias con los que una
compafiia puede generar la mayor ventaja competitiva. En este sentido DOSA
Chile pretende segmentar a sus clientes de modo de generar estrategias para
mantener, promover y desarrollar, e invertir en clientes de importancia, de los
cuales se identifica un potencial de compra estimado.

El negocio central congrega a los clientes mas leales y rentables, y es el

generador del crecimiento. Asi se puede establecer una matriz de estrategias por
cliente para el crecimiento.
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Figura 27. Matriz de estrategias por cliente

RIoteyey Desanrollay
Grandes centrales de Grandes centrales de
alimentacion, y retail con poco alimentacion, y retail con alto
potencial de crecimientoy potencial de crecimientoy
gran volumen de compra actual. gran volumen de compra actual.

InVERLITE.
M@W@E Hmﬁ@ﬁé@ Grandes centrales de alimentacion,

y retail con alto potencial de
Pequefios distribuidores crecimientoy volumen de compra
(Switchers) actual bajo. Distribuidores
Estratégicos que permiten llegar,
en conjunto, a sectores como
HORECA

[ PoencialdeCresimiento >

Fuente: DOSA Chile.

6.2.2 Tema estratégico ll: Eficiencia operacional

Independientemente de la estrategia que la empresa tenga, los mercados
donde esté posicionada, del sector econdbmico que atienda, la necesidad de ser
eficientes es una cuestion de supervivencia.

La eficiencia operacional significa costos mas bajos y calidad superior. Esto
tiene como objetivo ser capaces como empresa de realizar actividades similares
de mejor manera que los competidores. Existes diversos aspectos dentro de la
organizacién a través de los cual se puede alcanzar este objetivo.

1. Perseverancia en la disciplina para mantener el modelo en el foco
comercial: Calidad- Servicio- Estandarizacion- Competitividad

2. Incorporacion en la estrategia comercial del discurso nutrigenémico a través
de Victor Gutiérrez, y en la practica a travées de mediciones de la
propiedades alimentarias y de calidad.

3. Desarrollo de proveedores alineados con las necesidades de desarrollo de
productos de DOSA Chile.

4. Desarrollo creciente de proveedores extranjeros para todas las categorias
de pescados comercializadas en Chile
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Se busca mejorar, reducir costos y ser mas eficientes, pero no es suficiente
Gnicamente con soluciones tecnolégicas o mejoras parciales de procesos, o la
implantacion de la calidad; hay que buscar y conseguir eficiencias operacionales
mas profundas y duraderas, y la Unica manera de alcanzarlos es automatizando y
gestionando los procesos. La eficiencia operacional se alcanzara cuando la
combinacion correcta de personas, procesos Yy tecnologia se disefia, redisefia y
aplica para mejorar la productividad y el valor de cualquier operacion, al mismo
tiempo que reduce los costos de sus operaciones al nivel deseado.

6.2.3 Tema estratégico lll: Capacidades Organizacionales

Las posibilidades estratégicas aumentan en relacion directa con el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales. La estrategia puede requerir
el desarrollo de ciertas capacidades que no existen o estan poco desarrolladas en
la empresa; sin embargo, una vez desarrolladas y reforzadas apuntan a
estrategias mas ambiciosas y agresivas.

Definir el capital de trabajo, un plan de desarrollo y administracién de éste es
uno de los items que trata este tema. Responder: ¢Contamos con los recursos
para abordar el presupuesto generado?, ¢son realizables los proyectos y
alcanzables las metas planteadas?, si no lo son, ¢(C6mo y en qué area fortalecer
la empresa?

6.3 Objetivos estratégicos

A continuacion se describen los objetivos estratégicos dispuestos en el mapa
estratégico. Cada uno tiene un identificador compuesto por una(s) letra(s) (F para
los de la perspectiva financiera, C para la de los clientes, Pl para procesos
internos y AC para aprendizaje y crecimiento) y por un numero, gue sirve solo para
enumerar y no tiene relacion alguna con la importancia de uno respecto a otro.

6.3.1 Perspectiva financiera
FO: Aumentar el valor de DOSA Chile

Uno de los temas que mas preocupa a los gerentes y duefios de la empresa
es la ¢como seguir creciendo?, si bien es cierto que los resultados han sido
buenos en el ultimo tiempo, también es cierto que lo bueno es enemigo de lo
grandioso. Aumentar el valor de DOSA Chile sera el objetivo que determinara el
exito de la empresa.

F1: Aumentar las ventas en los clientes actuales

Hay clientes que ya han alcanzado un grado importante de desarrollo pero
existen otros de similar potencial, donde no se ha alcanzado el éptimo de venta,
en ambos tipos de clientes se debe crecer con estrategias distintas. Hay que
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encantar a los clientes que actualmente compran bajo su potencial mediante
estrategias de crecimiento o descuentos por escalas de crecimiento, esto ultimo se
esta desarrollando con clientes actuales.

F2: Desarrollar nuevos productos y mercados

Generar mas valor a la empresa se puede hacer mediante aumentar los
niveles de venta o margenes. La idea de desarrollar nuevos productos y mercados
va ligado a aprovechar la capacidad tecnoldgica disponible y diferenciarse ante la
amenaza de la aparicion de competidores.

F3: Reducir Costos sin disminuir la calidad del servicio

La eficiencia operacional debe traducirse en una mejor gestién y esto debe
generar una disminucion en el gasto operacional.

6.3.2 Perspectiva del cliente
C1: Ser visto como socio estratégico de los clientes

En un negocio donde los productos son principalmente commodities, y los
estudios de mercado no abundan, la manera de abordar nuevos proyectos y
desarrollar mercados es junto a los clientes; por esto llegar a ser un socio de los
clientes se considera un objetivo estratégico clave.

C2: Entregar un servicio de 6ptima calidad

Para ser socio estratégico del cliente se debe ser confiable, y estar bien
calificado por ellos, no fallarles. los principales indicadores que utilizan los clientes
para calificas a sus proveedores son: (a) In Full (completitud de pedidos) y; (b) In
Time (que llegue a tiempo).

6.3.3 Perspectiva de los procesos internos
PI1: Contar con un sistema de aseguramiento de calidad

La empresa es, en esencia, una gestionadora de soluciones
alimenticias. Si quiere responder al cliente, debera exigirle del mismo modo al
proveedor. Se deben establecer niveles de servicio a proveedores, que aseguren
el abastecimiento de commodities, y desarrollar proveedores de productos de
valor agregado. Ademas, se debe responder rapidamente a requerimientos de
informacion o reclamos de los clientes.

P12: Gestionar de manera eficiente el capital de trabajo

Para una distribuidora los principales esfuerzos para las sustentabilidad de
la operacion se hacen sobre el capital de trabajo. Para que una distribuidora opere
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con eficiencia es necesario supervisar y controlar con cuidado las cuentas por
cobrar y los inventarios.

PI3: Tener procesos logisticos y de almacenamiento 6ptimos

Una manera de generar valor agregado es mejorar el servicio, para esto se
debe cumplir con las necesidades del cliente, por lo que a nivel de etiquetado, frio,
y transporte no debe haber fallas.

Pl4: Gestion de compra 6ptima

Se puede vender muy bien, pero si la compra no se hace de una manera
optima los resultados seran malos. La compra debe estar sujeta a requerimientos
de calidad y confiabilidad del proveedor. No repetir la manoseada frase de: “lo
barato cuesta caro”.

