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DISENO DE UNA ESTRATEGIA PARA UNA EMPRESA DE DISENO DE MUEBLES Y
ARTICULOS MOBILIARIOS

El objetivo del presente trabajo es elaborar una Estrategia para la empresa
Sien Estudio, junto con un esquema de control de Gestion Estratégica, a fin
de que ésta genere y capture valor por sobre el promedio de la industria de
forma sostenida en el tiempo.

Sien es una pequefia empresa que dedicada al disefo desde hace siete anos,
enfocada en desarrollar soluciones integrales de muebles para espacios
residenciales de lujo a pedido (cocinas y dormitorios, entre otros), con un
alto valor en la personalizacion y disefio vanguardista para su publico
objetivo, centrado principalmente en los segmentos socioecondmicos A y B.

El desarrollo de la Estrategia se realiza a través de entrevistas, talleres y
encuestas en conjunto con la empresa ademas de dos analisis principales. El
primero desde una perspectiva de organizacion industrial (I/0); el segundo,
basado en recursos (RB). En ellos se identifica que los mercados objetivo han
crecido cerca de un 8% anual en los Ultimos afios; con un tamafo anual
aproximado de $ 17.400 millones a $ 23.100 millones para el segmento AB y
de $ 142.900 millones para el segmento C1, haciendo atractiva la
participacion con foco en el primero y apertura, dado su tamano, al segundo.

Finalmente, se elabora la Estrategia en base a Ideas Fuerza, Temas
Estratégicos, Objetivos Estratégicos y un Mapa Estratégico, lo que se traduce
en 12 Proyectos Estratégicos de alto impacto y facil ejecucidon, con
indicadores, metas e iniciativas concretas para facilitar su implementaciéon en
una primera etapa. Esta se plasma en una Carta Gantt a dos afios, en los
que se espera aumentar las ventas en 18% al afio, para asi retomar la
posicion de mercado que la empresa alcanzd en 2011. Como resultados
finales se obtiene ademas un Balanced Scorecard, las Curvas de Valor
diferenciadas de la empresa y su nuevo Modelo de Negocio reflejado en un
Business Model Canvas.
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Introduccion

1. Marco Contextual

Este proyecto consiste en colaborar con la empresa Sien Estudio para
desarrollar una estrategia que le permita desenvolverse de manera sostenida
en el tiempo, desde su situacién actual, hacia un foco mejor definido y con
un mayor aprovechamiento de sus recursos.

Para comprender la situacion actual de Sien Estudio, primero es necesario
entender como ésta se compone estructuralmente, su equipo de trabajo y su
historia reciente, la cual contiene dos importantes quiebres manifestados en
los ultimos afos.

La organizacion es una empresa de diseno que se compone cinco
integrantes, quienes abarcan las funciones de ventas, disefio digital,
presupuesto de materiales, control de producciéon e instalacién y servicios
web; sin perjuicio de la cobertura cruzada de funciones en caso de ser
requerido.

Dada su facturacion, segun la definicion del Ministerio de Economia en la ley
20.416 o también llamada “Estatuto PYME”, Sien clasifica como una empresa
pequefa (ventas entre UF2.400 y UF25.000 al afo), y es en este contexto de
PYME (Pequefa y Mediana empresa) con recursos profesionales vy
econdmicos acotados, que busca asentarse y ganar mayor estabilidad, con
mas claridad sobre sus acciones para el futuro.

Las personas que conforman este equipo de trabajo son: Javier Ramirez y
Julian Vignolo, Rodrigo Aguirre, Javier Cortés y Sebastian Cifuentes, segun el
siguiente organigrama:



Figura 1: Organigrama de Sien
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Fuente: Elaboracion propia

Sien Estudio fue fundada por un Ingeniero Comercial (Juan Morovic) y dos
disefladores (Javier Ramirez y Julidn Vignolo) hace 7 afios, dedicandose a
realizar disefios “a pedido” variados. De esta manera, la empresa fue
evolucionando al dedicarse tanto a proyectos de disefio de espacios y de
muebles de cocina, como al disefio de productos, como es el caso de la Silla
2R, de disefio original, produccién nacional y materiales nativos, todo en
busca de equilibrar la obtencion de recursos través de la realizaciéon de
proyectos desafiantes y a la vez llamativos para sus integrantes.

Sien realiza disefios modernos y de alta calidad, lo que se ha traducido en
numerosas apariciones en publicaciones nacionales, junto con el
reconocimiento internacional recibido por la Silla 2R exhibida en Milan. La
calidad excepcional en disefio, altamente valorado por los clientes de la
empresa, no se condice con las oportunidades de mejora evidenciadas en su
gestion interna.



El primer quiebre en el ambito de la gestion ocurre luego de que la
organizacion perdiera a uno de sus integrantes, quien debido a causas de
fuerza mayor se vio obligado a cesar sus funciones, las que tenian relacién
con el area administrativa y comercial de la empresa. Desde el punto de
vista operacional, éstas quedaron a cargo del actual Director/Encargado de
Administracién, Julidn Vignolo. El segundo quiebre importante ocurre a
principios del ano 2013, cuando se toma la decision de participar en la Feria
del Mueble de Milan 2013, con el objeto de exhibir la Silla 2R. Esta
participacion en Milan, desencadend en la gestién de la empresa una fuerte
caida en sus ventas, producto de lo cual se enfrentd un alto riesgo de
insolvencia y posible quiebra, que debieron resolver de manera rapida y
asertiva.

Estos dos eventos han gatillado en los actuales socios un sentido de urgencia
en relacién a la aparente falta de solidez en la organizacién y a su direccién
futura. Debido a esta sensacidn de urgencia, los directivos se tornaron
dispuestos a recibir propuestas para robustecer la forma en que la empresa
opera y genera valor, y asi disminuir los riesgos de que se repitan eventos
gue pongan en peligro el futuro de Sien.

En primera instancia se realizan reuniones con ambos socios activos, en las
que se busca determinar sus necesidades concretas como empresa. En éstas
se logra establecer que los principales problemas que los directivos observan
son la falta de protocolos, foco y sistematizacién de las labores [1], junto a
las pérdidas de tiempo que éstas implican, en detrimento del nucleo del
negocio.

Adicionalmente y segun la validacién de los directivos, se concluye que son
estos elementos los que han sido decisivos en las dos crisis que la empresa
ha sufrido a la fecha. En primer lugar, durante la situacién de desvinculacién
por fuerza mayor de Juan Morovic, la falta de protocolos de accidén y orden
en la organizacidon conducen que Julian Vignolo asuma todas las labores que
guedaron desasignadas, en adicidn a sus labores habituales, situacion que no
se presenta como un equilibrio de largo plazo para el funcionamiento de la
organizacion. En segundo lugar, en el caso de la participacion en la Feria de
Milan, el proceso no estructurado de toma de decisiones, junto con la falta de
protocolo de ventas a seguir durante la misma, son los que finalmente
desencadenan la caida en las ventas, lo que gatilla una crisis.



En consideracion de lo anterior, se entiende que es posible realizar un aporte
significativo en cuanto a la recomendacién de caminos a seguir, a partir del
disefio de una estrategia. Necesariamente, esto implica en primer lugar un
entendimiento del mercado y la empresa, para la consiguiente realizacion de
un diagndstico de su situacién actual, y asi finalmente proponer una
estrategia, desprendiendo de ésta una herramienta de gestién estratégica
con base en el marco conceptual y metodoldgico presentado en el punto 2.7
de la presente introduccién.



2. Marco Conceptual

La disciplina utilizada para el desarrollo de esta memoria es la gestidn
estratégica, que puede ser entendida como una conversacién donde, algunos
o la totalidad de los actores de un grupo o empresa, entienden su rumbo
actual, qué rumbos pueden tomar, qué esfuerzos hacer y qué decisiones
tomar para llegar alla. El resultado de esta conversacidon es lo que se
denomina estrategia.

A\Y

Concretamente, la gestion estratégica se puede comprender como el
conjunto de compromisos, decisiones y acciones requeridas para que una
firma alcance competitividad estratégica y logre retornos sobre el promedio.”
“Este proceso dinamico de gestidn estratégica debe ser mantenido, mientras
que los mercados y estructuras competitivas en constante cambio se
coordinan con los inputs estratégicos —en constante evolucién- de la firma.”

[2].

Desde esta comprensién se desprende que ésta es dindmica y forma parte
de un proceso que se desarrolla a lo largo del tiempo, permitiendo que la
empresa se adapte a los constantes cambios del mercado.

En consecuencia, lo que se entiende finalmente es que es la estrategia la que
“determina el curso de accidn conscientemente deseado y establecido de
forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los objetivos de la
empresa. Esta debe ser coherente con las acciones y conocida e internalizada
por toda la organizacion” [2], de donde los elementos de anticipacion y
accidén consciente se hacen notar como resultados esenciales del proceso de
planificacion estratégica para consecucidén de los objetivos y finalmente la
supervivencia en el largo plazo de una empresa.

2.1 Vision Hitt, Ireland y Hoskisson

Se plantea inicialmente que el objetivo de una estrategia es lograr que la
empresa obtenga retornos sobre el promedio de la industria de forma
sostenida en el tiempo. Para lograr esto, existen dos modelos planteados en
el libro: el modelo I/O (Organizacién Industrial) y el modelo RB (basado en
recursos). El modelo I/O se enfoca en el contexto externo para identificar
aquellas oportunidades que la empresa tiene para generar retornos sobre el



promedio de forma sostenida, mientras que el modelo basado en recursos
estudia las competencias y recursos que tiene la empresa, para determinar
desde su interior qué iniciativas puede desarrollar para lograr sus Objetivos
Estratégicos [2].

En base a diversas investigaciones se plantea que tanto el dmbito interno
como el externo aportan al rendimiento de la empresa a lo largo del tiempo,
por lo que en la practica ambos enfoques (externo e interno) son
complementarios y se utilizan en conjunto al momento de disefiar una
estrategia. Es decir, se utiliza el modelo I/O para identificar una industria
atractiva, y luego se utiliza el modelo RB para determinar como usar sus
ventajas comparativas para lograr éxito en la industria elegida [2].

2.2 Vision de Porter

Michael Porter, en su libro “Competitive Strategy”, plantea una metodologia
para definir posicionamientos estratégicos, en base al andlisis de la industria
en el que se encuentra una determinada empresa, a fin de lograr una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

La metodologia propuesta por Porter comienza con la caracterizacién de una
industria, la cual se desarrolla cuantificando las fortalezas y debilidades
existentes en cinco fuerzas del mercado. Estas son:

e Amenaza de nuevos competidores:
Esta fuerza se refiere a la dificultad o facilidad con que nuevos actores
pueden ingresar al mercado. El nivel de las barreras de entrada puede
depender de barreras tecnoldgicas, legales o regulativas, econdmicas o
sociales presentes en el mercado.

e Amenaza de sustitucion:
La amenaza de sustitucion se refiere al riesgo que existe de que los
clientes del bien o servicio ofrecido utilicen un bien o servicio sustituto
(que puede o no existir en la actualidad). Esta fuerza debe evaluarse
considerando la probabilidad de cambios tecnoldgicos y sociales.



Poder de los proveedores:

Esta fuerza se refiere al poder de negociacién que poseen los
proveedores, lo que depende principalmente del nivel de concentracion
del mercado de proveedores y del tamano de la empresa en cuestion.

Poder de los compradores:

El poder de los compradores se refiere al poder de negociacién con el
que cuentan los compradores del bien o servicio ofrecido, lo cual
depende en gran parte de la existencia de sustitutos y del nivel de
competencia en el mercado.

Rivalidad entre competidores:

Esta fuerza se refiere al nivel de competencia existente en el mercado,
considerando el nimero de competidores, la forma en que se definen
los precios (por ejemplo oligopolios, monopolios, monopolios naturales
regulados, entre otros), y la concentracion del mercado.

Figura 2: Diagrama de Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracidon Propia

Al cuantificar el estado de la industria respecto a estas cinco fuerzas, se
identifica el atractivo de la industria, lo que permite a la empresa encontrar



una posicidon dentro de la misma, y que le permita defenderse o utilizar los
factores a su favor. En segundo lugar, se identifica, a partir del resultado de
la caracterizacion de la industria, una estrategia genérica en la que la
empresa deberia enfocarse para lograr posicionarse de manera sustentable
en el mercado [3].

En la introduccion de su libro “Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitores - With a New Introduction”, Porter
explica su postura en contraste a sus detractores diciendo, "En afios
recientes, han habido quienes afirman que las firmas no deberian escoger
posiciones competitivas, y deberian en vez concentrarse ya sea en
mantenerse flexibles, incorporar nuevas ideas o en levantar recursos criticos
o competencias clave, interpretandolas como independientes de las
posiciones competitivas. Estoy respetuosamente en desacuerdo. Mantenerse
flexible en términos estratégicos torna a las ventajas competitivas en casi
inalcanzables” [3].

En contraparte, los autores de “La estrategia del Océano Azul” plantean que
“...la competencia estard mas presente y continuara siendo un factor critico
de la realidad del mercado. Lo que pretendemos decir es que, para obtener
un alto desempefio en este mercado saturado, las compafiias deben dejar de
competir por participacion y crear Océanos Azules” [4]. Es decir, se plantea
gue las empresas logran ventajas competitivas sostenibles en la medida que
generan nuevas dimensiones en las que competir, en vez de posicionarse en
ambitos ya existentes.

2.3 Vision de Océanos Azules

A diferencia de la vision de Porter, W. Chan Kim y Renée Mauborgne
plantean en su libro “La Estrategia del Océano Azul” la importancia de dejar
de fijar el objetivo en la competencia y en el cdmo competir mejor,
planteando la necesidad de evolucionar hacia la mirada en busqueda de los
Océanos Azules.

El término proviene de la alegoria que considera que la competencia, en los
términos que clasicamente ha sido planteada, es similar a imaginar un
océano lleno de peces que luchan y se devoran unos a otros, tifiendo -como
consecuencia- las aguas de rojo e indicando la ferocidad de la disputa de ese
lugar.



Por lo mismo, plantean que el mejor movimiento consistira en la busqueda
de océanos azules, donde no hay signos de competencia, inexplorados y con
un alto valor, distinto al que convergen los actores de los océanos rojos.

Al respecto, discuten el hecho de que no se han desarrollado suficientes
herramientas para la busqueda y el desarrollo de océanos azules, situacion
totalmente contraria en comparaciéon con la competencia que, muy por el
contrario, ha sido el foco de la estrategia durante los ultimos 25 afos. Es por
esto que proponen las suyas propias como esquemas practicos vy
herramientas analiticas para la creacion e identificacion de estos, asi como
los principios basicos para orientarse en este tipo de estrategias, con la
finalidad de buscar y capturar sistematicamente Océanos Azules [4].

Para lograr esto, sostienen que es necesario aplicar una légica diferente,
bautizada como “Innovacién en Valor”, a su vez denominada como la piedra
angular de su estrategia, segun la cual es necesario redefinir el problema
alrededor del cual se opera en vez de seguir buscando soluciones a los
problemas existentes [4].

La redefinicion del problema se traduce en dejar de enfocar la estrategia en
los competidores sino en las alternativas (concepto similar al de bienes
sustitutos o competencia indirecta), y asi mismo ya no fijarla en los clientes
sino en los no-clientes, resistiéndose a la tentacién de “compararse con los
competidores existentes para ser lider en diferenciacién o costo” pues “Al
dejar de mirar hacia la competencia y dirigir la estrategia hacia las
alternativas y los no-clientes, es posible reconocer la manera de definir el
problema en otros términos y, por consiguiente, reconstruir los elementos de
valor para el comprador que residen mas allda de las fronteras de la
industria.”, concluyendo que soélo asi se lograra dejar de lado el enfoque de
ofrecer “soluciones superiores a las de los rivales para los problemas
existentes definidos por la industria” y se lograra realmente reformular el
problema [4].

La principal herramienta entregada en este esquema es El Cuadro
Estratégico, en el cual se puede entender la Curva de Valor de una empresa,
la que se interpreta como “el componente basico [..] y constituye una
representacién grafica del desempefio relativo de una compafia en lo
referente a las variables de la competencia en su industria” [4].



Para gestionar los elementos expresados en este Cuadro Estratégico, se
propone el andlisis de Curvas de Valor, de los principales actores ya
existentes, con el fin de buscar crear una Curva de Valor diferente, a través
de Las Cuatro Acciones: “eliminar-reducir-incrementar-crear” buscando
obtener un Océano Azul, que sera finalmente una Curva de Valor con las tres
cualidades claves, caracteristicas de una buena estrategia: foco, divergencia
y un mensaje central contundente [4].