6.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
AC1: Contar con las competencias requeridas

Definir las competencias no es una tarea menor, ya se hizo un esfuerzo en
disefiar un organigrama preliminar, ahora se deben establecer requisitos, perfiles y
competencias requeridas para los cargos clave, en las diferentes areas de la
empresa, para finamente, poder asi, construir un indicador de la disponibilidad o
brecha de competencias organizacionales.

AC2: Contar con un alto capital social

Medir el grado de compromisos con la vision y mision de la empresa
permitird tener parametros acerca del capital social con el que cuenta la empresa,;
esta informacion permitira tomar acciones o definir lineamientos para alcanzar un
capital social 6ptimo, es decir, que comprende y esta alineado con el proyecto
comun. De otro modo, se postula que a mayor capital social, mayor sera la
confianza y el alineamiento de las personas y equipos de trabajo.

AC3: Contar con Tl acordes a la operacion
Los sistemas deben facilitar las tareas, estos sistemas deber disminuir los

tiempos de los trabajos, y entregar informacion necesaria para la mejora continua,
en tiempos acordes a la urgencias de las tareas.
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6.4 Mapa Estratégico

Una vez establecidos los objetivos estratégicos se disefia el mapa
estratégico, que proporciona las herramientas para traducir las declaraciones
estratégicas en objetivos estratégicos, ordenados en diferentes perspectivas, y
vinculados por una cadena de relacion de causa y efecto para alcanzar la mision.

A continuacion se muestra el mapa estratégico elaborado para DOSA Chile.
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Figura 28. Mapa Estratégico de DOSA Chile.
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practicas de calidad adecuadas
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Fuente: DOSA Chile
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7 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA LA ESTRATEGIA DEFINIDA
7.1 Indicadores y metas

Cuando se ha discutido las posibilidades de la empresa y se reescribe su
mision y vision, ademas de traducir la estrategia en objetivos por perspectiva, falta
disefiar indicadores que midan y fijen metas para alcanzar los objetivos
estratégicos.
7.1.1 Perspectiva financiera
FO: Aumentar el valor de DOSA Chile
Indicador:

_ Resultado operacional v/s venta lograda

Resultado operacional

Ventas Netas

DOSA Chile, al no tener relaciones comerciales con bancos, no tienes
gastos financieros asi que la medicion del valor agregado al Holding se mide
directamente con el resultado operacional, y por eso es lo que le interesa medir al
Gerente General, principalmente.

Meta:

En base al presupuesto 2012, el Resultado operacional en términos
porcentuales se esperaba que fuese un 8%. Con medio afo trascurrido y dada
una mala gestién de compra del afio 2010, empezaron a expirar productos, que al
ser liquidados, o declarados como obsolescencia, llevara el resultado operacional
a un orden del 6%. Segun el mix actual y el ingreso de productos de mas valor, se
pretende obtener un 8% el 2013 y un 10% el 2014.

Son metas alcanzables, conservadoras en un negocio donde no hay mucha
especulacién ni diferenciacion en precios.

Histéricamente los indicadores fueron bajando, esto se explica por la

commoditizacion del mercado, dado el aumento de las plantas procesadoras, que
aumento la oferta de producto terminado.
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Figura 29. Evolucion del resultado operacional y ventas
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Fuente: DOSA Chile
Responsable:
Gerente General
F1: Aumentar la venta en clientes actuales
Indicadores:
_ Volumenes de venta

Serd la venta neta realizada por la empresa en el periodo de medicion. Esta
se revisara mediante controles periodicos 15 dias en reuniones

Metas:

Se habia estimado que el 2012 la venta seria de 10.500 millones pesos
intentado seguir la tendencia de crecimiento de los ultimos afios. El presupuesto
se elabor6 con un Gerente Comercial recién llegado, que lo hizo en base a
tendencias del afio anterior. Este afio se analizd y hicieron nuevas estimaciones
del presupuesto, estimando una venta total de 9.000 millones de pesos. Para los
afios 2013 y 2014 se espera sean 11.000 y 14.000 millones de pesos
respectivamente.

Responsable:

Gerente Comercial
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F2: Desarrollar nuevos productos y mercados
Indicadores:

_ Venta neta de productos nuevos

DOSA Chile durante el segundo semestre del 2012, trabaja con clientes y
stakeholder, en estudios de mercados y factibilidades de produccién de productos
de interés comun.

Metas:

Las metas presupuestadas de estos proyectos es alcanzar una meta de 80
millones mensuales el 2013 y 250 millones el 2014>*

Responsable:

Gerente Comercial
F3: Reducir Costos sin disminuir la calidad del servicio
Indicadores:

__Razdn de costo operacional v/s venta

Costo Operacional
Venta Neta

El costo operacional es intrinseco a la venta, representa los costos de frio,
transporte, comisiones de venta, entre los costo mas relevantes.

Metas:

El costo relacionado a tareas operativas ha tenido una tendencia a la baja en el
altimo tiempo, siendo en los ultimos 2 afios cercano al 9%, y este afio es
aproximadamente un 9,3%. Las metas para este afio y los que vienen son 9%
para el 2012, 8% para el 2012 y 2013.

> Esta cifra esta sujeta a restricciones establecido por los resultados del primer afio.
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Figura 30.

Costos operacional sobre ingresos totales
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Responsable:

Gerente de Operaciones

Fuente: DOSA Chile

Figura 31. Cuadro 1: Perspectiva financiera
jeti . M
Objeyv_o Indicador etas Responsable
estratégico 2012 2013 2014
FO Result_ado 6.0% 8,0% 10,0% Gerente
operacional General
750 900 1200 Gerente
F1 venta Neta [$MM/mes] | [$MM/mes] | [$MM/mes] Comercial
Fo- Venta Neta de 0 80 250 Gerente
' Productos Nuevos | [MM/mes] | [$MM/mes] | [$MM/mes] Comercial
% de Costo
F3: operacional segln 9,0% 8,0% 8,0% Gerent_e de
venta Operaciones

Fuente: DOSA Chile

7.1.2 Perspectiva de los clientes

C1: Ser visto como socio estratégico de los clientes

Indicadores:

_ Encuesta de Satisfaccion de Cliente.

Esta encuesta sera realizada por la encargada de calidad. La encuesta
estara orientada a la percepcién del cliente por los esfuerzos de DOSA Chile por
mejorar la calidad y relaciones comerciales. Dado lo dificil de medir calidad, se
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espera en el futuro tener datos duros, como por ejemplo: cantidad de productos
desarrollados con el cliente y su volumen de venta, porcentaje de inversion en
desarrollo de productos o iniciativas de promocion
Metas:

La meta de esta encuesta sera del 95%
Responsable:

Responsable de Calidad.
C2: Ofrecer productos de buena calidad y a tiempo
Indicadores:

_InFullC

_InTime C

__ Reclamos C

Los dos primeros indicadores miden la calidad del servicio entregado al
cliente. Los clientes miden estos dos objetivos en nimero de pedidos que fallaron
en cantidad, o que no llegaron en el tiempo indicado, versus el numero de pedidos

realizados.

Cantidad de pedidos completos

In Full C:
- Cantidad de pedidos entregado

Cantidad de pedidos entregados a tiempo

In Time C:
- Cantidad de pedidos entregado

DOSA Chile aceptara reclamos por fallas que pudiesen ocurrir en el
transporte, almacenaje, etiquetado y empaque, hasta el inicio de la cadena. No
seran aceptados reclamos por productos servidos, o entregados al consumidor
final.

N° de Raclamos aceptados

Reclamos C: -
- 1000 Kilogramos

Metas:

Segun informacién comercial, los clientes tienen un grado de tolerancia del
95 % en In Full e In Time. Actualmente DOSA Chile esta mal evaluado, por lo que
como primer paso sera acordar un plan de mejora junto con el cliente que fije una
meta para el 2012 en un 85 %, y luego el 2013 estar dentro de los margenes
aceptados por ellos.
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Responsables:

Gerente Comercial

Figura 32. Cuadro 2: Perspectiva de los clientes

o Metas
ObJeE'V.O Indicador Responsable
estratégico
2012 2013 2014
C1: Encuesta de Calidad 95% 95% 95% Respon_sable
de Calidad
In Full C 85% 95% 98%
Gerente
Comercial
C2: )
In Time C 85% 95% 98%
Reclamos C 5% 5% 5%

Fuente: DOSA Chile
7.1.3 Perspectiva de los procesos internos

P11: Contar con un sistema de aseguramiento de calidad

Indicadores:

_InFull PI
__InTime PI

__Reclamos PI

_ Tiempo de respuesta al cliente

Para asegurar la calidad del servicio entregado se debe gestionar el servicio
recibido, si se cuenta con proveedores de calidad la gestion serd mas simple.

Los primeros tres indicadores son idénticos, el cuarto debe reflejar el
compromiso con entregar al cliente una respuesta oportuna a sus necesidades o

reclamos.

Cantidad de pedidos completos
Cantidad de pedidos solicitados

__In Full PI

Cantidad de pedidos entregados a tiempo
Cantidad de pedidos solicitados

_InTime PI:
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N°de fallas
1000 Kilogramos

_ Reclamos PI:

_ Tiempo de respuesta al cliente: Horas tardadas en responder un reclamo
formal

Metas:

Las metas establecidas son las mismas que exige el cliente, de modo de
fomentar la estrategia en la cadena de distribucion. 95% para pedidos completos y
a tiempo, 5% de fallas y el tiempo de respuesta para un cliente debe ser de 72
horas.

Responsables:

Gerente de Operaciones.

P12: Gestionar de manera eficiente el capital de trabajo

Indicador:

_ Indicador de CxC>® sobre ventas
_ Indicador de existencias sobre ventas

Estos indicadores no deben dispararse para asegurar la sustentabilidad de la
empresa. Las cuentas por cobrar serdn comparadas sobre la venta anual®, vy el
Indicador de existencias sobre ventas, se medira sobre la venta media mensual.
Este debe analizarse tanto con el presupuesto como con la venta real, para
coordinarse de mejor forma con el &rea comercial y no presentar quiebres ante los
clientes

Meta:

Las metas establecidas son un 20% para las CxC, y 1,5 para el inventario.
Ajustandose a los éptimos histéricos.

°® CxC: Cuentas por Cobrar
*® Ya gue luego de un afios una deuda no pagada se provisiona, a los 6 meses se provisiona el
50%
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Figura 33. CxC y existencias sobre ventas de DOSA Chile
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Fuente: DOSA Chile
Responsable:

Gerente de Operaciones en el control del indicador de existencias sobre
ventas, Gerente de Administracion y Finanzas en control del indicador de de CxC
sobre ventas

P12: Tener procesos logisticos y de almacenamiento 6ptimos
Indicadores:

_ Tiempo de respuesta de frigorifico y Camiones.

_ Calificacién de la cadena de frio

Las horas de espera para entrega de producto son relevantes para cumplir
In time con el cliente, asi como la respuesta de no cumplimiento, que debe incluir

un procedimiento para evitar que se reiteren los mismo problemas.

_Tiempo de respuesta de frigorifico y Camiones: medicion en horas de
requerimiento de despacho

_ Calificacion de la cadena de frio: Se monitoreara la temperatura durante
el almacenamiento y transporte de alimentos con registradores de temperatura.
Estos registradores permanentes actian como documento para reclamos ante
seguros, programas de aseguramiento de calidad y proteccidén en general de sus
valiosos productos.
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Metas:

La meta sera 5 horas para desde que se solicita el pedido hasta que sale el
camion.

El tiempo que sube la temperatura de la establecida por la ley debe ser
menor al 0,2%.

Responsables:

Gerente de Operaciones
Pl4: Gestion de compra 6ptima
Indicador:

_Razon de productos vendidos bajo el 20% de margen

Venta neta de producto a margen menor al 20%

Venta neta total

Este indicador necesitara primero medir el margen bruto que genera el
producto, luego dividido por la venta total. Esto significa incluir al gerente de
operaciones en licitaciones, de modo de que los precios ofrecidos al cliente sean
adecuados a la realidad del mercado por un lado, y a las operaciones factibles y
necesarias por otro lado.

Meta:

La meta serd 10% para el 2012, que es cuando se espera liquidar
productos mal comprados, luego el 5% y 3 % para los afios venideros.

Responsable:

Gerente de Operaciones.
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Figura 34.

Cuadro 3: Perspectiva procesos internos

de margen

o Metas
ObjeFIV.O Indicador Responsable
estratégico
2012 2013 2014
Tiempo de_ respuesta al 72 Hrs. 72 Hrs. 72 Hrs. Gerentg
cliente Comercial
In Full PI 95% 95% 98%
PI1:
In Time Pl 95% 95% 98% Gerente
Operaciones
Reclamos PI 5% 5% 5%
Indicador de CxC sobre 20% 15% 15% Jefe de
Cobranza
P12 ventas
) Indicador de Gerente
Existencias sobre 1,5 1,5 1,5 Operaciones
ventas
Tiempo de respuesta
de frigorifico a 5 Hrs 5 Hrs 5 Hrs
PI3: Camiones Gerente de
' Calificacion de la Operaciones
; 99,8% 99,8% 99,8%
cadena de frio
Razén de productos Gerente de
Pl4. vendidos bajo el 20% 10% 5% 3%

Operaciones

Fuente: DOSA Chile

7.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

AC1: Contar con las competencias requeridas

Indicador:

_Razdn de competencias disponibles vs optimas

Nota ponderadas de las areas

Nota 6ptima de la organizacion

Este indicador tiene como objetivo que cada Gerente dimensiones sus
competencias necesarias y las competencias con las que cuenta mediante una
evaluacion. Esto implica:

e Ver competencias y cargos claves
e Revisar que requerimientos se hacen a esos cargos, en concreto.
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e Ver que competencias tienen las personas que ocupan tal o cual
herramienta o desempefia un labor determinada.

Meta:

Se establecerd para el afio 2012 alcanzar un 50% de las competencias
necesarias, y establecer un plan de 2 afios para alcanzar el 6ptimo de las
capacidades organizacionales siendo un 80% para el 2013 y 100% para el 2014.

Responsable:
Gerente de cada area
AC2: Contar con un alto capital social

El capital social mide la sociabilidad de un colectivo humano y aquellos
aspectos que permiten que prospere la colaboracion y el uso, por parte de los
actores individuales, de las oportunidades que surgen en estas relaciones
sociales.

Indicador:

_ Indicador de capital ambiental (CA)
_Indicador de capital relacional

_ Confianza (CR1)

_ Calidad de conversaciones (CR2)
_Indicador de capital humano (CH)
_ Indicador de capital direccional (CD)

_CH: Es la capacidad de producir valor de las personas que conforman la
organizacion, en cuanto a individuos independientes.

_CD: La capacidad de producir valor que proviene del alineamiento de las
acciones individuales con un proyecto comun.

_CR: Es la capacidad de producir valor que proviene de las dindmicas de
relacion entre las personas, y que hace de la organizacion una organizacion.