Figura 3: Diagrama de “Las Cuatro Acciones para una nueva Curva de Valor”
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Fuente: Elaboracidon Propia en base a diagrama de [4].
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Figura 4: Ejemplo de Cuadro Estratégico de Océano Azul de “Cirque du Soleil”

/ ‘\
“\
-0 3 3 o o & o O 2 o o o
Q‘ZO u&\\’b @ﬁb@ @‘}\\0 Q\"@ &€ EC ,(\07’6 -c\c‘\e ‘,;'e‘:b
.0 & & ¢ & N < ) & & &
N 2 o ¥ A Q N N 2
i o N K & ) @ & o >
«-f‘o & é\'\‘}& Q}"} z“% & & ‘_)Q( gft
3© & & K < é;o &
S N S 3 & 5
Ry o < s &S R
& & & o
& & N &
&K
== Circos regionales menores
=@—Cirque du Soleil
Ringling Bros / Barnum & Bailey

Fuente: Elaboracion propia en base a diagrama de [4].
2.4 Vision de Kaplan y Norton

Kaplan y Norton, en su libro “"The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action”, proponen una herramienta llamada Balanced Scorecard (BSC),
la cual permite concretar estrategias tedricas, traduciéndolas a objetivos,
proyectos, e indicadores, que facilitan su aplicacién real.

Bajo el marco conceptual propuesto por Kaplan y Norton, se comienza por la
identificacion de Ideas Fuerza, las cuales se transforman en Temas
Estratégicos que finalmente derivan en una Vision, Misién y Valores;
elementos que guian la direccion que tomara la estrategia. En segundo lugar,
se traducen los Temas Estratégicos en objetivos concretos, con indicadores y
metas medibles, los que se intenta alcanzar a través de proyectos tangibles
y aplicables.

La metodologia para la aplicacion de la herramienta incluye la creacién de
diagramas, como el Mapa Estratégico y el Balanced Scorecard mismo, los
cuales permiten comunicar y entender de forma clara la relacidon existente
entre Temas, Objetivos, Proyectos e Indicadores Estratégicos.
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El Mapa Estratégico planteado (Ver Figura 5) contempla el uso de
Perspectivas Estratégicas, las que permiten identificar el ambito de accidén e
influencia de cada Objetivo Estratégico. El uso de las Perspectivas
Estratégicas permite situar los Objetivos Estratégicos en un orden que deja
en evidencia la prioridad e importancia de los mismos para la Estrategia
completa.

Figura 5: Mapa Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, una vez elaborados el Mapa Estratégico y el BSC propiamente
tal, éstos sirven como herramientas de utilidad en la gestion de la estrategia
definida, facilitando el monitoreo y control de los proyectos en la etapa de
implementacion de la misma.
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2.5 Herramientas PESTE y FODA

Las herramientas PESTE y FODA permiten caracterizar a la empresa, sus
capacidades, recursos y su entorno desde un punto de vista externo e
interno respectivamente. Ambas se complementan, ya que sus visiones
desde puntos de vista opuestos permiten generar un panorama completo y
pueden ser de alta utilidad si las conclusiones derivadas de ambas se
consideran en la toma de decisiones estratégicas.

PESTE se refiere a “Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ecoldgico”,
haciendo alusion a las dimensiones de la industria que la herramienta
propone para evaluar para caracterizar el atractivo de la misma.

FODA se refiere a “Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas”, lo
que hace alusién a los elementos que la herramienta considera para evaluar
la industria y su atractivo.

Las dimensiones propuestas por estos analisis pueden ser completadas sin
necesariamente tener un conocimiento acabado de la empresa o su entorno,
por lo que la elaboracion de las tablas de analisis puede ser realizada de
forma incorrecta sin manera de evaluar su inexactitud. En cuanto a la
implementacién, si no se realizan conclusiones aplicables a partir de las
herramientas, es posible que la utilidad de las mismas sea nula. Estos
riesgos se abordan complementando los resultados de los analisis en
cuestion con la informacidn que se recopila del mercado.

2.6 Business Model Canvas

El Business Model Canvas es una herramienta visual que permite completar
los diferentes elementos constituyentes de un Modelo de Negocio, ayudando
asi a la comprensién de cOmo una organizacidon crea, entrega y captura
valor; garantizando asi no sdlo el punto inicial de comprensién del modelo
actual sino que también brinda un lenguaje compartido que ayuda a la
creacion de nuevas alternativas estratégicas [5].

Su aplicacion facilita la comprension y declaraciéon del Modelo de Negocio
actual o propuesto de una determinada actividad, por medio de nueve
bloques que cubren las cuatro areas principales de un negocio: Clientes,
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Oferta, Infraestructura y Viabilidad Financiera. El orden légico en el que se
ubican estas distintas aristas del modelo aporta claridad a un analisis que de
otros modos puede tornarse engorroso para organizaciones cuyo sistema de
creacién y captura de valor no es evidente [5].

La propuesta que realizan los autores considera los siguientes bloques como
aspectos constitutivos del Business Model Canvas:

e Segmentos de Clientes: Una organizacién sirve a uno o mas segmentos
de clientes.

e Propuestas de Valor: Busca resolver los problemas y necesidades del
cliente con propuestas de valor.

e Canales: Las propuestas de valor son entregadas a los clientes a través
de comunicacién, distribucién y canales de venta.

e Relaciones con Clientes: Las relaciones con clientes son establecidas y
mantenidas con cada segmento de clientes.

e Estructura de Ingresos: Los flujos de ingreso resultan de propuestas de
valor exitosas a los clientes.

e Recursos Clave: Los recursos clave son activos requeridos para ofrecer
y entregar los elementos previamente descritos.

e Actividades Clave: Y a la vez los recursos se materializan a través de la
realizacidon de un cierto numero de actividades clave.

e Alianzas Clave: Algunas actividades son externalizadas y algunos
recursos son adquiridos fuera de la empresa.

e Estructura de Costos: Los elementos del modelo de negocios resultan
finalmente en una estructura de costos.

Los elementos previamente citados se interrelacionan segun el siguiente
esquema o “lienzo de modelo de negocios”:
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Figura 6: Planilla del Business Model Canvas
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Fuente: "Business Model Generation”, Osterwalder, Pigneur et al. 2010

Esta herramienta se utiliza generalmente en actividades grupales, en las que
se rellenan las celdas de la plantilla a medida que se discuten los puntos
relevantes de cada una, con la flexibilidad suficiente para aplicar multiples
dindmicas. Esto posibilita elaborar un esquema de Modelo de Negocio entre
varias personas, sin la dificultad que conlleva generar un documento
redactado en conjunto.

Finalmente, se enfatiza que la generacion de modelos de negocios a través
de esta herramienta es ante todo un ejercicio, el cual se recomienda aplicar
de manera perioddica e iterativa, considerando el proceso que van viviendo
las personas durante el disefio de las posibilidades estratégicas de la
empresa.
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2.7 Vision Unificada

Es en base a las visiones de Estrategia y Planificacion Estratégica
presentadas anteriormente que se propone ejecutar un Modelo Estratégico
Mixto, donde se logre integrar los dos modelos de disefio interno y externo
planteados por Hitt, Ireland y Hoskisson, con los complementos pertinentes
de las demas visiones planteadas de Disefo y Gestion Estratégica.

En este andlisis se considera que si bien se valora la vision y el aporte
historico del planteamiento de Porter, se opta por tomar parte en el analisis
de Chan Kim W. y Mauborgne R., en el que se sostiene que el desarrollo
logrado con las Cinco Fuerzas sdélo aporta a competir en océanos rojos con
una limitada vision entre la “posicidn estratégica de bajo costo” o la de
“diferenciacién y alto precio”, y que en oposicién a la visién de los ultimos 25
anos, lo que realmente puede plantear un cambio considerable y diferencias
sostenibles en el tiempo es la Innovacion en Valor [4].

En consecuencia, con base en los conceptos planteados en Strategic
Management, se utiliza primero el modelo de diseno estratégico de enfoque
Externo (Organizacion Industrial o I/0), complementando con la aplicacion
de la herramienta PESTE, los atributos de la Curva de Valor planteados por la
estrategia del Océano Azul, y validando dichos atributos con encuestas a
clientes y entrevistas a no-clientes, a fin de definir la diferenciacién de la
empresa en base a los elementos del mercado. Lo anterior se contextualiza
con estimaciones numéricas del tamafio y crecimiento del mercado.

Asi mismo, se estudia a continuaciéon el modelo de disefio estratégico de
enfoque Interno (Basado en Recursos o RB), aplicando la herramienta FODA
para caracterizar los recursos y las capacidades internas de la empresa,
complementado con los elementos entregado por el Business Model Canvas,
gue en conjunto determinan el “cdmo” se lleva a cabo la estrategia definida
en base a los elementos externos de “el mercado” concluido en la parte
anterior.

Es con el andlisis integrado de las visiones interna y externa
complementadas, a su vez, con las herramientas previamente planteadas, y
en conjunto con la empresa, que se desprenden las Ideas Fuerza; las que a
su vez ponderan los deseos, capacidades y contexto de la empresa y en base
a las que se conforman la Visién y la Mision, las cuales “son formadas a la luz
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de la informacién y las visiones ganadas desde el estudio de los entornos
internos y externos de una compania” [2].

Finalmente, para concluir este enfoque de Modelo Estratégico Mixto, se
consideran los elementos de Gestion Estratégica plantados por Kaplan y
Norton en su Balanced Scorecard (BSC), desprendiendo de lo anterior los
insumos necesarios para generar los Temas Estratégicos, y asi después
desarrollar los elementos de gestion como objetivos, indicadores, metas vy
proyectos respectivos.

La sumatoria de este planteamiento mixto concluye no sélo con los ambitos
relevantes, sino también con herramientas para que la empresa pueda
implementar la estrategia, complementando el Disefio Estratégico con una
mirada de Modelos de Negocio y Curvas de Valor, hasta llegar a los Temas
Estratégicos que le son de utilidad, con elementos finales y propuestas para
su gestion, obteniendo de manera conceptual: Lo que la empresa quiere, lo
que tiene hoy, lo que es realmente su mercado y acciones conscientes para
alcanzarlo, a través de una propuesta sustentable de valor.
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3. Objetivos
3.1 Objetivo General

Disefiar una estrategia que contemple los aspectos de negocio y comercial,
junto con un esquema de control de gestion estratégica, a fin de lograr que
Sien Estudio genere y capture valor por sobre el promedio de la industria de
forma sostenida en el tiempo.

3.2 Objetivos Especificos

Cuantificar, caracterizar y validar el mercado en el que se desenvuelve
Sien Estudio.

e Identificar y validar en conjunto los elementos internos y externos que
determinan las posibilidades estratégicas que se encuentran dentro del
alcance de la empresa en el mercado validado.

e Definir en conjunto los Objetivos Estratégicos a nivel de negocios vy
comercial, que permitan mejorar su generacién y captura de valor
desde sus posibilidades estratégicas.

e Disefiar y recomendar proyectos e iniciativas concretas que permitan a
la empresa alcanzar los Objetivos Estratégicos definidos, junto con
indicadores para la medicidén de su efectividad.
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4. Metodologia

La metodologia que se aplica consiste en una etapa de recopilacion de
antecedentes generales, seguido de un diagndstico detallado de la empresa y
su entorno a través del analisis desde dos miradas: una de organizacion
industrial (I/0) y otra basada en recursos (RB). Esto permitira desarrollar un
Balanced Scorecard que concluira con una Cartera de Proyectos concretos
propuestos para la empresa, ademas de la vision de diferenciacion de su
Curva de Valor y la comprensién de su Modelo de Negocio.

Figura 7: Diagrama de Metodologia propuesta
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19



4.1 Antecedentes Generales

En la primera etapa del desarrollo del trabajo se recopilan datos de Sien
Estudio y del mercado, con lo que se obtiene una vision general de la
empresa, sus clientes y la industria. El mercado es validado estimando su
tamano y crecimiento en la etapa de diagnéstico.

4.2 Diagnéstico

La segunda etapa se lleva a cabo principalmente a través de la realizacién de
talleres con la empresa, en los cuales se cumple el rol facilitador para que
los ejecutivos logren determinar los distintos elementos que se contrastan y
validan con entrevistas, para finalmente proponer el foco estratégico a la
empresa.

A través de estos talleres se levanta la situacién base de la empresa (en
cuanto a Estrategia y Modelo de Negocio) y se desarrollan una serie de
herramientas (FODA, PESTE, Océanos Azules, Business Model Canvas) que
se utilizan como insumos para la tercera etapa del proyecto, la elaboracion
de la estrategia. Central en esta metodologia es la investigacion de mercado
(saber quiénes son los actores, cuanto pesan, entre otros), asi como la a
generacion de informacién (del mercado, secundaria, en terreno, entre
otros).

Talleres:

Parte de la etapa de desarrollo consiste en realizar talleres en conjunto con
los miembros de la empresa, en los que se realizan actividades desde las
cuales se podran desprender elementos importantes para el analisis tanto
desde el punto de vista I/O (Organizacién Industrial) como del RB (basado
en recursos). El principal propdsito de los talleres es facilitar la discusion
entre miembros de la empresa, cuidando no imponer ideas o puntos de vista
externos. Todo esto permite aportar valor a la empresa a través de
informacién y una metodologia que les permita confeccionar documentos
(reglas basicas, objetivos) al final de cada sesidn.
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Metodologia Taller 1:

Las herramientas utilizadas durante la jornada fueron el andlisis PESTE
(Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ecoldgico) y FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), ademas de un cuestionario de
situacion base respecto a su nivel de dominio de los conceptos de Misidn,
Vision, Valores, Estrategia y su Modelo de Negocio a nivel general.

El taller tuvo lugar en el showroom de Sien Estudio, locacidn principal de la
empresa con sala de reuniones equipada con proyector y pizarras, donde se
contd con la presencia de Javier Ramirez y Julidn Vignolo, miembros
directivos del equipo de trabajo, en horario de 14:00 a 16:00 hrs. del dia
Viernes 13 de Septiembre de 2013.

Para la jornada se prepar6é material de apoyo consistente en:

-Cuaderno de Anadlisis de Entorno y Analisis Interno': Cuestionario de
situacion base y contexto de herramientas PESTE y FODA, ademas de
presentacién de los conceptos de Ideas Fuerza y Océano Azul.

-Plantilla con preguntas de apoyo para PESTE? y Plantilla con preguntas de
apoyo para FODA®.

-Plantilla con propuestas de orientacion para PESTE® y Plantilla con
propuestas de orientacién para FODA".

1 Ver Documento completo en Anexo A
2 Ver Plantillaen Anexo B
3 Ver Plantillaen Anexo C
4 Ver Plantillaen Anexo D

5 Ver Plantillaen Anexo E
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Metodologia Taller 2:

Las herramientas utilizadas durante la jornada fueron el Business Model
Canvas y las Curvas de Valor de la Estrategia del Océano Azul, las que
sirvieron para determinar la situacién base respecto del modelo que utilizan
para operar, y qué oferta de valor estan realizando actualmente, en
comparacidon con sus principales competidores.

El Taller 2 tuvo lugar en el showroom de Sien Estudio, donde se conté con la
presencia de Rodrigo Aguirre, Sebastian Cifuentes, Javier Cortés, Javier
Ramirez y Julian Vignolo; es decir todos los integrantes de la empresa, en
horario de 11:00 a 16:00 hrs. del dia Sdbado 28 de Septiembre de 2013.

Para la jornada se prepardé material de apoyo consistente en:

-Cuaderno del Taller 2 - Canvas, Océano Azul e Ideas Fuerza °: Preguntas
guia para la realizacién del Business Model Canvas base (primera iteracion),
junto con una explicacidon, ejemplo y preguntas guia para la realizacién de
las Curvas de Valor de la empresa y la competencia, y finalmente una
explicacién del concepto de Ideas Fuerza.

-Herramienta desarrollada en plantilla Excel con ejemplo de Curvas de Valor
del caso Cirque du Soleil, y para levantar las Curvas de Valor de la empresa
y la competencia en una actividad grupal.

Metodologia Taller 3:

El Taller 3 en el que se facilitaron conversaciones para obtener Ideas Fuerza
y Temas Estratégicos, tuvo lugar en el showroom de Sien Estudio, donde se
conté con la presencia de Javier Ramirez y Julian Vignolo, miembros
directivos del equipo de trabajo, en horario de 19:00 a 21:00 hrs. del dia
Martes 19 de Noviembre de 2013.

6 Ver Documento completo en Anexo |
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Encuesta a Clientes:

Como parte del anadlisis de clientes se aplica una encuesta a los clientes
actuales de la empresa (capitulo II, 1.6.1), la cual se envia a través de
correo electronico a 72 personas que han comprado algun mueble Sien en
los ultimos tres anos. El principal propdsito de la encuesta es conocer las
preferencias de los clientes, y la evaluacion que hacen de la empresa en esos
mismos atributos.