_CA: Es la capacidad de producir valor asociada al tipo de contexto en que

las relaciones se establecen, es decir, las condiciones ambientales en que los
individuos actuan y se relacionan.
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Estos cuatro indicadores seran construidos a través de una encuesta®’ de
capital social que se aplique cada 2 meses.

Meta:

Son preguntas que se responde en escala de tipo Likert, de 1 a 5. Mientras
mas altos sean estos capitales en una organizacion, que en promedio, reflejan su
Capital Social global, mejor preparada est4 esa organizacion para desarrollarse y
enfrentar desafios. El resultado debiera esta sobre por sobre el 75% (o0 sobre 4, en
la escala de 1 a 5); ideal si supera el 90% (sobre 4.6). Bajo el 75% no es bueno.
Bajo el 50% (bajo 3) el resultado es francamente malo, e indica que la
organizacion no tiene Capital Social suficiente.

Las metas seran obtener un nota media del 4 el afios 2012 y alcanzar un
4,6 los proximos afos.

Responsable:
Gerente General
AC3: Contar con Tl acordes a la operacion
Indicador:
_ Tiempo de ingreso de ordenes de venta
__ Calificacion del sistema

_ Vendedores utilice ERP

Los tiempos de ingresos de 6rdenes de venta se mediran en minutos, para
calificar se contaran las asimetrias de informacién con la realidad

Meta:

Tiempo de ingreso de 6rdenes de venta actualmente es de 10 Minutos, se
espera disminuir 5 Minutos en los afios siguientes, para la calificacion del sistema
las metas seran 95% confiable, y 98% confiable el 2013 y 2014. Hoy la utilizacion
del ERP, es el 25% de los vendedores, se pretende llegar al 75% este afio y que
el total de vendedores ingrese sus pedidos el afios 2013 y 2014.

Responsable:

Encargado de Control de gestion

" Ver Anexo 4: Encuesta de Capital Social en DOSA Chile
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Figura 35. Cuadro 4: Perspectiva aprendizaje y crecimiento
. . Metas
Objetivo Indicador Responsable
2012 2013 2014
ACL: Rgzon Qe competencias 50% 80% 100% Gerent,e de
disponibles vs optimas cada area
Capital ambiental (CA) 4 4,6 4,6
Capital relacional Gerente
confianza (CR1) 4 4.6 4.6 General
AC2: Capital relacional calidad
de conversaciones (CR2) 4 4.6 4.6
Capital humano (CH) 4,6 4,6
Capital direccional (CD) 4,6 4,6
Tiempo de ingreso de . . .
6rdenes de venta 10 Minutos 5 Minutos 5 Minutos
Encargado de
AC3: | calificacion del sistema 95% 98% 98% Control de
confiable confiable confiable gestion
Vendedores utilice ERP 75% 100% 100%

Fuente: DOSA Chile
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7.2 Cuadro de Mando Integral

Figura 36. Cuadro de Mando Integral
. . Metas
Objetivo Indicador Responsable
2012 2013 2014
FO Resultado operacional 6,00% 8,00% 10,00% Gerente
General
750 900 1200 Gerente
F1 Venta Neta [$MM/mes] | [$MM/mes] | [$MM/mes] Comercial
Eo- Venta Neta de Productos 0 80 250 Gerente
' Nuevos [$MM/mes] | [$MM/mes] | [$MM/mes] Comercial
5 - ,
F3: % de Costo operacional segun 9.00% 8.00% 8.00% Gerent_e de
venta Operaciones
. Responsable
. 0, 0, 0,
Cl: Encuesta de Calidad 95% 95% 95% de Calidad
In Full C 85% 95% 98%
co: In Time C 85% 95% 98% Gerente
Comercial
Reclamos C 5% 5% 5%
Tiempo de respuesta al cliente 72 Hrs. 72 Hrs. 72 Hrs. Gerente
o1 Reclamos PI 5% 5% 5% Comercial
’ In FU” Pl 95% 95% 98% Gerente
In Time PI 95% 95% 98% Operaciones
Indicador de CxC sobre ventas 20% 15% 15% Jefe de
PI2- Cobranza
Indicador de Existencias sobre 15 15 15 Gerepte
ventas Operaciones
Tiempo de respuesta de
PI3: frigorifico a Camiones 5 Hrs 5 Hrs 5 Hrs Gerente de
' . . Operaciones
Calificacion de la cadena de frio 99,80% 99,80% 99,80%
PI4: Razon_ de productos vendidos 10% 5% 3% Gerent_e de
bajo el 20% de margen Operaciones
AC1L: R:_azon (_je compete_nuas 50% 80% 100% Geren'Ee de
disponibles vs optimas cada area
Capital ambiental (CA) 4 4,6 4,6
Capital relacional confianza 4 46 46 Gerente
(CR1) General
AC2: Capital relacn_)nal calidad de 4 46 46
conversaciones (CR2)
Capital humano (CH) 4 4,6 4,6
Capital direccional (CD) 4 4,6 4,6
Tiempo de ingreso de ordenes 10 Minutos | 5 Minutos 5 Minutos
de venta Encargado de
AC3: Calificacién del sistema 95% 95% 95% Contrc_)! de
gestion
Vendedores utilice ERP 75% 100% 100%

Fuente: DOSA Chile
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7.3 Iniciativas estratégicas
7.3.1 Restructuracion del organigrama

Consiste en integrar competencias, principalmente administrativas y de
calidad que permitan tener mediciones contables de costos, y de niveles de
servicio, tarea que actualmente realiza el vendedor, las cuales son estimaciones
en base a la experiencia y recopilacién de informacion que esta en memoria.

Integrar un experto de calidad al equipo

Un profesional con trayectoria en areas de calidad en centrales de
alimentacién con un costo estimado de $ 1.500.000 mes.

Iniciativas ligadas

_ C2: Ofrecer productos de buena calidad y a tiempo
_ PI1: Contar con un sistema de aseguramiento de calidad
_ PI3: Tener procesos logisticos y de almacenamiento 6ptimos

Integrar un area de administracion

Para llevar un control operacional y andlisis estratégicos de calidad se
necesita integrar un area de administracion capaz de llevar un control contable y
generar politicas ad hoc de: Stock, cuentas por cobra, cuentas por pagar,
factorizar, y establecer relaciones con bancos. Es costo estimado por el Gerente
General son $ 8.000.000 mes.

Iniciativas ligadas

_ PI2: Gestionar de manera eficiente el capital de trabajo
_ Pl4: Gestion de compra 6ptima

7.3.2 Utilizacion tecnolégica disponible
Iniciativas ligadas

_ F1: Aumentar la venta en clientes actuales
__ F2: Desarrollar nuevos productos y mercados
__AC1: Contar con las competencias requeridas

El costo presupuestado sera $ 2.500.000 mes, para reuniones con clientes
y proveedores en un lugar que permita pruebas de productos, como lo es
Casamar, y asi promover el consumo de congelados, luego hacer seguimiento de
la evolucion del cliente y medir la efectividad del vendedor. Ademas aprovechar
sinergias con clientes y proveedores.
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La siguiente figura muestra la forma en la que se utilizaria Casamar en la
promocién de productos.