Entrevista a no-clientes:

También como parte del analisis de clientes se entrevista a no-clientes
(capitulo II, 1.6.2): Una arquitecto que realiza proyectos de interiorismo
quien utiliza a competidores de Sien como proveedores, y clientes directos
de los competidores de la empresa. Estas entrevistas tienen como objetivo
determinar las preferencias de los potenciales clientes en relacién a atributos
identificados previamente en conjunto con la empresa.

Los entrevistados en este formato son Paula Gutiérrez (arquitecto), Fernando
Matthei y Mdnica Rubio (clientes de un competidor de Sien).

Otras Entrevistas:

Como parte del analisis del mercado, se entrevistan también a personas
involucradas con empresas de la misma industria (capitulo II, 1.4), utilizando
un formato semi-estructurado en el que se guia la conversacién hacia las
problematicas y quiebres que observan en la industria.

Los entrevistados bajo este formato son integrantes de las siguientes
empresas u organizaciones relacionadas a la industria:

e ASIMAD (Asociacién gremial de Industriales de la Madera): Tomas
Harrison

e Comodo (retailer de muebles y accesorios del hogar): Christian
Erdmann
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e M_Ar Disefio (empresa de disefio de muebles): Maria Jesus Fernandez
e Ruiz Solar (empresa de arquitectura y disefio): Matias Ruiz

e SiStudio (empresa de disefio de muebles): Constanza Lopez, Paula
Navarrete y Maria de los Angeles Palavecino

Visitas a Empresas:

Como parte del estudio del mercado se visitd el showroom de dos
competidores principales de Sien, Poggenpohl y Xilofor. En la visita se logré
dialogar con el gerente general de Xilofor, Nelson Lagos.

4.3 Diseiho

En la etapa de diseiio de la estrategia, se utiliza en primer lugar el analisis
I/O (enfoque externo), el cual se desarrolla usando como insumo el andlisis
PESTE, andlisis de Océanos Azules, anadlisis de mercado (tamafo,
crecimiento, concentracion) y el analisis de clientes y competidores (a través
de encuestas y entrevistas).

En segundo lugar, se utiliza el analisis RB (enfoque interno), el cual se
desarrolla usando como insumo el analisis FODA, el Business Model Canvas,
y la Encuesta Base realizada a la empresa, los cuales se llevan a cabo en
talleres junto con la empresa, en los cuales se facilitan conversaciones y
discusiones por parte de los ejecutivos, para lograr desprender conclusiones
y aprendizajes al respecto.

Estos modelos entregan como resultado Ideas Fuerza que son coherentes
con el contexto interno y externo de la empresa, desde las cuales se
desprenden la Mision, Vision y Temas Estratégicos a tratar. A partir de dichos
Temas Estratégicos, y considerando la brecha entre la situacién base
levantada previamente y estos temas, se define con ellos los Objetivos
Estratégicos.
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Los objetivos se complementan con el disefio de Proyectos e Indicadores que
permitan alcanzarlos, tomando en cuenta la brecha existente entre la linea
base y la meta.

Finalmente, se redisefna el Modelo de Negocio, reflejando los cambios
concluidos en una nueva Curva de Valor, para luego incorporar - si es
necesario - cambios que faciliten el desarrollo de las iniciativas planteadas.
El proposito de las propuestas es que éstas lleguen a sugerir quiénes son los
principales competidores de la empresa, su mercado preferente y como
llegar a sus clientes.
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5. Alcances

El proyecto se limita al levantamiento, junto con Sien Estudio, de los temas,
objetivos, iniciativas y herramientas de Gestidn Estratégica que mejor se
ajusten al contexto externo y a sus capacidades y recursos internos. La
implementacidon y control de la estrategia propuesta escapan al alcance
definido.

Para complementar lo anterior, también se valida en conjunto con la
empresa un Modelo de Negocio coherente con la estrategia planteada, que se
plantea como una iteraciéon mas del proceso constante de actualizacién que
se recomienda a la empresa.
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Capitulo I: Antecedentes Generales

1. Empresa

En la presente memoria se abordan las problematicas de Sien Estudio, una
empresa de disefio de muebles fundada hace siete afios por Juan Morovic,
Javier Ramirez y Julian Vignolo. Esta se dedica principalmente al disefio y
produccion (tercerizada) de soluciones integrales de muebles para espacios
residenciales (cocinas, dormitorios, entre otros) de lujo a pedido, con un alto
valor en la personalizacién y el disefo de vanguardia para su publico
objetivo, el que principalmente se centra en los segmentos socioecondmicos
Ay B (Ver conocimiento de los clientes, Capitulo I, Parte 3). Los productos y
proyectos que la empresa realiza son en base a pedidos; es decir no existe
stock. Otras lineas de negocio de la empresa son el disefio de muebles
individuales (los cuales, debido a su nivel de precio tienden a tener mejor
aceptaciéon en el segmento Cl1l) y el disefio y habilitacién espacios
comerciales (también a pedido y con produccion tercerizada).

Sien Estudio ha sido reconocida a nivel nacional, pudiendo representar al
pais en la Feria de Muebles de Milan - mayor evento de disefio de muebles
en el mundo - junto a otras empresas seleccionadas del rubro del disefo de
muebles, donde pudieron exhibir un producto de disefio exclusivo en base a
madera de lenga y cuero de salmén chileno: la Silla 2R.

Figura 8: Silla 2R

Fuente: Sien
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Sin embargo, pese a sus éxitos previos, la empresa llegd a una situacion de
riesgo de solvencia, enfrentando fuertes problemas de liquidez capaces de
comprometer el futuro de la misma, escenario cuya gravedad significé que
los socios activos decidieran replantear la forma en la que desarrollan el
negocio, oportunidad que fue aprovechada para ofrecer a Sien Estudio el
rediseno de su Estrategia y el modelo mismo en el que capturan su valor.

Figura 9: Cadena de Procesos de Sien

Externalizado

Recepcion Disefioy

Pedido Cotizacion Produccion Instalacion

Control de Calidad

Fuente: Elaboracidon propia

La empresa se orienta frente al mercado exclusivo como proveedora de
soluciones integrales de disefio y fabricacion; sin operar completamente
como fabrica ni vender sus servicios como solamente asesorias en disefio.
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2. Industria

El mercado del lujo ha tenido un atractivo crecimiento de 10% [5] en los
ultimos dos afos, debido en parte a “un eficaz sistema legal e impositivo”
[5] y “un aumento del poder adquisitivo en el pais” [5]. Sien, desde su
creacion hace siete afos ha intentado apuntar a ese segmento.

Inicialmente, el mercado de Sien se puede separar en tres grandes grupos:
“Retail”, "Empresas de Diseno” y “Arquitectos y disenadores independientes”.
El grupo de competidores identificado como retail se refiere a cadenas
masivas (Homecenter, Homy, entre otros) en un principio, pero luego de
definir en conjunto con la empresa que el negocio de remodelaciones de
cocinas de lujo es el de mayor importancia dado sus altos margenes [6] vy
ademas luego de obtenidos los antecedentes generales en lo referente a
clientes actuales (donde se establece que el mercado de muebles de cocinas
lujo se concentra en el segmento socioecondmico AB y parcialmente C1), el
segmento “retail” se redefine para contener empresas como Poggenpohl y
Xilofor, las que entregan una oferta de valor diferente a la de Sien (ver
detalle en Capitulo II, Parte 1.2, “Analisis de Océanos Azules”).

En el grupo de arquitectos es dificil identificar empresas o profesionales en
particular, dado que se trata de un mercado muy atomizado, donde no se
diferencian agentes con gran participacion de mercado, pero se pueden citar
ejemplos de Arquitectos exitosos en el negocio como Enrique Concha [7],
Orlando Gatica [1], [7] o Paula Gutiérrez. Finalmente, en el grupo de
empresas o estudios de disefo se identifican como principales empresas a:
Casa Mia, Bravo Muebles, Hielo Sur, Rojo y Negro y Florence [1].
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Figura 10: Mercado de Sien
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Fuente: Elaboracion propia

Cabe destacar que existe una relacién no sélo de competencia sino también
de cooperacidén entre las empresas de diseno, retailers y arquitectos. Los
clientes particulares pueden comprar productos y proyectos directamente en
el segmento definido como retail, pueden hacerlo a través de empresas de
disefio (que tercerizan la produccidn a retailers o a fabricas), o pueden
trabajar con una oficina de arquitectura/interiorismo o0 con
arquitectos/interioristas independientes, quienes actlan como intermediarios
entre los clientes finales y fabricas o retailers. Esta complejidad en la relacién
entre competidores implica que a pesar del nivel de competitividad del
sector, es comun observar alianzas entre competidores. Asi mismo, se puede
apreciar destacado en rojo en el esquema anterior, la cadena de valor
correspondiente a la realidad actual de Sien y sus competidores directos.

Tanto el grupo de retail (Poggenpohl, Xilofor, entre otros) como el de
arquitectos e interioristas independientes (Orlando Gatica, Paula Gutiérrez,
entre otros) se caracterizan obteniendo una Curva de Valor para cada uno, a
través de entrevistas o actividades con expertos de la industria, lo que se
contrasta con Sien en detalle en el capitulo II, Parte 1.2, “Anélisis de
Océanos Azules”.

El mercado se caracteriza en detalle, estimando su tamafo, crecimiento y
concentracion en el capitulo II, parte 1.3.
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3. Clientes

Sien Estudio se dedica principalmente a la realizacion de proyectos de
interiorismo de lujo, en particular cocinas. Los clientes actuales de la
empresa son en su gran mayoria clientes finales; es decir duefios de
viviendas que desean renovar su cocina. En general, debido al alto precio de
los proyectos, estos clientes pertenecen al segmento socioecondmico AB, el
cual se compone principalmente de hogares de profesionales con “ingresos
sobre 8 MM$” al mes [8], que se situa “entre el 10 y 15%" del grupo ABC1
[8], el que corresponde a su vez al 9,6% de los hogares de la Regidn
Metropolitana [8]. En otras palabras, aproximadamente entre el 0,96% vy el
1,44% de los hogares de la Region Metropolitana corresponden al grupo
socioecondmico AB.

Figura 11:Cadena de valor de Sien
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Fuente: Elaboracidon propia

En segundo lugar, la empresa también se dedica a proyectos de menor
escala, en los que se disefian y construyen muebles puntuales para usos
residenciales (muebles para TV, escritorios, entre otros). Debido al precio de
estos proyectos, en general esta linea de negocios tiende a tener un mayor
alcance en el segmento C1.

En menor grado, Sien también tiene como clientes a empresas que desean
renovar o habilitar espacios comerciales (tiendas, restaurantes, entre otros),
pero estos clientes actualmente representan un porcentaje minoritario de las
ventas con un 27,4% en 2013 [6].

31



Es importante destacar que a priori, las empresas inmobiliarias podrian
identificarse como potenciales clientes, pero se ha identificado que el
mercado del lujo, perteneciente al grupo socioecondmico AB, en general
tiende a realizar renovaciones o0 construcciones con arquitectos
independientes. Por lo mismo, se desprende que un grupo importante de
clientes potenciales son arquitectos y disefiadores de interiores
independientes, quienes no necesariamente buscan una oferta de valor como
la que Sien ofrece actualmente (con un foco importante del valor en su
disefio) sino que, mas bien, buscan proveedores tipo fabrica [7].
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Capitulo II: Diagndstico

En la etapa de diagndstico se realizan dos tipos de analisis: uno con
perspectiva de organizacion industrial (I/0, con enfoque en lo externo) y otro
con perspectiva basada en recursos (RB, con enfoque en lo interno). Estos
anadlisis permiten llegar a conclusiones, por separado, de la empresa, sus
competidores y sus clientes, las cuales se utilizan como insumos en el
desarrollo de las Ideas Fuerza y Temas Estratégicos.

1. Analisis I/0

A través de este analisis se busca caracterizar el entorno de la empresa
desde tres distintos elementos complementarios: PESTE, Cuadro Estratégico
de Océanos Azules y el Andlisis de mercado con datos cuantitativos (desde la
informacién disponible) y cualitativo (desde entrevistas y encuestas).

1.1 Analisis PESTE

Con el analisis PESTE se busca sentar las bases desde los elementos
externos del contexto de la empresa, y la industria en su conjunto
entendiendo los condicionantes comunes que estdan mas alla del manejo de la
empresa.

1.1.1 Resultados de la Actividad PESTE’

En el ambito politico, ambos directivos coinciden en que la apertura
econodmica representa una amenaza, ya que se facilitan las importaciones de
productos de menor valor, y al mismo tiempo consideran que no existen
incentivos adecuados para el desarrollo de emprendimientos culturales o de
disefio nacional.

7 Ver transcripcién completa en Anexo H.
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En cuanto a lo econédmico, coinciden en que el crecimiento de los segmentos
ABC1, C2, y el boom inmobiliario es beneficioso para la empresa. También
observan que los crecientes precios de las viviendas pueden afectar
negativamente el negocio, ya que la capacidad de compra de los potenciales
clientes podria disminuir.

En el ambito social, observan que en Chile el mercado del lujo crece -a su
juicio- rapidamente, junto con la importancia y la aceptacién del disefio
chileno. Esto, en conjunto con una poblacién con mayor poder adquisitivo, se
traduce en que el mercado al que apuntan es —aparentemente- atractivo.

En relacion al ambito tecnoldgico, observan la aparicion de nuevos materiales
y maquinas de bajo costo para la fabricacion de muebles. También destacan
que a diferencia de algunos competidores, el hecho de hacer muebles a
medida les permite adaptarse mejor a cambios en las tecnologias (ejemplo:
Los muebles para televisores de tubo ya estan obsoletos).

Finalmente en cuanto a lo ecoldgico, observan que existe una tendencia en
los consumidores por preferir productos “sustentables”, y en general una
mayor consciencia en el uso de materiales. Esta observacién ha sido puesta
en practica por ellos en el desarrollo de la Silla 2R, cuyos principales
materiales son madera de lenga y cuero de salmon.

1.2 Analisis de Océanos Azules

Esta actividad tiene como objetivo realizar el Cuadro Estratégico de Sien
Estudio, con wuna curva preliminar de valor de la empresa y sus
competidores, como una primera iteracion. Luego, ésta es complementada
con los resultados de la encuesta a clientes realizada (ver capitulo II, parte
1.6.1) y las entrevistas realizadas a no-clientes (ver capitulo II, parte 1.6.2),
lo que permite comprender las brechas de percepcion, servicio entregado y
valor de los segmentos de clientes y no-clientes, para sugerir posteriormente
los atributos y elementos diferenciadores que son retomados con la
Estrategia y los Proyectos Estratégicos en las secciones posteriores, a fin de
concluir con una nueva Curva de Valor de Sien diferenciada y enfocada.
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1.2.1 Resultados de la actividad de Océanos Azules:

El Cuadro Estratégico inicialmente levantado con Sien muestra desde el
conocimiento de los directivos mismos y su experiencia, una aproximacion a
la curva caracteristica que tienen los principales competidores para entregar
valor y, al mismo tiempo, refleja la autopercepcién que tienen ellos del valor
que tiene su propia oferta para los clientes.

El primer paso para la elaboracién del cuadro, es determinar cuales son los
competidores que apareceran en las Curvas de Valor. En este caso, los
miembros de la empresa decidieron graficar la curva de Orlando Gatica, un
referente en el negocio del diseno de cocinas de lujo, y por otra parte el
grupo “retail”, refiriéndose principalmente a aquellas empresas del disefio de
cocinas y muebles de lujo que no otorgan un diseno tan personalizado como
Sien Estudio (u Orlando Gatica), pero que de todas formas apuntan al
mercado ABC1, como por ejemplo Poggenpohl y Xilofor.

Una vez definidos los competidores a graficar, se decide en conjunto los
principales atributos a identificar para cada uno. Luego de un par de
iteraciones se define diez atributos —preliminares- utilizados para cuantificar
la oferta de valor que cada curva representa: Sien Estudio, Orlando Gatica y
“retail”. A continuacién los atributos definidos para este primer analisis:

e Relacién Personalizada

e Facilidad de Pago

e Post Venta

e Rapidez de Presupuesto

e Tiempos de Entrega

e Calidad de Instalacidn

e Precio Accesible

e Calidad del Producto

e Identidad de la Marca de Diseno
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e Experiencia de Compra

Una vez definidos, se realiza una dinamica grupal en la que se otorgaron
niveles de cumplimiento en cada atributo a cada competidor y a Sien
Estudio, basandose en el conocimiento general y la experiencia de los
directivos. Los resultados de la actividad se presentan a continuacion:

Figura 12: Cuadro Estratégico de Sien — Primera Version
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Fuente: Elaboracidon propia

Desde las entrevistas y encuestas a Clientes, se reestructuran algunos
atributos y se afiade un par adicional. El resultado de esto es que el atributo
“Calidad del Producto” se divide en otros tres que resultan ser: “Calidad de
Materiales”, “Resultado de disefio” y “Funcionalidad del Mueble”. A esto, se
adiciond los atributos de “Ubicaciéon y Nivel del showroom” y “Mueble Unico y
Personalizado”. De esta manera, se genera una nueva curva de valor, la que
cuenta también con los nuevos atributos cuyas evaluaciones surgen del
desglose de los atributos iniciales.

36



Luego, en la aplicacidon de las encuestas, se mide la percepcion que tienen

los clientes respecto a estos atributos,

lo que se contrasta con

la

autopercepciéon de parte de los directivos, segun muestra el siguiente

esquema:

Figura 13: Curvas de Valor Autopercibida y Evaluada de Sien
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Fuente: Elaboracidon propia

Con esta validacién, se desprende que a nivel general la percepcion de los

directivos de la empresa respecto de la misma (en azul), es igual o inferior al
valor que perciben sus clientes (en rojo), con la sola excepcion del atributo

“Calidad de Materiales”, que presenta una brecha minima en el sentido
opuesto. Asi mismo, en los atributos de “Facilidades de Pago” y “Calidad de
Instalacion”, los clientes de Sien perciben un valor destacablemente mayor

en la empresa que lo que la autoevaluacién arroja como resultado.

A partir de lo anterior, se concluye adecuado considerar la Curva de Valor

percibida por los clientes como la curva representativa de la empresa para el
presente trabajo (nueva curva de situacion actual de Sien).
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Asi, se elabora un segundo Cuadro Estratégico, considerando los nuevos
atributos y la evaluacion realizada por los Clientes como la (nueva) Curva de
Valor representativa de Sien (en rojo).

Figura 14: Cuadro estratégico de Sien - Segunda Version
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Fuente: Elaboracidon propia

Con este nuevo cuadro, se obtiene finalmente un segundo esquema basico
sobre el mercado y el valor que otorgan los distintos actores, permitiendo
comprender por medio de estas curvas las principales acciones posibles para
la diferenciacién.
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1.2.2 Conclusiones de Actividad de Océanos Azules:

La realizacion de la actividad de los Océanos Azules permite organizar el
conocimiento de mercado que tienen los directivos de Sien Estudio.

Esta informacion ademas resulta confirmada en el caso de la autopercepcion
versus la evaluaciéon que los clientes hacen de los atributos de Sien,
mostrando que incluso existe una sub-valoracidon de los atributos exhibidos
por parte de la misma.

1.2.3 Propuesta de Curvas de Valor

Desde los resultados de las encuestas y entrevistas a clientes y no-clientes, y
el Cuadro Estratégico desarrollado en el punto 1.2.1 se toman las siguientes
consideraciones y conclusiones preliminares:

Desde la Curva de Valor realizada a partir de las evaluaciones de Sien
por parte de sus clientes, hacia la Curva de Valor creada en base a los
atributos mas importantes declarados por los mismos desde la
encuesta aplicada, existen brechas de valoracién e importancia que
pueden ser abordadas enfocando esfuerzos en aumentar atributos
relevantes que actualmente tienen un bajo rendimiento o en disminuir
esfuerzos en atributos que no son tan relevantes.

Desde las entrevistas a no-clientes, se desprenden dos tipos
principales, que son de interés: “Proyectos de Lujo” que no prefieren a
Sien y “Fabricacién de Productos” para oficinas de interiorismo o
arquitectos independientes, quienes no ven tanto valor en el diseho
como en la manufactura.

De los dos puntos anteriores, se considera de vital importancia el
mantener y mejorar los puntos altos de los atributos valorados por los
actuales clientes, intentando posicionarse de igual manera con los
atributos altamente valorados por los no-clientes, es decir,
considerando el maximo entre las dos curvas para aquellos atributos
de mayor relevancia.
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e De manera andloga, se espera poder disminuir esfuerzos en los
atributos menos valorados por los actuales clientes, especialmente en
las coincidencias con atributos poco valorados por los no-clientes.

e Ambas acciones deben realizarse de manera separada entre los
escenarios de “Clientes y no-clientes de Proyectos de Lujo” y “Clientes
y no-clientes de Fabricacién de Productos de Lujo”, buscando generar
al final de este analisis dos Curvas de Valor con ofertas diferenciadas,
respectivamente. Todo esto conforma un paso previo al analisis
consistente en la eliminacidon y creacion de atributos para la Curva de
Valor.

A partir de lo anterior, se generan dos Curvas de Valor, desde los principios
de Las Cuatro Acciones: “eliminar-reducir-incrementar-crear”, que en esta
etapa se enfocan en “reducir” e “incrementar” para los aspectos comunes de
actuales clientes y las curvas de Proyectos de Lujo y Fabricacion de
Productos de Lujo, respectivamente.

Primeramente, para la construccién de las bases de la curva de Proyectos de
Lujo, se consideran los atributos resaltados como mas importantes a partir
de la entrevista a Fernando Matthei y Mdonica Rubio, los que corresponden a
“Calidad de Instalacién”, “Calidad de Materiales”, “Resultado del Disefio” y
“Funcionalidad del Mueble”. Todos ellos modifican la Curva de Valor armada
a partir de Clientes y permiten elaborar la nueva Curva de Proyectos de Lujo,
tal como se puede ver a continuacion:
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Figura 15: Construccion Curva Proyectos de Lujo — Primera Version

Alto

—t4— Clientes
F. Mattheiy M. Rubio
—l - Proyectos Lujo

Fuente: Elaboracidon propia

Como es posible apreciar, para todos los atributos que no corresponden al
grupo de los mas importantes, se considera como minimo los atributos de la
curva de clientes, dejando abierta la posibilidad de reducir e incluso eliminar
algunos de los atributos menos valorados de ésta, como lo son los casos de
“Identidad de Marca”, “Ubicacion y Nivel del showroom” y “Mueble Unico y
Personalizado” en esta linea de la empresa, recordando que estos mismos
atributos fueron los sefialados como los menos relevantes por los actuales
clientes de Sien.

De manera analoga, para la construccién de las bases de la curva de
Fabricaciéon de Productos, se consideran los atributos resaltados como mas
importantes a partir de la entrevista a Paula Gutiérrez, los que corresponden
a “Rapidez de Presupuesto”, “Tiempos de Entrega”, “Calidad de Instalacién”
y en un segundo bloque a “Calidad de Materiales”, “Resultado del Disefio” y
“Funcionalidad del Mueble”. Todos ellos, modifican la Curva de Valor obtenida
a partir de Clientes y permiten elaborar la nueva Curva de Fabricacion de
Productos de Lujo, tal como se puede apreciar a continuacion:
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Figura 16: Construccion Curva Fabricacion de Productos - Primera Version

Alto

—=&— Clientes
Paula Gutierrez
= @= Fabricacion Productos Lujo

Fuente: Elaboracidon propia

Al igual que en la curva anterior y tal como se puede apreciar en este
segundo cuadro, para todos los atributos que no corresponden a los mas
importantes, se considera como minimo valor posible las evaluaciones de la
curva Clientes, dejando abierta la posibilidad de reducir e incluso eliminar
algunos de los atributos menos valorados de ésta, como lo son los casos de
“Identidad de Marca”, “Ubicacion y Nivel del showroom” y “Mueble Unico y
Personalizado” en esta segunda posible linea de la empresa, recordando
nuevamente que estos mismos atributos fueron senalados como los menos
relevantes por los actuales clientes de Sien.

Segun esta primera propuesta, a partir de la construccion de las dos Curvas
de Valor anteriores, se entiende para la curva actual de Sien la posibilidad de
reducir esfuerzos en algunas dimensiones no tan relevantes para lo que
esperan sus clientes y de diferenciar dos lineas que, si bien presentan
similitudes, muestran saltos en atributos clave como lo son la “"Rapidez de
Presupuesto”, “Tiempos de Entrega” y “Resultado del Disefio”, ademas de las
diferencias de menor magnitud presentes en “Calidad de la Instalacion”,
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“Calidad de Materiales” y “Funcionalidad del Mueble”, tal como se puede
apreciar en el siguiente cuadro:

Figura 17: Comparacion Curva Actual y posibles Curvas Sien

Alto

—i— Sien
—il - Proyectos Lujo
— @ Fabricacién Productos Lujo

Fuente: Elaboracidon propia

De manera adicional, las dos curvas resultantes para las posibles lineas de
Proyectos de Lujo y Fabricacion de Productos de Lujo se muestran situadas
en el mercado inicialmente evaluado, con Retail y Orlando Gatica como
curvas de comparacion, segun se puede ver en el nuevo Cuadro Estratégico
a continuacion:
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Figura 18: Cuadro estratégico de Sien - Tercera Version

—=¢— Retail

Orlando Gatica
-l - Proyectos Lujo
= -@= = Fabricacién Productos Lujo

Fuente: Elaboracidon propia

En contraste al anterior Cuadro Estratégico de Sien -tanto en su primera
como en su segunda version- el presente muestra que las dos posibles lineas
tienen diferencias estructurales claras con las otras dos propuestas de valor
del mercado manteniendo en alto los puntos de “Relacién Personalizada”,
“Facilidades de Pago “ y "“Servicio Post Venta” para ambas propuestas y
mostrandolas a cada una con una forma caracteristica entre el Retail y
Orlando Gatica para los atributos de “Calidad de Materiales”, “Resultado del
Disefio” y “Funcionalidad del Mueble”, y finalmente con oportunidades de
reducir o eliminar los atributos con menor valoracion por parte de sus
clientes.

Es sobre estas dos propuestas nuevas de Curva de Valor para Sien con las
gue se recoge los atributos relevantes (desde los clientes y no-clientes), para
continuar con el siguiente analisis que busca diferenciar la propuesta de la
empresa a través de las acciones “eliminar-reducir-incrementar-crear”, pero
ya en esta ocasion, se afiaden dos atributos distintivos valorados en la
encuestas a clientes, como lo son "“Proceso de Disefio Conjunto” vy
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“Modelacién 3D”, al mismo tiempo que se refuerza -—justificado
principalmente por las capacidades de |la empresa- la idea de eliminar (no
comprometer esfuerzos) en el atributo distintivo de Retail “Produccién
Computarizada”, levantado desde la entrevista a Fernando Matthei y Moénica
Rubio (ver capitulo II, parte 1.6.2). Por ultimo, en linea con el valor percibido
por parte de los clientes, se incluye dos propuestas de atributos
diferenciadores de lo requerido por ellos: “Diario de Diseno Sien” y “Base de
Renders Rapidos Sien”, que apuntan al valor en el proceso de disefo y a
generar productos de manera rapida, para las dos lineas identificadas
respectivamente. De esta manera, el esquema de Curvas de Valor de Sien
resulta de la siguiente forma:

Figura 19: Cuadro estratégico de Sien — Cuarta Version

Alto

=——¢— Retail

Orlando Gatica
=l - Proyectos Lujo
=«@==Fabricacién Productos Lujo

Fuente: Elaboracidon propia

Como lectura de resumen, se desagrega la Curva de Valor de Sien en dos
lineas orientadas a Proyectos de Lujo y Fabricacién de Productos de Lujo,
cada una de las cuales se muestra estructuralmente diferenciada de los
actores Retail y Orlando Gatica. Mientras que la primera se diferencia
principalmente en el trato personalizado, el proceso y resultado final del
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disefio, la segunda se muestra con mayor accesibilidad de precio y rapidez
de presupuesto. Para ambas, se busca diferenciacion del mercado con los
ultimos cuatro atributos, destacando para la primera “Modelacion 3D”,
“Disefio Conjunto” y el atributo distintivo “Diario de Disefio Sien”, y para la
segunda mas fuertemente la “Modelacion 3D” y el acceso a la “Base de
Renders Rapidos Sien”, buscando entregar una oferta en dimensiones de
Océano Azul que el mercado no entrega actualmente.

1.2.4 Conclusiones Propuesta de Curvas de Valor

La primera gran conclusién que se obtiene es que la Curva de Valor
elaborada en base a la autopercepcién de los directivos y posteriormente
validada con la evaluacion de los clientes, resulta una muy buena
aproximacion, reforzando la confianza en el juicio experto que los miembros
de la empresa pueden brindar al desarrollo del trabajo.

La realidad de Sien hoy en dia se evidencia a través de la Curva de Valor
creada desde la evaluacidén de sus clientes, en contraste a las demas de los
otros participantes del mercado, donde la comparacion de Sien con el retail
permite apreciar la diferenciacidon actualmente existente en las componentes
de “Relacién Personalizada”, “Calidad del Producto” (“*Calidad de Materiales”,
“Resultado del Disefio” y “Funcionalidad del Mueble”), “Identidad de Diseno”
y “Experiencia de Compra”. Si bien en esos puntos, Retail se muestra mucho
mas bajo, se entiende que pese a ello son multiples las dimensiones que un
cliente transa al momento de preferir a Sien Estudio por sobre el disefio mas
masivo, entre las que destacan mas notoriamente las brechas en “Facilidades
de Pago” y “Rapidez de Presupuesto”, seguidas por “Accesibilidad del Precio”
y “Ubicacion y Nivel del showroom”, entendible en el caso de los locales y
precios de la competencia.

Otra importante conclusién, en linea con lo sugerido en los ejemplos de la
Estrategia del Océano Azul, se relaciona con las similitudes estructurales
entre las curvas actuales de Sien Estudio y de Orlando Gatica, las que se
diferencian Unicamente en magnitudes y precio, pero no presentan una
diferenciacion mayor de forma, justificando la necesidad urgente de
reformarse para desmarcarse de ese Océano Rojo.
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Un punto importante a notar se relaciona con la complicacién observada para
entender la competencia llamada “Retail”, donde Sien se desmarca de las
grandes empresas de la industria como Paris, Ripley y similares, pero a
cambio considera a empresas del estilo Xilofor o Poggenpohl, por considerar
que las primeras simplemente no son competencia en el segmento objetivo
que tienen, situacién que dificulta el acceso a informacion de esa categoria.

1.3 Analisis del Mercado

Para contextualizar correctamente el desarrollo de la estrategia, se analiza la
industria, cuantificando su tamafo y crecimiento reciente. El mercado que se
caracteriza es aquel donde se concentran las actividades de mayor margen
de la empresa: la renovacion de cocinas en el segmento socioeconémico AB,
en la Regiéon Metropolitana. La estimacion de estos valores permite
determinar el atractivo del mercado en el que actualmente opera Sien, lo que
a su vez impacta las decisiones respecto de segmentacién y posicionamiento
que se propondran en la estrategia. Para lo anterior, se realizan
iterativamente estimaciones principalmente en tres escalas: Regién
Metropolitana/Gran Santiago, segmento socioecondmico ABC1 y segmento
socioecondmico AB.

En el segmento AB se concentran los proyectos de alto valor (y alto margen
para la empresa), gran parte de los cuales son remodelaciones de cocinas. Si
bien el segmento C1 tiene una participacion importante en las ventas, la
empresa pretende aumentar su participacion en el segmento AB para
aumentar su participacion en proyectos de alto margen, sin dejar de lado el
segmento C1. Debido a esto, la cuantificacion del mercado se realiza
estimando el tamafio del mercado de remodelacién de cocinas del segmento
AB. Por otra parte, tomando en cuenta la dificultad de operar en proyectos
de este tipo en regiones, junto con la concentracion mayoritaria de las
ventas de la empresa en Santiago, las estimaciones realizadas se limitan a la
Regién Metropolitana.

Para estimar el tamafio anual del mercado de renovacidén de cocinas en el
segmento AB, se ocupan dos calculos, los cuales se contrastan para evaluar
cuan adecuados son. En primer lugar, se estima el gasto en muebles en el
grupo socioecondmico AB en la Regién Metropolitana en 2011, a partir de
datos del Pre Censo 2011 y la VII Encuesta de Presupuestos Familiares (EPF)
2011-2012. El segundo calculo se realiza a partir del valor promedio de
proyectos complejos realizado por Sien en 2013, usandolo como estimador

47



del valor promedio de una cocina de lujo, y estimando la tasa de renovacion
de cocinas en el segmento AB en el Gran Santiago.

En segundo lugar, cuantificar el crecimiento de la industria permite
determinar si el mercado se encuentra en crecimiento, contraccion o
estatico. El nivel de crecimiento, junto con el tamafio del mercado,
determinan el atractivo del mismo, y afectan coémo se evalian las
componentes externas en la metodologia propuesta.

Finalmente, los tamanos relativos del mercado en distintos grupos
socioecondmicos, en particular aquellos donde Sien opera (AB y C1),
permiten validar la eleccion de mercado y la segmentacidon propuesta.
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1.3.1 Tamano del Mercado Estimado a Partir de EPF

Cuantificar el tamafio del mercado actual a través de la Encuesta de
Presupuestos Familiares del INE, permite determinar si la segmentacién y
targeting utilizados actualmente por la empresa presentan las oportunidades
gue se espera para desarrollar los objetivos que se establezcan.