Figura 37. Casamar para fomentar consumo de productos del mar

Retall Foodservice

* Clases de Cocina * Charlas a Casinos

« Demostracién de productos » Demostracion de productos
 Desarrollo de Nuevos Productos  Desarrollo de nuevos productos
* Fidelizacion * Fidelizacion de clientes

Instituciones HORECA

» Charlas / Clases de cocina » Demostracion de productos

» Demostracion de productos * Clases de cocina
 Desarrollo de nuevos productos * Fidelizacion de clientes

* Fidelizacion de clientes » Captacion de nuevos clientes

Fuente: DOSA Chile

7.3.3 Mejoras los sistemas de informacién
Iniciativas ligadas

__ AC3: Contar con servicios Tl acordes a la operacién

La gestién de la informacion proporcionara métricas y KPI, de modo de
disefiar y redisefiar procesos, también agilizar procesos y eliminar tareas que no
agregan valor.

Pare esto se automatizaran sistemas de reportes utilizando la herramienta
Qlikview®®, esta sélo se necesitara una pequefia inversiéon el licencia de los

documentos™ a revisar. El costo del paquete de 100 licencias de documento de
Qlikview es US$ 4.344%, el costo mas elevado seria la consultoria para el

B E| Holding cuenta compro la licencia el afio 2003, y anualmente cancela las manteciones.
% Entendiéndose como documento cualquier reporte, que puede abarcar uno o muchos procesos.
% Datos de Qlikview Chile, valor del afio 2011
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desarrollo la cual es UF$2,5 hora, pero se cuenta con un integrante capacitado en
programacion de este sistema, por lo que este costo (de aproximadamente 40
horas) no aplicaria. El costo de disefiar este sistema seria US $ 50 aprox.

Figura 38. Utilizacidon de la informacién para gestion

+Clientes reportes 'y

*Financiera procedimientos
eInventarios

*Proveedores

Manejo de la
infomacion Sistema de

Accion para

gestion

Fuente: DOSA Chile.

Para la mejor utilizacion de los sistemas de informacién se toma la gerencia

tomo las decision de invirtir $ 4.000.000 en redisefian el layout de ingresos de
venta, haciéndolo intuitivo y reduciendo la cantidad de pantallas por las que debia
parar el usuario de 3 a 1.

0.- Proceso de Facturacion

Situacion actual:

1.
2.

3.

4.

5.

Vendedor genera Nota de Venta

Se entrega Nota de Venta a Digitador (también vende) para hacer V3 (v3
venta externa)

Digitador escanea todas las Notas de Venta y las envia a
Operaciones/Facturacion

Operaciones/Facturacion separa Notas de Venta por ruta y hacen pedido a
Frigorifico.

Si esta todo ok Operaciones factura.

1.- Presentacion de la solucion

Consiste en un layout en el mismo ERP (JD Edwards), adecuado a la venta de
DOSA Chile. Es similar a la Nota de Ventas, donde ademas se tendra acceso
online al:
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1. Credito
2. Disponibilidad de Stock

Las ordenes que tengan problemas de C1 (crédito), M2 (Margen), o Stock,
guedaran pendientes de revisidn y no seran enviadas a operaciones de bodega si
no se autorizan.

El proceso quedaria en:

1. Vendedor genera Nota de Venta
2. Operaciones hace pedido a Frigorifico
3. Operaciones factura.

La duracion del Trabajo es de 2 semanas (80 hrs de consultoria), Costo de $
2.500.000 pesos. Luego vendran Capacitaciones, Soporte técnico, e indicaciones
de procedimiento.

2.- Ventajas:

1. La ventaja de generar la nota dentro del ERP es la eliminacion de tareas

engorrosas.
a. No habra un encargado de ingresar todas las V3
b. No se escaneara cada nota para
c. No se imprimir4 2 veces la nota de venta, Reduccién de costo en
materiales de oficina
d. La separacion por ruta la dara el sistema
e. Sistema informara problemas de C1, M2 o Stock

2. Control Online de la gestion de venta, cada vendedor sabra informacion del
cliente al momento de cada venta.

3. Aumento de utilizacién de las capacidades del personal. No solo tendra
impacto en la facturacion, sino también en la gestién de Stock, Cuentas por
Cobrar.

4. Mejor utilizaciéon del Software

Aumentar el capital social

Iniciativas ligadas

__ AC1: Contar con las competencias requeridas
__AC2: Contar con un alto capital social

DOSA Chile no tiene un departamento de recursos humanos, por lo que el
clima laboral de debe ser influenciado por los Gerentes, incentivar la comunicacion
y coordinacién de las distintas areas.
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Se necesita un cambio en la cultura de la organizacién, especificamente, su
forma de conversar, pasar de una conversacién que Juan Luis Arias®* define como
“‘payando”, donde la mecanica es una argumento y contraargumento, lo que no
permite construir fluidamente a través de la conversacion. La nueva forma de
conversar debe ser desde el punto de vista empatico, es decir, analizar el
argumento y preguntarse ¢ por qué dice eso?, a partir de esa mecénica construir
una conversacion mas productiva y satisfactoria, en donde los constructores de la
discusion llegan a acuerdos comunes y que aportan valor a los temas tratados.

®1 Consultor de Coordinacién Consultores S.A.
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8 CONCLUSIONES

El mercado chileno del producto del mar, especificamente seafoods esta
poco desarrollado, lo cual se refleja en que, practicamente, no se manejan cifras
oficiales de los volumenes involucrados y en que la informacion proviene de
fuentes informales o de estimaciones de entes privados, que realizan un esfuerzo
por comprender el mercado en que se desenvuelven.

Este mercado es poco atractivo para competidores fuera de la industria
pesquera, dado los bajos margenes que se manejan. Los actores de la industria
prefieren llegar directamente al consumidor final. Las ganancias promedio que
obtienen las empresas reflejan la alta commoditizacién del mercado del producto
marino. Estas ganancias no permiten financiar iniciativas para fomentar el
consumo, el cual se veria incrementado si los actores de la industria se uniesen.
El principal obstaculo para generar esta sinergia corresponde a la barrera
comunicacional y de cooperacién, como lo demuestra la crisis del virus ISA.

Este es un mercado de “sandias caldas”: los productos que se integran al
mercado son probados, asi como la gente que se contrata en tareas clave, que
normalmente tiene bastante experiencia en el tema. DOSA Chile ha tenido éxito al
ingresar de forma distinta, orientdndose completamente al mercado nacional. Con
esta estrategia ha logrado ser lider, no exenta de falencias. Toda empresa
pesquera puede tener ventajas competitivas de abastecimiento, sin embargo, no
cuentan con el know how de 15 afios en distribucion a mayoristas que sélo tiene
DOSA Chile. La apertura de nuevos mercados para productos del mar en Chile
tiene que nacer en esta empresa.

El Sistema de Control de Gestion se desarrollé para que DOSA Chile lo
utilice como una herramienta que esté presente implicitamente en todos los
andlisis estratégicos de la empresa, de modo que permita su permanente
discusion y redisefio de la estrategia, a medida que avanza el tiempo y se van
implementando las acciones que se comprometen.

La poca difusion de la estrategia, asi como la poca comunicacion de los
logros obtenidos (por ejemplo, el buen control de stock logrado en el dltimo afio; la
positiva evolucion de los margenes; o los impensados niveles de venta alcanzados
en los ultimos afios), han generado una baja autoestima organizacional, que se
refleja en un miedo al cambio y una inseguridad ante los desafios futuros,
manifestandose en el dia a dia en una forma de conversacion poco innovadoray a
menudo tefiida de estados de animo negativos.

Un factor relevante para “creerse el cuento”, es contar con sistemas de
informacion intuitivos, es decir, que no desgasten al personal en analisis o tareas
gue agreguen poco valor, permitiendo a personas de primer nivel operar de forma
mas agil, y aplicar andlisis en tareas que realmente generen valor a la empresa.
Asi, se puede potenciar la mejora continua, y por lo mismo, facilitar la eficiencia
operacional. Ademas, se fortalece el capital social o la capacidad de los miembros
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de la organizacion para crear valor, trabajando en equipo, en un ambiente mas
grato.