En primer lugar, se observan las ventas de los ultimos tres afos de Sien
Estudio, ordenadas por comuna:

Tabla 1: Ventas de Sien por comuna

Ventas
2011-2013

Comuna Ventas 2011 Ventas 2012 Ventas 2013

Las Condes
La Reina
Providencia
Lo Bamechea
Vitacura
Otras

Fuente: Elaboracidon propia, a partir de datos de Sien

En los datos se observa que las ventas se concentran principalmente en
cinco comunas: La Reina, Las Condes, Lo Barnechea, Providencia y Vitacura.
Estas cinco comunas corresponden a las que tienen el porcentaje mas alto de
hogares ABC1 de la Regidn Metropolitana [8]. Esto concuerda con el enfoque
de la empresa, centrada en vender al segmento AB y C1.
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Tabla 2: Concentracion de hogares ABC1 por comuna en la Region Metropolitana en el afio

2002
Comuna Porcentaje de Nimero de Namero total
hogares ABC1 hogares ABC1 de hogares

Vitacura 54,5% 11.939 21.917
Las Condes 45,8% 34.270 74.814
Lo Barnechea 41,4% 6.802 16.446
La Reina 37,1% 9.610 25.904
Providencia 32,3% 14.767 45.698
Nufioa 24,9% 13.212 53.129
San Miguel 14,0% 3.150 22.491
Macul 10,1% 3.222 31.897
La Florida 9,8% 9.749 99.173
Pefialolén 9,7% 5.514 56.795
Santiago 9,2% 6.676 72.293
Huechuraba 9,0% 1.668 18.463
La Cisterna 7,6% 1.818 23.822
Maipu 6,9% 8.638 125.898
Colina 5,9% 1.127 19.144
Independencia 5,6% 1.079 19.162
Talagante 5,5% 859 15.566
Est. Central 4,8% 1.713 35.678
Quilicura 4,1% 1.394 33.801
Pefiaflor 4,0% 707 17.888
Buin 3,9% 639 16.481
Cerrillos 3,8% 746 19.559
Puente Alto 3,8% 4,961 130.819
San Bermmardo 3,7% 2.389 64.276
Otras 3,3% 2.556 77.037
Q. Normal 2,9% 862 29.391
San Joaquin 2,8% 769 27.191
Melipilla 2,8% 692 24,921
Recoleta 2,7% 1.080 40.072
Pudahuel 2,6% 1.305 51.110
Conchali 2,4% 856 35.704
El Bosque , 3% 1.022 45,201
P. A. Cerda 2,2% 682 30.489
Lo Prado 2,1% 596 29.031
La Granja 1,4% 490 34.447
Renca 1,0% 33 34.723
San Ramon 1,0% 253 25.407
Lo Espejo 0,6% 169 28.583
Cerro Navia 0,5% 200 38.748
La Pintana 0,4% 184 47.333

Fuente: Elaboracidon propia a partir de datos del Censo 2002, INE.
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Considerando que este enfoque de segmento fue explicitado directamente
por parte de los directivos de la empresa, y que éste se confirma en los
datos presentados, se decide cuantificar el tamafo del mercado de
renovaciones de cocinas en el segmento socioecondmico AB, utilizando como
estimaciéon los gastos en muebles y accesorios para el hogar del segmento
AB, considerando que muebles y accesorios para el hogar incluyen gastos
sustituibles en muebles de cocina®.

Para determinar el nivel promedio de ingresos y gasto en muebles y
accesorios de hogar, se utilizan datos de la VII Encuesta de Presupuestos
Familiares 2011-2012 (EPF) del INE [9]. Los resultados de esta encuesta
entregan datos acerca de los ingresos y gastos de 4.351 hogares en la
Regién Metropolitana, los cuales se utilizan para la estimacion.

El primer paso es determinar los ingresos del segmento ABC1 en la Region
Metropolitana. Esto permite, primeramente, evaluar si la definicién de
mercado AB y C1 es correcta, a través de la comparacién de los ingresos
ABC1 estimados usando la EPF con una estimacién de ingresos ABC1 de una
fuente confiable, Collect GFK [10]. En segundo lugar, permite cuantificar
cuan razonable es el nivel promedio de gastos en muebles, observando su
nivel en orden de magnitud respecto a los ingresos promedio. De esta forma,
comenzar determinando los ingresos medios del segmento ABC1 permite
desglosar el analisis, con una base sélida en cuanto a la calidad de las
estimaciones iniciales.

Para comenzar la estimacion del ingreso promedio por hogar para el
segmento ABC1 en la Regidon Metropolitana, se ordenan los 4.351 hogares de
la region encuestados en la EPF en ingresos por hogar, en orden
descendente. Al tomar el 9,6% [8] superior de esta muestra, se obtiene una
sub-muestra de 418 hogares, a partir de los cuales se estiman los ingresos
para el segmento ABC1.

® Ver tabla con categorias usadas en Anexo J.
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Esta metodologia no es exacta ya que la definicion de los grupos
socioecondmicos (GSE) considera diversos factores entre los cuales no se
encuentran los ingresos del hogar. Sin embargo, Collect GFK, una reconocida
firma de investigacion de mercado, ya ha utilizado esta aproximacion para
determinar ingresos promedio por GSE en el Gran Santiago anteriormente
[10], por lo que se considera como un método estimativo validado.

Tabla 3: Ingresos por hogar estimados para el segmento ABC1

Ingresos mensuales por hogar ABC1

Minimo Maximo Promedio
Estimaciones GFK (Gran Santiago) 782,155 | § 29.704.948 4.323.713
Estimaciones propias (En base a EPF, Region Metropolitana) $ 2.420.834 | § 28.331.068 | $ 4.304.387

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos de GFK, EPF VII (INE) y Censo
2002 (INE)

El calculo del ingreso promedio para los hogares ABC1 para la Region
Metropolitana calculado directamente con los datos de la VII EPF se
encuentra 0,45% por debajo de la cifra obtenida por GFK para el Gran
Santiago. Esto permite corroborar que el porcentaje utilizado para definir el
segmento ABC1 y calcular su nivel de gastos es razonable y mantiene un
estandar de precisidon similar al del estudio de GFK.

Para acotar la definicidon del mercado, de forma que ésta sea mas relevante
para Sien Estudio, se aproximan los ingresos y gastos del segmento AB, a
partir de lo obtenido para el segmento ABC1. Segun datos de la Asociacidn
de Investigadores de Mercado (AIM), el Segmento AB corresponde a “entre
el 10% y 15%"” del segmento ABC1 [8]. Luego, para obtener los ingresos y
gastos del segmento AB se filtran nuevamente los datos, cortando la
muestra de 418 hogares en el 12,5% de ingresos superiores, llegando a 53
hogares de muestra. Con los cédigos de identificacion de estos hogares se
obtienen los ingresos promedio y gastos en distintas categorias para el
segmento AB. Para cuantificar los gastos mensuales referentes a muebles, se
consideran ciertos gastos de categorias identificadas como relacionadas a
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muebles y bienes sustitutos®. Finalmente, para transformar los gastos
mensuales en anuales, simplemente se multiplican las cifras por 12.

Tabla 4: Ingresos y gastos en muebles estimados por hogar AB en la Regiéon Metropolitana

Mensual
Ingreso promedio por hogar AB g 0.043.858 | § 108.526.301
Gastos (categoria muebles y hogar) por hogar AB 5 75993 | s 911.914

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la EPF VII (INE)

Se observa que el ingreso promedio es coherente con lo que declara la AIM
(Asociacién de Investigadores de Mercado) respecto de los ingresos
mensuales de los hogares AB: “sobre 8 millones” [8].

Una vez obtenido el gasto promedio anual por hogar AB en muebles y hogar,
se debe estimar el nimero de hogares AB existentes en la Regidn
Metropolitana para calcular el tamafo del mercado. Para esto, se utilizan los
mismos factores usados en el filtro de gastos anterior, es decir se considera
que, en las mismas proporciones, un 9,6% de los hogares en la region
corresponden al grupo socioecondmico ABC1, y que un 12,5% del grupo
ABC1 corresponde al grupo AB:

(Numero total de hogares) x 0,096 x 0,125 = (Numero total de hogares AB)

Es Decir,

(Numero total de hogares AB)= (Numero total de hogares) * 0,012

Utilizando lo anterior junto con datos del Pre censo 2011 [11],

(Numero total de hogares en la Region Metropolitana) = 2.045.896

° Ver Anexo J
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Luego,
(Numero total de hogares AB en la Region Metropolitana) = 24.551

Asi, el numero total de hogares AB en la Regién Metropolitana es
aproximadamente 24.551. De lo anterior, se calcula el tamano total anual del
mercado de muebles y accesorios del hogar, considerando el numero de
hogares AB y el gasto promedio anual en muebles y accesorios del hogar,
por hogar:

24.551 x $ 911.914 = $ 22.388.400.614

A partir de esto se desprende que el tamano total anual del mercado de
muebles y cuidado del hogar para el segmento AB en la Region Metropolitana
es de aproximadamente 22.400 millones de pesos.

1.3.2 Tamaino del Mercado Usando Valor Promedio de Proyectos

Para complementar y contrastar el calculo anterior del tamafo del mercado
se realiza un cdlculo alternativo, considerando datos de otras fuentes. En
primer lugar, se considera el precio promedio de un proyecto del segmento.
Este se calcula a partir de los proyectos de cocinas y comerciales que Sien ha
realizado en el ultimo afio, lo cual arroja una cifra de $13.757.645 pesos.

Para llevar a cabo el calculo, se toma como supuesto que el 100% de las
viviendas nuevas requiere una cocina, y por lo tanto todas ellas forman parte
del mercado. Como otro dato, se toma ademas que en 2012 se vendieron
37.106 viviendas nuevas en el Gran Santiago [12]. Para obtener el niumero
de viviendas nuevas comercializadas en esta zona correspondientes al
segmento socioecondmico AB, se asume que la composicién socioecondmica
de las ventas corresponde a la del Gran Santiago, por lo que se multiplica la
cifra de viviendas nuevas total en el Gran Santiago por el factor 0,012,
determinado en la parte anterior (1.4.1).

37.106 x 0,012 = 446
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Luego, el valor de las cocinas AB para viviendas vendidas en el Gran
Santiago corresponde a:

446 x $ 13.757.645 = $ 6.135.909.670

Luego se deben considerar las casas ya existentes en el mercado.
Considerando el dato obtenido en la parte anterior (1.3.1), en el que se
determina que el numero total de hogares AB existentes en la Regidn
Metropolitana en 2011 es aproximadamente 24.551, se obtiene que el valor
de cocinas ya existentes en el mercado AB es aproximadamente:

$13.757.645 x 24.551 = $ 337.763.942.395

Se considera como un supuesto razonable, el que la vida atil de una cocina
es aproximadamente 30 anos, por lo que 1/30 hogares renueva su cocina
cada afo. Al considerar este dato, se obtiene que el mercado anual de
cocinas para viviendas existentes en el segmento AB en la Region
Metropolitana corresponde a aproximadamente:

$ 337.763.942.395 /30 = $ 11.258.798.080

Sumando el mercado anual de cocinas para viviendas existentes, mas el
mercado de cocinas para viviendas nuevas cada ano, el total anual del
mercado disponible resulta ser:

$ 6.135.909.670 + $ 11.258.798.080 = $ 17.394.707.750

La cifra anterior se encuentra en el mismo orden de magnitud y sdélo un
22,3% por debajo de la estimacion realizada a partir de los datos obtenidos
de la Encuesta de Presupuestos Familiares, por lo que se estima probable
que el tamafo del mercado se encuentre efectivamente en torno a esas
cifras.
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1.3.3 Consideraciones y Error Asociado

Si bien ambas estimaciones son relativamente similares, esto no garantiza
ningun grado de precision en las mismas, y existe una serie de factores que
pueden afectar la exactitud de las estimaciones. Las discrepancias entre las
estimaciones y la realidad pueden tener diversas causas, y a continuacion se
exploran las principales:

1) Calidad de las estimaciones a partir de datos de Sien: La estimacién de
precio promedio de Sien puede no ser representativa de la realidad del
mercado y se tendria un error indeterminado, acotado solo por la fiabilidad
de la contabilidad de la empresa y la representatividad del precio de sus
proyectos en el mercado.

2) Calidad de los datos de la EPF: Los datos de la EPF pueden tener sesgos o
inexactitudes que podrian afectar las estimaciones. El error base relativo
asociado a los gastos en la Regién Metropolitana es de 11,02% [13].

3) Calidad de las estimaciones AB a partir de los datos de la EPF: La
determinacién de qué hogares corresponden al grupo socioecondmico AB
tiene un error asociado, ya que la definicién de los grupos socioecondmicos
no se realiza segun percentiles, sino por caracteristicas del hogar y sus
habitantes.

4) Calidad de las estimaciones de gastos de muebles: Las categorias de
gastos que se utilizaron para identificar los gastos que un hogar realiza en
muebles de cocina en promedio incluyen muebles para otras habitaciones e
incluso accesorios de cocina que no son necesariamente muebles (Ver Anexo
J), ya que se considera que el gasto en muebles de cocina es sustituto
indirecto de estos gastos.

5) Mercado de muebles AB: El mercado de muebles AB no solo considera a
empresas como Sien; sino que también incluye retailers masivos como
Homecenter, Homy, Easy, entre otros; pero es dificil establecer sin saber el
detalle de sus ventas, hasta qué grado participan en este mercado.

6) Concentraciéon en la Regién Metropolitana: Dada la concentracién
geografica de la distribucién del segmento AB se considera para todo este

56



analisis un foco en la Regidn Metropolitana. Una segunda razén para el foco
en esta regidén es la dificultad de operar en la instalacion de muebles en
regiones, debido a costos y logistica [14], por lo que la empresa se enfoca
principalmente en la Regidn Metropolitana.

Finalmente, una caracterizacion general del mercado de muebles de Iujo
facilita la comprension de la naturaleza de las relaciones entre las empresas
del mismo tipo y sus proveedores, competidores y clientes. Para esta
caracterizacion general, se toman como dato estimaciones de Sien Estudio,
en las que considerando el numero de proyectos al mes, y los clientes con
quienes trabajan; se concluye que los 7 competidores mas importantes en el
mercado del lujo cuentan con aproximadamente 4.000 millones de pesos al
ano en ventas, lo que corresponde aproximadamente a un 20% del total del
mercado si las estimaciones de tamafno (capitulo II, partes 1.4.1 y 1.4.2) son
correctas.

Figura 20: Estimaciones de concentracion de mercado

Ventas Anuales
Ventas Anuales (Estimaciones
(Estimaciones Sien y Mercado
Sien y Mercado Estimado valor
Estimado EPF) promedio de
proyectos)

Ventas Anuales
Nombre Estimadas por
Sien Estudio

Bravo

Casa Mia

Hielo Sur

Orando Gatica

Rojo y Negro

Sien Estudio

Xilofor

Barrio Italia

BoConcept

Delma

Enrique Concha

Florence

Interdesign

Mondo

Rosen

Sur Disefio

Walmer

Otras oficinas de interiorismo
Arquitectos independientes
Mercado Total

Fuente: Elaboracion propia en base a estimaciones de Sien, y estimaciones
de mercado (capitulo II, partes 1.3.1y 1.3.2)

Luego, los competidores restantes, que incluyen una multitud de arquitectos
y oficinas de interiorismo independientes, deben compartir aproximadamente
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el 80% del mercado restante. Desagregando los datos de la tabla anterior,
para mostrar la reparticién de mercado estimada entre los cinco actores mas
importantes del mercado y los restantes, se obtienen las siguientes
participaciones de mercado estimadas:

Figura 21: Concentracion de Mercado Estimada (Mercado estimado en base a EPF)

W MercadoTop 5

B Resto del mercadao

Fuente: Elaboracion propia en base a estimaciones de Sien y estimacion de
mercado EPF (parte 1.3.1)

Figura 22: Concentracion de Mercado Estimada (Mercado estimado en base a valor promedio
de proyectos)

B MMercado Top 5

M Resto del mercadao

Fuente: Elaboracidon propia en base a estimaciones de Sien y estimacion de
mercado EPF (parte 1.3.1)
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Lo anterior es coherente con la informacidon recopilada en las entrevistas;
Paula Gutiérrez comentd que entre el 70% y 80% del trabajo disponible en
Chile lo realizan disefiadores de interiores y arquitectos independientes
pertenecientes a la Asociacién de Decoradores de Chile [7], por lo que este
bajo nivel de concentracion del mercado parece ser factible.

1.3.4 Crecimiento del Mercado en la Ultima Década

Para determinar el crecimiento del nUmero de hogares (y por ende el nimero
de cocinas) en la Regidon Metropolitana en los nueve afios entre 2002 y 2011,
se utilizan datos del Censo 2002 y Pre Censo 2011. Para lograr esto, en
primer lugar se obtiene el nimero de hogares ABC1 en 2002, y el
crecimiento entre el afio 2002 y 2011 en viviendas totales en cada comuna.
Se considera como aproximacion, el supuesto de que el aumento en
viviendas totales por comuna es igual al aumento en viviendas ABC1 por
comuna, es decir, la composicién socioecondmica de cada comuna se asume
constante en el tiempo.
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Tabla 5: Estimacion del nimero de viviendas ABC1 en la Regiéon Metropolitana en 2002 y
2011

Viviendas ABC1 Crecdmiente Viviendas ABC1

Comuna 2002 2002-2011 2011

Buin 639 37,79% 881
Cerrillos 746 10,10% 822
Cerro Navia 200 3,42% 207
Colina 1.127 50,38% 1.695
Conchali 856 4,49% 895
El Bosque 1.022 4,23% 1.066
Est. Central 1.713 12,90% 1.934
Huechuraba 1.668 32,70% 2.214
Independencia 1.079 26,41% 1.364
La Cisterna 1.818 19,28% 2.169
La Florida 9.749 12,46% 10.964
La Granja 490 7,09% 525
La Pintana 184 6,86% 197
La Reina 9.610 7,75% 10.355
Las Condes 34.270 26,85% 43.472
Lo Bamechea 65.802 45.07% 9.868
Lo Espejo 169 0,56% 170
Lo Prado 596 2,04% 609
Macul 3.222 18,39% 3.815
Maipt 8.638 19,23% 10.300
Melipilla 692 48,46% 1.028
Nufioa 13.212 40,59% 18.575
P. A. Cerda 682 1,26% 691
Pefiaflor 707 38,89% 982
Pefialolén 5.514 21,61% 6.706
Providencia 14.767 26,42% 18.669
Puente Alto 4.961 19,81% 5.944
Pudahuel 1.305 29,76% 1.694
Quilicura 1.394 60,19% 2.234
Q. Normal 862 16,42% 1.004
Recoleta 1.080 22,30% 1.321
Renca 33 18,19% 392
San Bernardo 2.389 11,59% 2.666
San Joaquin 769 5,94% 815
San Miguel 3.150 37,68% 4.33

San Ramon 253 4,.53% 265
Santiago 6.676 87,34% 12.507
Talagante 859 17,22% 1.007
Vitacura 11.939 23,23% 14.713
Otras 2.556 45 46% 3.718
Total RM 158.696 27,79% 202.790

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Censo 2002 y Pre Censo
2011 (INE) [8], [11]
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Al aplicar el factor 0,125 (porcentaje de hogares AB dentro del grupo ABC1),
se obtiene el nUmero estimado de hogares AB en 2002 y 2011:

Tabla 6: Niumero de viviendas AB y ABC1 estimado en la Regiéon Metropolitana en 2002 y
2011

Viviendas Crecimiento Viviendas
en 2002 2002-2011 en 2011
Viviendas GSE ABC1 en RM 158.696 27,79% 202.790
Viviendas AB en RM 19.857 27,79% 25.249

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Censo 2002 y Pre Censo
2011

Cabe destacar que el numero estimado de viviendas ABC1 en 2011 a través
de este método entrega una cifra un 3% mas alta (25.349 versus 24.551)
que la estimacion realizada a partir del numero total de hogares en la Regidn
Metropolitana utilizando el factor 0,012 (Ver parte 1.3.1). La diferencia es
pequefa y se destaca, ya que corrobora que el factor 0,012 (porcentaje de
hogares AB en la Region Metropolitana) es adecuado, y su aplicaciéon en el
analisis anterior, y en futuros analisis, resulta razonable.

Asi, el crecimiento anual del mercado en los 9 afios a partir de 2002 se
calcula como:

(1 +0,2779)° = 1 + (Crecimiento anual)
Luego,
(Crecimiento anual) = 0,0276 = 2,76%

El crecimiento anual en el nimero de hogares corresponde al crecimiento
anual en el nimero de cocinas disponibles para renovaciones, por lo que ésta
es una buena aproximacion al crecimiento del mercado.
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1.3.5 Crecimiento en los Ultimos Afios

Luego de obtener una estimacion del tamafo del mercado, y su crecimiento
en los ultimos 9 afos, se estima el crecimiento que ha tenido en afilos mas
recientes (2010, 2011 y 2012).

Como primer dato para esta estimacidn, se tiene que en el Gran Santiago
existian 1.822.740 hogares en 2011 [11].

Tabla 7: Nimero de viviendas totales en el Gran Santiago

Namero de
viviendas
Todas las comunas de la Provincia de Santiago 1.550.876
Puente Alto 163.578
Pirgue 6.551
San José de Maipo 6.111
Padre Hurtado 25.359
San Bernardo 70.265

Comuna

Total Gran Santiago

Fuente: Elaboracidon propia en base a datos el Pre Censo 2011 (INE)

En segundo lugar, se utilizan datos que indican que las ventas de viviendas
nuevas en el Gran Santiago para 2012, 2011 y 2010 corresponden a 40.491,
34.089 y 28.591 unidades respectivamente [15].

Luego, se toma nuevamente como aproximacion, el supuesto de que la
fraccion de hogares AB en el Gran Santiago respecto del total corresponde a
un 0,012 y que la construccion de viviendas nuevas sigue la misma
distribucién. Considerando esto, se obtiene la siguiente tabla:
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Tabla 8: Estimaciones del nimero de viviendas nuevas construidas en el segmento AB en la
Region Metropolitana en 2010, 2011 y 2012

Viviendas nuevas

Viviendas nuevas
en el segmento AB

Aiio

2012 40.491 486
2011 34.089 410
2010 28.591 344

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Collect GFK [15]

Para calcular el mercado anual, es necesario considerar qué fraccion de los
hogares renovara sus cocinas en un determinado afio. Para esto, se
considera nuevamente como supuesto que la vida util de una cocina es de 30
ahos (por lo que 1/30 de los hogares existentes renuevan su cocina en
cualquier ano) y se asume que todos los hogares nuevos requerirdn una
cocina nueva. Por lo tanto, el céalculo del tamano del mercado en un
determinado ano (en numero de renovaciones) es:

Nusadas/30 + Nnuevas = Nrenovac/ones

Con ese dato, y utilizando el valor promedio de una cocina de lujo (utilizando
el mismo valor promedio de $ 13.757.645 por proyecto de la parte 1.4.2), se
obtiene el tamano del mercado (en ventas), y el crecimiento afo a afio entre
2010y 2012.

Tabla 9: Crecimiento de mercado estimado en 2011y 2012

Cocinas nuevas o

Viviendas

Viviendas

Viviendas

Cocinas

Cocinas

crecimiento

Aiio : renovadas
antiguas nuevas totales nuevas renovadas de mercado
(mercado)
2012 21.872 486 22.358 486 729 1.215 8,0%
2011 21.462 410 21.872 410 715 1.125 7,4%
2010 21.118 344 21.462 344 704 1.048

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Collect GFK y Pre Censo 2011

(INE)
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El crecimiento anual del mercado en el Ultimo par de anos, se encuentra en
torno al 7,7%, por sobre del crecimiento del pais en el mismo periodo (5,9%
y 56% en 2011 y 2012) [16], mientras que el crecimiento anual del
mercado en los Ultimos 9 afios se encuentra en torno al 2,8% (Ver parte
1.3.4). En contraste, el crecimiento real del pais en el mismo periodo ha sido
en promedio 3,9% [16], por lo que el mercado parece haber crecido por
debajo del PIB (3% contra 4%).

Esto indica que el mercado se encuentra en una fase expansiva, por lo que
es importante considerar que en el futuro cercano pueden venir momentos
de enfriamiento, sin embargo en el largo plazo no se observan razones que
permitan concluir que el mercado deberia dejar de crecer a sus tasas
historicas. Luego, las expectativas de crecimiento para los proximos afios
deberian ser auspiciosas, pero para el largo plazo se deberia tener
expectativas moderadamente optimistas, en consideracion del supuesto
razonable de que el segmento AB modera su consumo de forma amortiguada
respecto al resto del pais.

1.3.6 Tamaino Relativo del Mercado en los Segmentos ABC1 y AB

Con el objetivo de obtener una visién del tamafio del mercado relativo al
total de la Regidn Metropolitana, se contrastan los tamafios del mercado total
en la Region Metropolitana con el tamafio del segmento ABC1 y AB del
mismo. Para realizar esta estimacion se utiliza nuevamente la Encuesta de
Presupuestos Familiares, junto con datos del Pre Censo 2011 y Censo 2002.

El nUmero de hogares encuestados, gasto total en muebles, gasto mensual
en muebles promedio por hogar, y gasto anual en muebles promedio por
hogar son datos desprendidos directamente de los resultados de la EPF.

El nimero de hogares en la Region Metropolitana se desprende del Pre Censo
2011. Para determinar el numero de hogares ABC1, se utiliza Ia
concentracion de hogares ABC1 por comuna (Dato del Censo 2002, ver tabla
2) para cada comuna en la regidon. Luego, para determinar el nimero de
hogares AB, se multiplica el numero de hogares ABC1 por 12,5%. El
resultado de dichos calculos se presenta a continuacion:
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Tabla 10: Tamaino de mercado estimado para los grupos AB, ABC1 y Total

Nimero de hogares encuestados en EPF

Gasto total mensual en muebles $ 75.096.124 | § 24,544,216 | § 4.027.622
Gasto mensual en muebles promedio por hogar [ 17.260 | $ 58.718 | % 75.993
asto anual en muebles promedio por hogar $ 207.114 | § 704.619 | § 911.914
umero de hogares 2.045.896 202.790 25.349

Gasto anual total en muebles
Porcentaje del mercado total de muebles en RM

Total Region
Metropolitana
4.351

ABC1 Region
Metropolitana
418

AB Region
Metropolitana
53

$423.733.926.682

$142.889.616.379

$ 23.115.888.577

100.0%

33.7%

5.0%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la VII EPF (INE)

De lo anterior, se desprende el tamafio del mercado en tres conjuntos de
grupos socioeconémicos: AB, C1 y (C2, C3, D, E). Esto permite obtener el
gasto anual promedio por hogar en muebles para cada segmento.

Tabla 11: Tamaino de mercado estimado para los grupos AB, C1y (C2, C3, D, E)

GSE C2,C3,D,E

Tamafio mercado muebles $280.844.310.303 | $119.773.727.801 | $ 23.115.888.577
Porcentaje del mercado total de muebles 66,3% 28,3% 5,5%
Numero de hogares 1.843.106 177.441 25.349
Gasto promedio anual por hogar g 152.376 | % 675.005 | § 911.914

Fuente: Elaboracidon propia en base a datos de la VII EPF (INE)

Sien tiene como foco el grupo socioecondmico AB, correspondiente a 5,5%
del mercado, sin embargo en la actualidad realiza proyectos que, por precio,
se acercan a las caracteristicas del grupo socioeconémico C1, el cual cubre el
28,3% del mercado. Los Objetivos Estratégicos que se plantean en el disefio
estratégico contemplan mejorar el foco de Sien en cada segmento que cubre,
es decir, lograr cubrir de mejor manera el grupo ABC1 (33,7% del mercado
total) a través de una propuesta de valor declaradamente diferenciada para
los distintos tipos de clientes.
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Los objetivos y proyectos estratégicos planteados no tienen como propdsito
restringir las ventas de Sien exclusivamente en el segmento AB, ya que los
niveles de gasto esperado del segmento C1 son abordables para la
estructura de costos de la empresa, y su tamano es mucho mayor al AB. Por
otra parte, tampoco se pretende expandir la oferta a los grupos
socioecondmicos C2, C3, D y E, ya que el gasto anual esperado por hogar en
estos segmentos no es compatible con los costos involucrados en la
fabricacion de muebles de lujo a pedido.

1.4 Analisis de la Industria

Durante el primer semestre de 2013, se llevan a cabo diversas entrevistas a
ejecutivos de firmas de disefio de mobiliario, las cuales se realizan bajo el
formato de entrevista semi-estructurada. Se presenta a los entrevistados
una serie de preguntas sobre su empresa y la industria, permitiendo tener
una opinion fundada de cada uno de ellos respecto del mercado de muebles
en Chile, y cémo interacttan con él.

1.4.1 Entrevista a COmodo

El 14 de Mayo de 2013 se realiza una entrevista presencial con Christian
Erdmann: Disefiador, fundador y CEO de Comodo, una tienda de mobiliario y
accesorios para el hogar con sucursales en Providencia y Las Condes. Los
elementos mas relevantes de la conversacion dicen relacion con la dificultad
de vender muebles de autor, en comparacién con los voluUmenes de ventas
que logran los retailers con su disefio de orientacion mas bien comercial. En
esa ocasion Erdmann manifiesta el bajo nivel de ventas de muebles como
proporcidon del total en sus tiendas, y mostrd interés en trabajar en alianzas
con retailers, para lograr llegar a un publico mas masivo.

De esta conversacion, se concluye que existe una gran dificultad en la venta
de muebles de disefio de autor en Chile, especialmente sin la asociacion a un
retail y los voliumenes que ello conlleva. Las razones de esta dificultad se
puede deber a precios, facilidades de pago, ubicacion de tiendas, entre otros,
pero mas alld de las causas, la realidad indica que la venta de muebles en
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tiendas especializadas resulta dificil y parece seguir la linea de mantenerse
en volumenes de nicho.

1.4.2 Entrevista a la Asociacion Gremial de Industriales de la Madera

El 23 de Abril de 2013 se realiza una entrevista presencial con Tomas
Harrison, Arquitecto de la PUCV, gerente general de la Asociacién Gremial de
Industriales de la Madera, ASIMAD. Durante la conversacion con Harrison se
discute el impacto que ha tenido el aumento de la participacién de mercado
de muebles chinos en el pais, influyendo tanto en precios como en la calidad
de los productos disponibles. Tanto los precios como la calidad han sufrido
considerablemente en los ultimos afios, lo cual ha restado competitividad a
los actores nacionales de la industria. Ante este escenario, Harrison muestra
interés en lograr asociaciones con productores de pequefa escala,
fomentando el trabajo artesanal y de calidad, para asi lograr vender
productos nacionales de alta calidad (tanto en materiales como en factura)
para consumidores del segmento socioecondémico alto.

La conclusion que se desprende de la conversacién con Tomas Harrison es
que resulta dificil competir con el mercado de productos masivos importados
del exterior, por lo que es necesario buscar nuevos mercados, por ejemplo
apuntando a vender muebles de excelentes materiales y terminaciones al
segmento socioecondmico alto.

1.4.3 Entrevista a Ruiz Solar

El 8 de Mayo de 2013 se realiza una entrevista presencial con Matias Ruiz,
Arquitecto y socio de Ruiz Solar, una empresa que se dedica al disefio y
comercializacion de muebles, y a la realizacién de proyectos de arquitectura
y construccidon. La entrevista se materializa en la oficina de la empresa y
presenta como punto alto una conversacién sobre la cultura de disefio en
Chile, y cdmo los consumidores valoran el disefio. Segun Ruiz, el bajo nivel
cultural en Chile tiene como consecuencia una deficiente apreciacion del
valor del disefo, por lo que las ventas de muebles de alto valor, debido a la
calidad de sus materiales o construccion, es infima en comparacion con las
ventas de muebles importados, que tienen un disefio similar a los originales,
pero no cuentan con la calidad del original. En segundo lugar, Ruiz destaca
como en Chile el retail es un negocio de gran tamafio, el que permea a todas
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las industrias, en particular a la del disefio, dada la oferta de productos y
precios que estos plantean a los consumidores.

Como conclusion de esta entrevista, se desprende que dado el
comportamiento de los compradores de muebles en Chile, quienes no tienen
una apreciacion del disefio sofisticada, junto con el gran desarrollo que tiene
la industria del retail, resulta sumamente dificil posicionarse en el mercado
de altos volUmenes de muebles, por lo que se hace necesario apuntar a
nichos, o buscar alternativas de comercializacion en mercados externos.

1.4.4 Entrevista a SiStudio

El martes 30 de Abril de 2013 se realiza una reunién con el equipo de
SiStudio en su oficina en la comuna de Vitacura. Esta empresa se dedica al
disefio de accesorios de decoracidon interior. La entrevista, con la presencia
de tres personas del equipo, quienes cumplen funciones administrativas y de
disefio en la empresa, muestra su foco en su reciente experiencia en el Salén
del Mueble de Milan, y la diferencia en la actitud de los consumidores
chilenos y aquellos de paises mas desarrollados. Se destaca cémo en Europa
se valora el disefio y existen, por ejemplo, clientes interesados en comprar
prototipos con terminaciones poco cuidadas, con tal de tener un objeto
original de la empresa. Eso se contrasta con el consumidor chileno, quien
tiende a enfocar su atencidon en el aspecto del producto final, y le entrega
poco valor al proceso de disefio 0 a la autenticidad de la pieza que compra.
Por lo mismo, la empresa muestra interés en desarrollar la posibilidad de
comercializar sus productos en mercados internacionales.