El mercado chileno de productos del mar para el consumo humano esta
abastecido principalmente de commodities, debido a que el producto procesado
por una u otra planta (o pesquera) no es diferenciable ante el consumidor final. La
amenaza de la aparicion de productos de valor agregado, abordada de una forma
correcta, puede transformarse en una oportunidad para DOSA Chile, que, si se
materializa, se convertira en una ventaja competitiva extraordinaria. En este
sentido, DOSA Chile est4 bien posicionado para seguir siendo lider de este
mercado, al contar con herramientas tecnolégicas, recursos y el talento humano
(incluyendo los conocimientos nutrigendmicos). La buena utilizacién de dichas
capacidades puede hacer que la empresa no solo trascienda del mercado de los
alimentos en Chile, pudiendo expandirse a otras regiones de Latinoamérica, e
incluso, pudiendo generar nuevos mercados en las areas de la salud.

Finalmente, la oportunidad de realizar este trabajo y de desempefarse
laboralmente en la empresa, desde hace 8 meses, le han permitido al alumno
entender una organizacion no solo desde las personas que la componen, sino
también desde las visiones, conversaciones e historias que la hacen ser lo que es
y le permiten proyectarse en el tiempo. La experiencia en la empresa ha permitido
al alumno descubrir que las mayores limitaciones de la empresa no estan dadas
por las condiciones externas, o por la competencia, sino fundamentalmente por las
maneras de trabajar y las creencias de todas las personas que la componen.
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10 ANEXOS

10.1 Anexo 1: Tamano de Mercado

Participacion de Friosur en la compra total anual de productos pesqueros por tipo

de cliente activo

Figura 39.

Tabla de participacion de Friosur en mercado nacional

Tipo de cliente

Participacién

Venta s/r

Venta potencial

de Friosur por canal activo
% $

Instituciones 57,6 2.429.226.695 4.218.693.454
Aramark 80,0 957.529.907 1.196.912.383
Sodexho Chile S.A. 48,0 764.180.573 1.592.042.861
Compass Catering S.A. 45,0 321.254.883 936.121.963
Otros 59,8 295.125.962 493.616.246
Distribuidores® 11,9 538.422.851 4.537.564.276
Concepcién 1,2 1.574.663 133.000.000
Santiago 10,0 247.941.283 2.479.412.827
Valparaiso 10,0 140.956.443 1.409.564.427
Iquique 40,0 88.339.264 220.848.160
Antofagasta 30,0 38.309.373 127.697.911
Puerto Montt 5,0 5.762.092 115.241.840
Copiap6 30,0 15.539.733 51.799.111
Supermercados 1,3 231.407.240 18.248.887.524
Cencosud® 1,6 146.400.000 9.093.167.702
Dys® 0,3 27.178.013 9.059.337.778
Pesquera del Pacifico 60,0 57.829.227 96.382.044
Terminal Pesquero® 0,8 232.916.400 30.072.028.812

Total 7,8 4.462.023.095 57.077.174.065

®2 |nformacién obtenida oralmente de clientes distribuidores
03 Supone que Cencosud margina un 30% sobre la venta neta de iva y rappel..

o4 Supone que DyS margina un 30% sobre la venta neta de iva y de rappel.
® Se considerd 25 dias por mes a $16,700 con iva la caja promedio de merluza y 2500 cajas

diarias. Ademas se supone que la merluza representa el 35% del total de la venta
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Participacion de Dosa Chile en la compra total anual de productos pesqueros por

tipo de Canal
Figura 40. Tabla de participacion de DOSA Chile en mercado nacional
Canal Participacién Venta s/r Venta potencial
DOSA Chile por canal total
% $ $
Instituciones 59,8 2.985.837.169 4.996.567.060
Instituciones activas 74,7 2.985.837.169 3.997.253.648
Resto mercado inst.*® 0,0 0 999.313.412
Restaurantes y hoteles® 1,3 133.775.935 | 10.000.000.000
Distribuidores 14,7 3.538.248.875 | 24.000.000.000
Distribuidores activos 24.6 3.538.248.875 | 14.400.000.000
Resto mercado dist.*® 0,0 0| 9.600.000.000
Supermercados 5,8 1.512.429.910 26.069.839.320
Supermercados
activos 8,3 1.512.429.910 | 18.248.887.524
Resto mercado super.®® 0,0 0| 7.820.951.796
Mercado de conservas’ 0,0 0| 63.326.219.512
Terminal Pesquero 0,0 0| 30.072.028.812
Total 5,2 8.170.291.889 | 158.464.654.704

66 Supone que el mercado institucional activo es el 80% del mercado total institucional.

¢ valor estimado.

% Supone que el mercado de distribuidores activo es el 60% del mercado total de distribuidores.
Se cuadré con venta de camarones del Ecuador que fue US$MM 21.4 (US$MM15 segun Cuerpo B
pag.6 de El Mercurio de Jueves 25 de Febrero de 2010 fue la cifra importada del afio 2009) y se
supuso que representa un 60% del total. Distribuidores activos 60% y resto mercado dist. 40%.
Supone que el mercado de supermercados activo es el 70% del mercado total de
supermercados.
® Considera que el precio de venta a supermercado es de $295 + iva, y que el consumo de jurel
son cuatro millones de cajas de 24 latas de 300 gr drenados por afio (425 gr brutos por tarro). De
conservas de at(n, durante 2007 se importaron 37 mil toneladas. Se supone que el atin
desmenuzado en tarros de 170/120 gr drenados hace 3/4 de la venta y el atan lomito un cuarto. El
precio de la caja con 48 tarros de atin desmenuzado es US$18 y el de la caja de atin lomito es de
US$37. Es el precio del importador para el supermercado (el tipo de cambio es de 500$/USS$).
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Ventas por afo totales a consumidor por tipo de producto

Figura 41. Tabla de estimacion de consumo de productos del mar

Ventas a $ consumidor $ consumidor Consumo per
consumidor sliva sliva % cépita
Kg/persona
Productos frescos’ 84.862.684.062 | 84.862.684.062 | 32 2,76
Productos congelados ™ 61.374.595.114 | 51.523.404.638| 23 1,96
Productos enlatados” 121.971.367.110| 121.971.367.110| 45 3,96
Total™ 268.208.646.287 | 258.357.455.810| 100 8,67

n Supone que la venta en supermercados es un 80% de fresco y 20% de congelado, y que el
supermercado agrega un 40% de margen para llegar a precio de publico y el Terminal Pesquero a
través del feriante agrega un 30% para llegar a publico. Para restaurantes se supuso un 50% de
venta de productos frescos con un margen a consumidor de un 40%.

2 Supone que la venta en supermercados es un 80% de fresco y 20% de congelado, y que el
supermercado agrega un 50% de margen para llegar a precio de publico y el mercado institucional
a través de las centrales de alimentacién agrega un 40% para llegar a publico y los distribuidores
agregan un 30% para llegar a publico. Supone gue la venta a restaurantes es un 50% de productos
frescos con un margen a consumidor final de un 40%.

% Las latas de jurel son consumidas a razén de 4 millones de cajas por afio, 24 latas por caja, 300
gr drenado de jurel por tarro, a un precio promedio de publico de $500 con iva.