La conclusion obtenida de la entrevista es que el mercado nacional es
altamente competitivo, y cuenta con consumidores quienes
mayoritariamente valoran la apariencia del producto por sobre su calidad u
origen, lo cual hace atractivo para empresas de disefo de autor buscar
mercados externos en los que comercializar sus productos.

1.4.5 Entrevista a M_Ar Diseino

El 25 de Abril de 2013, en las oficinas de M_Ar Disefio, se realiza una
entrevista presencial con Maria Jesus Fernandez, duefia de la empresa. Esta
se dedica al disefio de muebles, y a proyectos residenciales y comerciales de
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interiorismo. La conversacién tiene como foco las diferentes lineas de
negocios; proyectos y productos y codmo es posible combinar ambos en Chile.
Fernandez resalta que la disposiciéon a pagar por muebles del consumidor
promedio en Chile es relativamente baja, por lo que los proyectos de
interiorismo comerciales y residenciales son mas atractivos ya que en
general se trata de servicios con un precio mas elevado, lo que los hace mas
rentables incluso considerando su volumen relativamente bajo en
comparacion. Un punto a notar es que al menos en este caso, la realizaciéon
de proyectos explica la mayor parte de las utilidades de la empresa, por lo
que la linea de muebles se ve, al menos en términos de corto a mediano
plazo, dificil de priorizar por sobre los proyectos.

Como conclusion de esta entrevista, se tiene que debido a las caracteristicas
del consumidor chileno (opinion que es compartida por todos los
entrevistados), la venta de muebles en grandes cantidades es dificil. Debido
a eso, la realizacién de proyectos de interiorismo se torna casi una necesidad
para mantener la empresa operando, posiblemente alejandola del foco en
productos deseado por sus duefios.

1.4.6 Visita a Xilofor y Poggenpohl

El 15 de Noviembre de 2013 se realiza una visita al showroom que Xilofor y
Poggenpohl tienen en conjunto en la comuna de Vitacura. Estas empresas
son dos de los actores mas importantes en la industria del disefio y
construccién de cocinas de lujo en Chile. Xilofor es una empresa nacional con
mas de 30 afios en el mercado, mientras que Poggenpohl es una empresa
alemana con mas de 120 afios en el mercado de las cocinas. Durante la
visita, se recorre las instalaciones del showroom de Xilofor, y se logra
obtener una descripcidon del proceso de ventas y produccidon por parte del
gerente de la empresa, Nelson Lagos.

Xilofor destaca ante sus clientes su producciéon a través de maquinas
computarizadas, lo cual busca reducir los tiempos de respuesta y aumenta la
exactitud y consistencia en las mediciones. La empresa cuenta con un equipo
que es capaz de desarrollar proyectos de arquitectos externos que desean
instalar una cocina, y a su vez son capaces de asesorar a clientes
particulares que lleguen a la empresa sin un arquitecto propio que los asista.
De esta manera, Xilofor se posiciona frente a sus clientes de forma
diferenciada, dependiendo si se trata del cliente final o de un intermediario.
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En el caso de un intermediario, la empresa es capaz de ajustarse a los
requerimientos del arquitecto externo, quienes, en conjunto con el cliente
final, pueden definir sus requerimientos para el proyecto en cuestién. Por
otra parte, en el caso de clientes finales, los arquitectos de Xilofor guian vy
asesoran al cliente, disefiando en conjunto para lograr un producto final que
se ajuste a lo que éste desea.

El proceso de cotizacion y pagos es practicamente el mismo para ambos
casos. Luego de un depdsito inicial, se procede a la presentacién de renders
del proyecto y la cotizacion final. El proceso de construccion e instalacion
toma 2 meses, lo cual finaliza con la instalacion y un pago final contra
entrega.

Como conclusién de esta entrevista se desprende que el valor que aporta
Xilofor al mercado reside en la produccion computarizada con maquinas, y el
trato diferenciado a arquitectos y clientes finales, con un valioso
asesoramiento en caso de ser necesario.

1.5 Crecimiento de la Empresa y el Mercado

Se concluye que el mercado no es particularmente concentrado (ya que siete
de las empresas mas grandes cubren aproximadamente un 20% del
mercado, mientras que el resto se reparte el 80% restante), y que se
encuentra en una fase expansiva, debido a su nivel de crecimiento en torno
al 8% en los ultimos afios (ver parte 1.3.5). Para relacionar el tamafio de la
empresa y el mercado, y evaluar la factibilidad de continuar en el mismo, se
contrastan los niveles de crecimiento de la industria en los ultimos afios con
el crecimiento de las ventas de la empresa.

El crecimiento del mercado en 2011 y 2012 se extrapola para 2013, 2014 y
2015, asumiendo que la tendencia de crecimiento actual se mantendr3, vy
que el crecimiento del mercado en esos afios sera igual al promedio entre
2011 y 2012. Esta vision es optimista en términos del tamafio del mercado
potencial, pero es pesimista en cuanto a la participacion de mercado de la
empresa ya que requiere que esta crezca mas para mantener su penetracion
de mercado.
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La empresa, debido a una fuerte baja en las ventas en 2012 ha disminuido
su participacion de mercado (creciendo menos que el mercado). A
continuacion se muestran las tasas de crecimiento respectivas en los Ultimos
anos, junto con las proyectadas para el mercado, y la tasa a la que deberia
crecer la empresa para recuperar la posicion de mercado que tenia en 2011.

Tabla 12: Crecimiento requerido por Sien para recuperar posicion de mercado

indice Tamaiio

Creamiento Crecimiento Indice ventas

ventas Sien mercado Sien mercado
(base 100) (base 100)
7,39% 100,00 100,00

-34,77% 7,.97% 65,23 107,97

47 ,69% 7,68% 96,34 116,26
7,68% 113,96 125,19
7,68% 134,80 134,80

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Collect GFK [15] y Sien

Asumiendo lo anterior, se debe tener un crecimiento aproximado de 18,3%
en las ventas de la empresa, para que ésta recupere el porcentaje de
participacion de mercado que tenia en 2011.

A continuacion se calcula cuantos proyectos de alta complejidad adicionales
al mes se deben realizar para llegar a ese nivel de crecimiento. Para esta
estimacién, se utilizan datos de ventas de 2013, para los cuales se realiza
una diferenciacion entre “proyectos” (o proyectos de alta complejidad) y
“productos” (o proyectos de baja complejidad). Las ventas de Sien en 2013
corresponden a un 66% de proyectos (cocinas y proyectos comerciales) y un
34% de productos (muebles individuales como mesas, muebles para TV,
entre otros).

En la actualidad (utilizando datos de ventas de enero a agosto de 2013), la
empresa realiza 1 proyecto y 2,4 productos en promedio al mes. Cada
proyecto en promedio corresponde a una venta de $ 13.757.645 (dato
utilizado en la estimacién del tamafio de mercado de la parte 1.4.2) mientras
gue cada producto corresponde a una venta de $ 3.037.872. Asi, se estima
cuanto deben aumentar las ventas de proyectos para llegar al nivel de
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Costos fijos

Mes

Tabla 13: Flujos estimados a dos afos

ventas total deseado, asumiendo que el margen porcentual de estos se
mantendra constante.

Namero de proyectos mensuales actuales

Numero de productos mensuales actuales

Ventas Proyectos
Ventas productos
Ventas

Ventas objetivo (creciendo 18,3% al afio)

Ventas proyecto objetivo

Numero de proyectos objetivo

4.914.449 4.914.449 4.914.449
1,00 1,00 1,00

24 24 24

S 13.757.645 | § 13.757.645 | & 13.757.645
5 7.214946 | $ 7.214946 | 5 7.214.946
20,972,591 20,972,591 20,972,591

Margen proyectos objetivo 3.950.875 5.052.453 6.355.509
Margen Proyectos 5 3.950.875 (5 3.950.875 |5  3.950.875
Margen no-proyectos S 2.053.170 | $ 2.053.170 | 5 2.053.170
Margen S 6.004.045 |5 6.004.045 | & 6.004.045
Margen objetivo 5 6.004045 | S 7.105.623 | 5 8.408.673
Utilidades 5 1.089.596 | $ 1.089.596 | 5 1.089.596
Utilidades objetivo S 1.089.596 | & 2.191.174 | &  3.494.229

Fuente: Elaboracidon propia a partir de datos de Sien

La estimacién indica que llegando a un promedio de 1,61 proyectos al mes
(es decir aproximadamente 20 proyectos al afio) en dos afios, a través de un
crecimiento constante y sostenido, se llegaria al nivel objetivo de ventas para
recuperar la porcién de mercado con la que la empresa contaba en 2011.

Para determinar si la cifra anterior es alcanzable, se analiza la factibilidad
que tiene la empresa de abordar una mayor cantidad de proyectos al mes. A
través de conversaciones con la empresa, se define que el principal cuello de
botella para posibilitar un mayor nimero de proyectos son las horas que
ocupan los directivos de la empresa en labores administrativas, en vez de
concentrarse en labores de disefio o ventas. El principal encargado de las
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labores administrativas es Julidn Vignolo, quien utiliza aproximadamente un
70% de su tiempo en labores administrativas y de gestion.

Se asume que con la contratacion de una secretaria, ésta podria asumir el
60% de las labores del ejecutivo, reduciendo su carga de tiempo dedicado a
labores administrativas de 70% a 10%, y por ende aumentando el tiempo
que éste dedica al diseno y venta de proyectos de 30% a 90%. Este
aumento se traduciria asi mismo en un aumento de un 46,15% de las horas
dedicadas a ventas y disefo de proyectos (ya que entre los dos ejecutivos se
centran las labores de venta y disefo), por lo que su contratacién permitiria
un aumento de capacidad que haria factible abordar aproximadamente 1,5
proyectos al mes en promedio. Luego, el valor que agrega esta sola
contratacion adicional compensa con creces el costo incurrido, y permitiria
alcanzar niveles de produccién cercanos al objetivo (1,46 proyectos al mes,
versus el objetivo de 1,61 proyectos al mes a fines del mes 24).

1.6 Analisis de Clientes y no-clientes

1.6.1 Encuesta a Clientes Sien

Con fecha 21 de Noviembre, se realiza una encuesta a través de correo
electrénico a 72 clientes de Sien Estudio, la cual cuenta con preguntas
referentes a sus preferencias generales, y evaluaciones del servicio recibido
en Sien.

El objetivo de la encuesta es contrastar y validar los atributos de la Curva de
Valor de Sien desprendidos en el Taller 2 con la empresa, y también obtener
informacidn sobre la satisfaccién de los clientes con el Servicio entregado por
Sien. En cuanto a la relevancia de los atributos, estos se comparan en la
parte 1.2 con aquellos obtenidos en la entrevista a Paula Gutiérrez y a los
no-clientes de Sien, para lograr tener una vision mas equilibrada de los
clientes de la empresa.

Finalmente, 34 clientes respondieron la encuesta, lo que constituye una
muestra representativa de los clientes de la empresa. Las conclusiones que
se desprenden de las respuestas son las siguientes:
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Atributos mas importantes:

Los atributos mas importantes para los clientes resultan ser: Servicio
post venta, Calidad de la instalacion y Funcionalidad del mueble, lo que
muestra clientes muy enfocados en la respuesta que da la empresa
una vez realizada la venta, lo que se conecta directamente con la
expectativa de una instalacién a la altura del producto adquirido, del
cual se espera que cumpla a cabalidad con su funcionalidad.

En un segundo grupo, los atributos de Relacion personalizada,
Resultado del disefio, Calidad de los materiales y Tiempos de entrega,
muestran que también es vital para los clientes el tipo de relacion
dedicada, con exclusividad de trato y la concrecién de las ideas en el
resultado del disefo, seguido por la calidad del mueble expresada en
sus materiales, asi como el cumplimiento de los tiempos de entrega y
plazos establecidos.

Atributos menos importantes:

Por otra parte, los atributos menos importantes para los clientes
resultan ser: Ubicacion y nivel del showroom, Facilidades de pago e
Identidad de marca, permitiendo entender clientes para quienes el
showroom no es tan relevante -muy probablemente ya enfocados en
Sien por recomendaciones u otros motivos- quienes no declaran que
las facilidades de pago sean esenciales para realizar este tipo de
compra y que en el discurso plantean que la identidad de marca no les
resulta trascendental.

Se plantea para discusidon que en el acto declarativo estas variables
aparezcan con este impacto aparente, pero sin embargo en el
momento de actuar, los clientes si sean influenciables por una
instalacion mejor presentada o que los medios de pago aumenten la
ocasion de compra.

Evaluacion de Atributos Sien:

Los atributos mejor evaluados corresponden a: Relacién personalizada,
Funcionalidad del mueble, Resultado del disefio y Mueble unico y
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personalizado, desde donde se entiende que se percibe a Sien como
una empresa con una atencidon del pedido de alto nivel y con clientes
que se sienten comodos. Ademas, ésta se destaca en la funcionalidad
de sus disefios, y asi también en la buena impresidn acerca de su
disefio en si (probablemente su estética y que se dibuja acorde a las
expectativas de resultado) lo que se mezcla con su capacidad de dejar
a los clientes con la impresion de tener un mueble Unico y
personalizado.

El atributo que resulta evidentemente peor evaluado es el de
Accesibilidad de precio, a un punto de diferencia del siguiente peor
evaluado Facilidades de pago, y similarmente de los atributos
Ubicacion del showroom y Tiempos de entrega, los que expresan que
Sien es evaluada, en conjunto, como una empresa con precios muy
poco accesibles y con malas facilidades de pago (solo transferencias
bancarias) que tiene un bajo desempefio tanto en la ubicacion de su
showroom y en los plazos y/o el cumplimiento de sus entregas
comprometidas.

Si bien entre los atributos peor evaluados se encuentran Facilidades de
pago y Ubicacidon y nivel del showroom -cada uno con notas 5,4y 5,5
respectivamente- no deja de destacar que ambos son los dos atributos
menos relevantes para los clientes en conjunto -ultimo y penultimo
lugar respectivamente-.

Esto se podria explicar en las dos posturas contrapuestas siguientes:

« Las personas no declaran que sean aspectos relevantes, pero en
el fondo si son importantes para ellos y no fueron satisfechos con
el desempefio de Sien en esos ambitos; en este caso, Sien
deberia poner atencion a estos elementos que “se perciben pero
no se dicen”, probablemente con medidas de bajo costo y riesgo.

+ En realidad no son aspectos relevantes, y aunque lo ven como un
aspecto débil en Sien, no les importa; en este caso no se
requiere mayor atencién en estos aspectos e incluso seria
recomendable declaradamente no invertir esfuerzos en ambitos
en los que no hay tan buen desempefio ni son valorados por los
clientes.
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Conocimiento de la empresa:

La principal forma de conocimiento de Sien que tuvieron los
encuestados fue A través de un conocido, seguido con menos de la
mitad de las menciones por Revistas de diseno y muy lejos de Internet,
Pagina web y Tienda / showroom.

De los resultados se desprende directamente que son dos medios sin
costos directos los que han dado a conocer a Sien, que en ventas se
pueden entender como directamente eficientes y eficaces, en los cuales
se podria realizar una mayor cantidad de iniciativas dada su probada
efectividad.

Por otra parte, los medios pagos (es decir con costos directos) con
mayor importancia, tienen una gran brecha en la inversion que
implican -con un nivel similar de efectividad- por lo que la
recomendacidon seria aumentar los esfuerzos menos costosos desde
internet y la pagina web antes que las inversiones relacionadas con el
showroom.

Alternativas a Sien:

De las principales marcas consideradas como alternativas a Sien, las
mas mencionadas fueron: Interdesign, Casa Mia, Sur Disefio, Barrio
Italia y Xilofor; para las cuales se tiene en consideracidon que
involucran de manera indistinta las respuestas de clientes de muebles
(generales) y de proyectos (como amoblamiento de cocina).

En otro punto, se entiende que algunas de las alternativas nombradas
tienen caracteristicas muy diferentes a las de Sien y un manejo en
negocios distintos a los que la empresa usualmente aborda (como lo es
el caso del retail), con lo que se entiende que no representan una
competencia directa aunque si probablemente un bien sustituto
(alternativa de gasto, aunque no sea lo mismo), y que lo mas
conveniente para Sien seria asociarse en segmentos en los que no
compite, tal como lo es el ejemplo de la relacion con Casa Mia,
implicando siempre algun grado de canibalizacion (enfrentar un mismo
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cliente con dos alternativas de Sien que compiten entre si) dificil de
evitar.