Los tarros de atun se pasan por el supermercado para llegar a publico con un 20% de margen, lo
mismo que al pasar por operadores de Junaeb (37 millones de kg sin drenar por afio en total). (Son
48 latas de 170 gr o 120 gr drenadas por caja). Fuente: servicios.lexisnexis.cl

" Se us6 precio promedio de venta anual de DOSA Chile con margen corregido por tipo de
producto a consumidor.
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10.2 Anexo 2: Balance de DOSA Chile

Figura 42. Balance de DOSA Chile de los ultimos 4 afos.
M$ M$ M$ M$
BALANCE DOSA CHILE DIC DIC DIC DIC
2008 2009 2010 2011
| ACTIVOS
Disponible en Caja y Banco 13.471 (12.547) 58.456 62.444
Documentos por Cobrar 94.414 71.511 219.227 167.055
Clientes Nacionales 591.603 819.008 1.306.120 2.080.319
Cuentas y doc.por cobrar emp. relacionadas 2.575 (3.726) 61.798 16.233
Deudores Varios 329 85.730 9.077 9.822
Impuestos diferidos 12.038 290.216 241.687 171.622
Existencia 849.501 797.045 1.599.489 1.694.393
Impuestos por Recuperar 81.063 268.698 263.099 91.682
Gastos Anticipados 0 4.437 - 2.573
Activos Circulantes 1.644.994 2.320.372 3.758.952 4.296.144
Sub-Total 38.962 610 34.448 44.958
Depreciaciones Acumuladas (30.455) (29) (3.642) (9.214)
Activos Fijos 8.506 580 30.806 35.744
Garantia Entregada 500
Inversion empresas relacionadas 299.161 275.421
Cuentas y doc.por cobrar emp. relacionadas - 137.868
Intangibles 14.374 19.506
Otros activos 31.602 4.050 11.425
Otros Activos 500 31.602 317.584 444.220
TOTAL ACTIVOS 1.654.000 2.352.555 4.107.343 4.776.108
PASIVOS Y PATRIMONIO
Obligaciones con Bcos. Comerciales
Cuentas y doc.por pagar emp. relacionadas 400.516 1.603.245 1.731.901 1.027.987
Cuentas por pagar 190.460 397.638 418.633
Provisiones y Retenciones 47.072 36.673 5.744 6.269
Provision Impuesto Renta 40.502
Provisiones 28.850 28.334
Pasivos Circulantes 678.550 1.639.919 2.164.134 1.481.223
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Obligaciones a Largo Plazo 0 0

Cuentas y doc.por pagar emp. relacionadas 1.814.933 2.800.086 3.987.568
Provisiones del largo plazo 0

Impuesto diferido por pagar LP 0

Pasivo Largo Plazo 0 1.814.933 2.800.086 3.987.568
Capital Social 210.000

Capital por Enterar 0 9.665 9.665 9.665
Reservas Rev. Cap. Propio 91.108 (5.083) (4.904)
Resultados Acumulados 479.683 (1.584.329) (1.157.652) (870.033)
Resultado del Periodo 194.659 472.368 296.193 172.590
Patrimonio 975.450 (1.102.296) (856.877) (692.683)
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 1.654.000 2.352.555 4.107.343 4.776.108 |

10.3 Anexo 3: Nutrigenémica’

El mega proyecto del Genoma Humano, ha arrojado sin duda una
portentosa, extraordinaria, y valiosa informacién sobre los origenes y causas que
estan afectando a la poblacion humana como lo son Las Enfermedades Crénicas
No Transmisibles (ECNT), y sus externalidades, las cuales estan afectando
seriamente el erario publico de la gran mayoria de las naciones. El descubrimiento
de lo que se podria denominar la piedra roseta de la vida como lo son los genes
Sirl (gen de la longevidad), SCh9 (gen de la inmuno-respuesta), y RecA (gen
reparador del ADN), entre otros, entregan extraordinarias herramientas con el
objeto de poder utilizarlas al servicio del hombre moderno. Japén ha sido uno de
los paises pioneros en el campo de la alimentario, de la nutriciéon y nutrigenémica,
llevando a cabo investigaciones preclinicas, clinicas y trabajos de intervencion
epidemioldgica, apoyado en la nueva y valiosa informacién arrojada, siendo
también el primero en legislar; el 1° de Septiembre del afio 1991 publica la “Ley
para el Mejoramiento Nutricional” (Nutrition Improvement Law), bajo el Sistema de
Alimentos Nutritivos Especiales, se crea la categoria de Alimentos para Usos
Especificos de salud: Food For Specified Health Uses (FOSHU). Hoy en dia
existen alrededor de 1000 alimentos FOSHU disponibles para la poblaciéon
japonesa, los cuales han superado todos los estudios clinicos, siendo acreedores
por esto a utilizar el certificado legal FOSHU de fabricacion y venta.

Uno de los aspectos mas relevantes que ha entregado el proyecto Genoma
Humano ha sido por ejemplo dar respuesta a ¢cémo un tipo alimento puede influir
en la fidelidad de copia del ADN?; bajo ello se desprende la frase que es capaz de
dimensionar el impacto de un determinado alimento en la salud humana; “La
diferencia entre un Alimento y un veneno es la Dosis”. Al respecto uno de las

® Fuente: Apuntes de Victor Gutiérrez.
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limitantes y contradictorios resultados que han tenido la mayoria de los estudios
preclinicos y epidemiolégicos es que no han considerado la expresion fenotipica
v/s el tipo de alimentacion integral y el impacto en la salud. Es sabido
recientemente que uno de los factores mas positivos e inmediatos que tienen los
alimentos en la fidelidad de copia del ADN, en la salud, calidad de vida y
longevidad de las personas esta directamente relacionados con la cantidad de
Compuestos de Bajo Peso Molecular (CBPM, base de la nutrigendémica), que
posea dicho alimento los cuales impactaran directamente a nivel celular, a este
tipo de alimentacion es la denominada Alimentacion Inteligente o Personalizada.
Péptidos por ejemplo Anti-hipertensivos como el Péptido leu-Lys-Pro-Ans-Met-
peptide., aislado del pez Bonito y el Péptido Val-Tyr-peptide., extraido del recurso.

Para la NutrigenOmica como para la implementacion de cualquier
Intervencion Alimentaria, la Actividad Fisica adquiere una relevante participacion
de integracion con la alimentacion, actores inseparables e interactuantes. Uno de
los descubrimientos mas importantes relacionados con la Actividad Fisica que ha
arrojado el desvelamiento del genoma humano por ejemplo es la mayor actividad
de la Delta 9 Desaturasa (D9D), de las personas que la practican respecto de las
personas sedentarias, las personas activas y deportistas a partir del acido
araquidonico (C20:4n-6), sintetizan acido oleico (C18:1n-9), el cual es saludable,
siendo ademas uno de los principales representantes de la dieta mediterranea; las
personas activas y deportistas tienen la oportunidad de eliminar un porcentaje
importante de sodio excretado por la piel. No obstante las personas sedentarias,
debido a una baja actividad de la D9D no son capaces de alargar a acido oleico,
guedando con un alto remanente de acido araquidonico el cual es aterogénico y
trombogénico. Por otro lado la alta relacién n-6/n-3, los niveles de Prostaglandinas
de tipo PGEZ2, adrenalina, cortisol, glucosa y estrés también serdn mayores en un
individuo con una inadecuada alimentacién y alto grado de sedentarismo, factores
propicios para el desarrollo del sindrome metabdlico.

10.4 Anexo 4: Metodologia de las fases del cambio

Transmitir esa forma de conversar debe ser liderada, esto se puede aplicar
usando la metodologia de John Kotter de las fases del cambio. Donde los
esfuerzos de cambio, tienen como base comuin una serie de etapas por las que
debe transitar el proceso de cambio, lo que requiere de un tiempo para su
implementacion.

El modelo de las fases del cambio, desarrollado por Kotter, comprende
ocho pasos para la transformacion de las organizaciones y alcanzar el éxito:

1. Establecer un sentido de urgencia, Kotter sugiere que, para que el
cambio ocurra con éxito, el 75% de los directos y gerentes de la compafia
deben “comprar” el cambio. En otras palabras, debe trabajar duro en este
primer paso e invertir mucho tiempo y energia en la construcciéon de una
urgencia, donde toda tarea es relevante para la operacion y éxito de la
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empresa, sobre todo las que tratan directamente con el cliente, como por
ejemplo: la entrega de pedidos.

Formar una coalicion para liderar el esfuerzo del cambio. La coalicion
gue se sugiere son los gerentes de la empresa, y el encargado de control
de gestion.

Desarrollar una vision para ayudar a dirigir el cambio. Conversar de una
forma constructiva, que los quiebres generen soluciones y no
enfrentamientos, para esto, todo quiebre debe ser solucionado.

Comunicar la visiéon y las estrategias corporativas. No basta con crear
la visién, no basta con decir hoy se hablara todo, en conversaciones
informales también se debe preguntar por la forma y los resultados de la
nueva forma de conversar, de modo que la gente sienta que esto es un
tema relevante y no un discurso mas.

Facultar a los demé&s para actuar sobre la vision de la organizacion.
Dar a los colaboradores la facultad de exponer argumentos a favor o en
contra de esta vision, pero antes introducir la diferencia entre argumento y
juicio.

Asegurar los resultados a corto plazo. Destacar conversaciones que
antes no se daban, y en su momento sean exitosas. Medir periodicamente
el clima organizacional, y el capital social. Si los resultados no son
satisfactorios, no perder el entusiasmo y motivar a la gente, de que esto se
puede mejorar.

Consolidar las mejoras y seguir profundizando los cambios. Una vez
cambiada la forma de conversar, innovar en torno a ella, evaluar las
oportunidades que se generen. Incentivar a que los colaboradores utilicen
esta nueva forma de conversar en su vida diaria, mostrandole las
posibilidades que pueden generar tanto en su vida diaria, como en futuros
trabajos.

Institucionalizar los nuevos métodos, asegurando el desarrollo del
liderazgo. Hablar acerca de los avances cada vez que se dé la
oportunidad. Cuente historias de éxito sobre procesos de cambio, y repetir
otras historias que oiga
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10.5 Anexo 5: Encuesta de Capital Social en DOSA Chile

1. El proyecto comun de DOSA Chile esta claramente definido: *
1 12 |3 |4 |5

Totalmente en desacuerdo | | | |[® | |Totalmente de acuerdo

2. El proyecto comun de DOSA Chile es compartido por sus trabajadores: *
1 (2 |3 |4 |5

Totalmente en desacuerdo | f

f

f

# | | Totalmente de acuerdo

3. EL grado de alineamiento de los que trabajan en DOSA Chile con el proyecto
comun es: *

1 2 3 4 5

Muy bajo | | | |® [T | Muyalto

4. El nivel promedio de confianza en los demas al interior de DOSA Chile es: *
1 |2 |3 |4 |5

Muy bajo | ¢ [T |Muy alto

5. El grado promedio de colaboracion entre los que trabajan en DOSA Chile es: *
1 12 |3 |4 |5

Muy bajo [T | | [T [T |Muyalto

6. El nivel promedio de transparencia al interior de DOSA Chile es: *
1 12 |3 |4 |5

Muy bajo | | | [T [T |Muyalto

7. El nivel de respeto hacia los demas al interior de DOSA Chile es: *
1 |2 |3 |4 |5

Muy bajo | ¢

f

¢

¢

( Muy alto

8. El nivel de aceptacion de la diversidad al interior de DOSA Chile es: *
1 12 |3 |4 |5

Muy bajo | ¢

f

¢

¢

¢ Muy alto
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9. La calidad de las comunicaciones al interior de DOSA Chile es: *

1

2

3

4

5

Muy baja | ¢

f

¢

¢

¢

Muy alta

10. En DOSA Chile se conversan los temas relevantes: *

Totalmente en desacuerdo

1

2

3

4

5

-

-

-

-

-

Totalmente de acuerdo

11. En DOSA Chile participan en las conversaciones los que tienen que hacerlo,
dependiendo de los temas: *

Totalmente en desacuerdo

1

2

3

4

5

f

f

f

¢

¢

Totalmente de acuerdo

12. En DOSA Chile las conversaciones son

Totalmente en desacuerdo

eficientes y focalizadas: *

Totalmente de acuerdo

13. En DOSA Chile se da seguimiento a las

Totalmente en desacuerdo

iones relevantes: *

1 12 |3 [4 |5

o e EaE E el ke
conversac

1 12 |3 [4 |5

I

I

e

Totalmente de acuerdo

14. En DOSA Chile los responsables de liderar las conversaciones relevantes
estan claramente identificados y rinden cuenta de sus resultados: *

Totalmente en desacuerdo

1

2

3

4

5

-

-

-

-

-

Totalmente de acuerdo

15. Los espacios de interaccion que existen en DOSA Chile (grupos de trabajo,
comités, asociaciones, sindicatos, clubes, a

Totalmente en desacuerdo

grupaciones, etc.), son adecuados: *

1

2

3

4

5

-

-

-

-

-

Totalmente de acuerdo

16. Los recursos que soportan los espacios de interacciéon en DOSA Chile (salas
de reunion, sedes, medios digitales, etc.) son adecuados: *

1

2

3

4

5
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Totalmente en desacuerdo | ¢ | Totalmente de acuerdo

17. En DOSA Chile estan las personas que debieran estar, desde el punto de vista
de los conocimientos y habilidades necesarios: *

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo | f

f

f

¢

{ Totalmente de acuerdo

18. En DOSA Chile los jefes saben gestionar bien sus temas y areas de
responsabilidad: *

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo | f

f

f

¢

{ Totalmente de acuerdo

19. En DOSA Chile los jefes se coordinan bien entre ellos: *
1 (2 |3 |4 |5

Totalmente en desacuerdo | ¢

f

f

{

{ Totalmente de acuerdo

20. El estado de animo prevaleciente al interior de DOSA Chile es: *
1 2 |3 |4 |5

Muy negativo | ¢

I

-

| | Muy positivo

La clasificacion de las preguntas para la elaboracién de los indicadores de
capital social es la siguiente:
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Figura 43. Clasificacion de preguntas para construccion de indicadores de

capital social.
N® Atributo Tipu. de
Capital

1 |Proyecto comun definido CD
2 |Proyecto comun compartido CD
3 |Alineamiento CD
4 |Confianza CR1
5 |Colaboracion CR1
& |Transparencia CR1
7 |Respeto CR1
8 |Aceptacion CR1
9 |Comunicaciones de calidad CR2
10 |Conversacion de temas relevantes CR2
11 |Participacion en conversaciones CR2
12 |Conversaciones eficientes y focalizadas CR2
13 |Seguimiento a conversaciones relevantes CR2
14 |Responsables de conversaciones identificados CR2
15 |Espacios de interaccion adecuados CA
16 |Recursos para interaccion adecuados CA
17 |Estan las Personas que deberian estar CH
18 |Jefes saben gestionar CH
19 |Jefes se coordinan entre ellos CH
20 |Estado de animo organizacional CA

97