Eleccion de Sien:

En adicidon a la pregunta anterior, las principales razones por las que
prefirieron a Sien por sobre sus alternativas fueron Disefio/ Gusto por
los muebles Sien, Exclusividad/ Diseno Personalizado/ Competencia
con alternativas estandar, Atencion mas personalizada/ Buena
atencion/ Asesoria y No consideré alternativas, donde se describe la
decisién por la empresa basada en un gusto por el disefo caracteristico
de sus muebles como la razén principal -con mas del doble de las
menciones siguientes-, preferencia reforzada por el hecho de que a los
ojos de los clientes la competencia tiene alternativas demasiado
estandar, contrariamente al disefio exclusivo y a la medida que les
ofrece Sien, y donde ademas los ayudé a definirse la buena atencion -y
de manera personalizada- que recibieron al cotizar.

Finalmente, se debe destacar que el tercer lugar de razones de
preferencia es que no se considerd ninguna otra alternativa, elemento
que se refuerza con la alta cantidad de personas que llegan por
recomendacién a realizar sus proyectos a la empresa.

Evaluacion General de Sien:

La evaluacion general que hacen los encuestados respecto de la
satisfaccion de su experiencia de compra muestra que el 100% califica
con nota suficiente o superior (4 6 mayor que 4 de un total de 7) este
aspecto.

Agrupando las calificaciones 6 y 7 como evaluaciones sobresalientes,
se tiene que aproximadamente un 87% de los encuestados siente que
su experiencia fue de buena a excelente.

Por contraparte, existe un 13% que considera que su experiencia tiene
como calificacion un 4 6 un 5, que representa una evaluacién suficiente
a buena.
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Es en este ultimo porcentaje en el que se considera se pueden tenerlas
mayores oportunidades - dado que la calidad de servicio es uno de los
elementos mas destacados de Sien Estudio - y se estima que uno de
los elementos diferenciadores puede ser el lograr que este porcentaje
baje del 10% vy llegue a un 5% o menor, en linea con el foco en la
recomendacién y un diferenciador potente de la competencia.

El promedio general de evaluacién de Sien es de 6,1.

Aspectos mas satisfactorios:

Como refuerzo a las evaluaciones de los atributos de Sien, los aspectos
declarados como mas satisfactorios fueron respectivamente Atencion
Personalizada/ Relaciéon/ Trato, Resultado final, Disefio, Proceso de
disefo/ Asesoramiento y disefio conjunto y Materiales/ Calidad.

Estos aspectos, a diferencia de la pregunta por atributos, son
nombrados directamente por los encuestados, y revelan que su mayor
gusto con el servicio recibido desde Sien se basa en la manera en la
que fueron atendidos - siempre con un trato directo y personalizado -
el resultado final que pudieron palpar (como mueble o proyecto), y no
solo el disefio en si sino ademas el proceso de desarrollo del disefio y el
asesoramiento que recibieron, donde sintieron incluidas sus ideas
ademas del juicio experto de recomendaciones, y finalmente la calidad
de los muebles y materiales utilizados.

Aspectos menos satisfactorios:

Los elementos menos satisfactorios para los encuestados fueron, segun
sus propias palabras: Tiempo de espera/ Fecha de entrega, Precio,
Manufactura del mueble/ Instalacion / Proyecto y Post Venta/ Manejo
de modificaciones.

Con esto, se puede apreciar que las mayores brechas de servicio de
Sien se encuentran en los plazos que maneja y como los cumple -
siempre desde las expectativas y manejo de la comunicaciéon con el
cliente - la percepcion del precio que se percibe como caro, los
elementos que acompafian al disefio -que si es un aspecto bien
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evaluado- como lo son la manufactura del mueble, su instalacién y el
como se maneja el proyecto en si, y finalmente la post-venta.

« Cabe destacar que el servicio de post-venta y la calidad de la
instalacion son los dos atributos de mayor importancia segun los
clientes, por lo que la recomendacién es tomar medidas urgentes para
estos dos ambitos, dado su estado actual e impacto potencial en la
percepcion del servicio de Sien Estudio.

Nueva compra, recomendacion y aspectos de servicio:

« AUn con todas las consideraciones anteriores y oportunidades de
servicio que Sien tiene por mejorar, un 94% de los clientes declara que
volveria a comprar un mueble con la empresa y aun mas personas
recomendarian Sien a un conocido, alcanzando un 97% de los
encuestados.

« Sin embargo, en los aspectos de servicio, los clientes declaran que
Sien cumplié con los plazos comprometidos solo en un 79%, es decir
hay personas que pese al incumplimiento de plazos y probablemente
por alguno de los otros atributos de Sien, excusan este punto e
igualmente lo recomendarian o comprarian nuevamente.

- En cuanto al método y etapas de trabajo, un 94% declara que los tuvo
claros desde un inicio y un 91% considera que fue facil entender el
sistema de presupuestos y pagos.

« Es decir, con excepcién del cumplimiento de los plazos, la mayor parte
de los elementos de servicio lograron mas de un 90% de
cumplimiento.

« Finalmente, un 88% de las personas considera fundamental el servicio
de visualizacion 3D, situandolo como un elemento muy relevante
segun la declaracidn de los encuestados.
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1.6.2 Entrevista a no-clientes Sien
Fernando Matthei y Mdnica Rubio:

Se realiza una entrevista a Fernando Matthei y Mdnica Rubio, clientes de
Xilofor, el 30 de Noviembre de 2013 con la cocina que adquirieron instalada
pero no oficialmente entregada. Esta fue fabricada por Xilofor sin la
asistencia de un arquitecto externo; es decir los clientes finales se acercaron
a Xilofor para una soluciéon completa. En esta entrevista, en formato semi-
estructurado, se evallua la experiencia que tuvieron con uno de los
principales competidores de Sien Estudio, por qué eligieron Xilofor sobre
otras alternativas, y finalmente qué valor le asignan a los diferentes
atributos que tiene la empresa.

En cuanto a la experiencia en Xilofor, se desprende que ésta fue
mayoritariamente positiva, y cualquier incumplimiento de plazos fue, segun
los propios clientes, responsabilidad de ellos, y no de Xilofor. De la misma
manera, liberan de responsabilidad en cuanto a errores de instalaciéon a
Xilofor, destacando que la cocina aun no se encuentra oficialmente
entregada.

Las razones por las que eligieron a Xilofor sobre otras alternativas (MK y
Poggenpohl) son la produccion computarizada que ofrece Xilofor, junto con
la relacion precio/calidad percibida. Es importante resaltar que la decisidn se
fundd considerando la calidad percibida, es decir la calidad basada en los
enchapados y cubiertas, y no la calidad de la madera subyacente en el
mueble. Un elemento que destacan de la experiencia en Xilofor es cuan
acompafiados se sintieron en el proceso, con una contraparte que no soélo
escuchaba sus requerimientos, sino que también proponia soluciones o
expresaba contrapuntos a sus opiniones.

Finalmente, en la valoracion de los atributos, se observa que estos clientes
perciben valor en el disefio que entrega Xilofor, a pesar de que en la opinion
de los directivos de Sien, la oferta de valor en cuanto a disefo que ofrece su
competencia es menos personalizada que la propia.

De esta entrevista se concluye en primer lugar que los no-clientes pueden no
conocer a Sien, debido a su estrecho rango de acciones de marketing y
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ventas. También se desprende que valoran la produccién computarizada (y la
eventual precisién que eso conlleva) y la calidad aparente del producto.
Finalmente, se observa que los no-clientes justifican falencias en el servicio
apoyados en la sensacién y seguridad que entrega el hecho de que el
proyecto sea realizado por una marca reconocida y de renombre.

Paula Gutiérrez:

El 15 de Noviembre de 2013 se realiza una entrevista con Paula Gutiérrez,
destacada arquitecto quien se dedica principalmente al desarrollo de
proyectos de interiorismo de lujo (es decir, principalmente apuntando al
grupo socioeconémico AB).

Durante la entrevista, se aborda en primer lugar la situacién de Sien Estudio,
y cual es su oferta de valor. Gutiérrez se manifiesta confundida, ya que los
catalogos y documentos de ventas de Sien no son claros dado que no se
entiende qué productos o servicios ofrecen. Una vez que se aclara que Sien
realiza proyectos de interiorismo, particularmente cocinas, Gutiérrez declara
dudas respecto de cuadl es la ventaja de Sien sobre sus competidores, por
ejemplo Xilofor. Desarrolla esta duda explicando que no ve ninguna razon
por la que ella usaria a Sien como proveedor de una cocina para un proyecto
en vez de Xilofor, que tiene precios de mercado, y una calidad reconocida.

En segundo lugar, se aborda el tema de la valoracidon de los atributos de la
oferta de valor de una empresa de muebles. Se le presenta la lista de
atributos preliminares elaborados en el Taller 1 de Sien, y se le pide que
indique cuales atributos son los mas relevantes al momento de elegir a una
empresa de muebles de cocinas, desde el punto de vista de una empresa de
arquitectura e interiorismo de lujo.

Como resultado concreto de la entrevista, se tiene la preferencia por
atributos (obtenidos en el ejercicio de Océanos Azules del Taller 2) que ella
observa en los clientes con los que cuenta. En primera prioridad (y sin orden
especifico), sus clientes tienden a valorar la rapidez del presupuesto, los
tiempos de entrega, la calidad de instalacion y la calidad del producto. En
segundo plano, hay algunos los clientes que también valoran las facilidades
de pago, la post venta y el precio.
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Finalmente, se le pregunta qué consejo le glaria a Sien para expandirse en
cuanto a los proyectos de cocinas de lujo. Este es: tener una propuesta de
valor y una oferta interesante para arquitectos y disefladores de interiores.
Esto se refiere a precios atractivos (sin poner excesivo valor en el disefio), y
a apoyar a los arquitectos y disefiadores externos en su labor, facilitando
renders e ilustraciones para poder exhibir a los clientes finales. Esto
implicaria realizar proyectos operando de forma parecida a una fabrica y no a
un estudio de diseno, al menos en lo que concierne a clientes intermedios.

De estos tres temas, se levantan tres conclusiones principales: Primero,
existe una confusion (preocupacién que ha sido expresada por los directivos
de la empresa en ocasiones anteriores) por parte de los potenciales clientes
en lo que respecta a la oferta de valor de Sien, ya que el mensaje y material
de ventas que se entrega a clientes finales y arquitectos o disenadores
intermediarios es el mismo. En segundo lugar, las preferencias de los
clientes en el segmento de lujo, segun Gutiérrez, son principalmente
relacionadas a rapidez del presupuesto, tiempos de entrega, calidad de
instalacion y calidad del producto, y no existe una real preocupacién por el
precio. Finalmente, se destaca la falta de una oferta de valor atractiva para
arquitectos o disefiadores intermediarios, la que podria aumentar de forma
significativa los proyectos en los que se involucra la empresa.

1.7 Conclusiones del Analisis I/0

La metodologia propuesta contempla utilizar una visién de organizacion
industrial junto con una visién basada en recursos para disefar la estrategia.
Para obtener la visién de organizacién industrial que posteriormente alimenta
al disefio estratégico, se consideran a continuacion las conclusiones de las
actividades ya realizadas, y se genera una conclusién general, que engloba
todos los aspectos con foco externo de la empresa.

En cuanto al analisis PESTE, se concluye que existen amenazas econdmicas
en cuanto a la apertura a importaciones de bajo costo vy la falta de
incentivos para desarrollos nacionales. El crecimiento econdmico en Chile - y
en particular el crecimiento del mercado del lujo - alimenta visiones
optimistas del futuro, pero el boom inmobiliario resta poder de compra a
clientes potenciales. En cuanto a tecnologia y ecologia la empresa se
encuentra bien posicionada, y no se observan quiebres tecnoldgicos que
puedan afectar a la industria en el futuro mediano.
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Del andlisis de mercado, se concluye que si bien el mercado AB es
relativamente pequefio, el ABC1 es de tamafio considerable (con mas de un
tercio del mercado total. Ver parte 1.3.6), y estd actualmente en una fase de
crecimiento acelerado. La concentracién de mercado es baja en el segmento
AB, ya que las empresas mas grandes no controlan mas del 20% del
mercado, mientras que el resto se reparte entre diversos arquitectos y
disenadores de interiores independientes.

Desde el analisis a no-clientes se desprende que los clientes que no prefieren
a Sien lo hacen principalmente por la falta de produccién computarizada
(aspecto que si presenta la competencia) ademas del desconocimiento de la
marca. Finalmente, en la valoracién de los atributos, se observa que estos
clientes perciben un alto valor en el diseno, en contraste con la vision
declarada por los ejecutivos de Sien en el desarrollo de las curvas de valor.

De la encuesta a clientes se concluye lo siguiente:

- Sien se muestra como una empresa de recomendacién (a la que los
clientes llegan por este método y que estan dispuestos a recomendar),
que destaca por su disefio exclusivo, atencién personalizada y calidad
en los materiales que utiliza.

« Por otra parte, posee claros aspectos a mejorar como lo son su
atencion  post-venta, calidad en manufactura e instalacién
(acompanantes de la buena calidad del disefio), tiempos de espera (y
su cumplimiento) y facilidades de pago.

« Aun asi, casi la totalidad de sus clientes volveria a comprar un mueble
en Sien y estaria dispuesto a recomendarla a un conocido, y la nota de
evaluacion general que los encuestados asignan a su experiencia con la
empresa es de 6,1.

« Se entiende de todo esto que la empresa posee un alto valor frente a
sus clientes, los que sin embargo se muestran exigentes no solo ante a
un producto de altisima calidad sino también esperando a una
experiencia de compra a la altura del mismo.
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De las entrevistas a otras empresas se concluye que es dificil vender
muebles en grandes voliumenes sin la asociacién a uno de los grandes
retailers. Esto se debe en parte a lo competitivo del mercado, y a las
prioridades del consumidor nacional (poco culturizado en disefio). Es por esto
que se observan dos oportunidades principales: Se puede intentar apuntar al
mercado de lujo, (principalmente en proyectos de interiorismo, mas que en
productos), o se puede intentar apuntar a mercados internacionales, donde
existe mas cultura de disefio y por ende los productos con alto valor en
diseno son mejor valorados.

Se observan condiciones propicias para evaluar oportunidades de apertura a
mercados internacionales debido a la valoracién del disefio que se tiene en
los mercados externos. Esto se confirma con experiencias como la de Textil
Vina, empresa que hace aproximadamente 10 anos exportaba disefos de
telas para su produccion en Europa [17]. A pesar de esto, la exportacion de
productos o servicios no serd estudiada como una alternativa para la
empresa dado que se decidid, en conjunto con los directivos, priorizar la
labor de elaboracién de una estrategia que permita que la empresa cumpla
sus objetivos en el mercado local, a la vez que se alinea de mejor manera
con los intereses y la experiencia de los miembros de la empresa.

De la entrevista a Paula Gutiérrez se desprende en primer lugar que existe
una confusidén (preocupacién que ha sido expresada por los directivos de la
empresa en ocasiones anteriores) por parte de los clientes en lo que respecta
a la oferta de valor de Sien, ya que el material de ventas que se entrega a
clientes finales y arquitectos o disefadores intermediarios es el mismo. En
segundo lugar, las preferencias de los clientes en el segmento, segun
Gutiérrez, son principalmente relacionadas la rapidez del presupuesto, los
tiempos de entrega, la calidad de instalacién y la calidad del producto, y no
existe una real preocupaciéon por el precio en el mercado del lujo.
Finalmente, se destaca la falta de una oferta de valor atractiva para
arquitectos o disefadores intermediarios por parte de Sien, lo cual podria
aumentar de forma significativa los proyectos en los que se involucra la
empresa.

Los principales atributos trabajados en el Analisis de Océano Azul y que
asimismo los clientes de Sien esperan de la empresa, tienen que ver con la
“Relacién Personalizada”, “Servicio Post Venta” y “Facilidades de Pago”, en
los cuales como accidn estratégica se buscara aumentar su nivel. De los tres
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nombrados, se tiene igualmente en cuenta que el atributo “Facilidades de
Pago” resulta principalmente distintivo por parte del Retail.

Entre los atributos menos relevantes, tanto para clientes como para no-
clientes, se encuentran “Identidad de Marca”, “Ubicacién y Nivel del
showroom” y “Mueble Unico y Personalizado”, para los cuales se estudia la
opcidn estratégica de reducir o eliminar.

Como atributos distintivos, logrados a través de la accion estratégica de
crear, se propuso respectivamente -para las distintas lineas propuestas- los
atributos de "“Proceso de Diseno Conjunto” y "“Diario de Diseno Sien”
(caracteristico para la linea de Proyectos), “Base de Renders Rapidos Sien”
(caracteristico para la linea de Productos) y “Modelacion 3D” (compartido),
que buscan entregar a los clientes una mejor experiencia a lo largo del
proyecto y el desarrollo de su disefio, una cotizacién mas rapida y con disefio
mas accesible para productos mas estandarizados y finalmente no descuidar
el aspecto importante de la modelacion 3D, resaltado por los clientes en la
encuesta; todo con foco en la diferenciacion de los atributos distintivos de las
curvas de Orlando Gatica y Retail.

Para englobar las conclusiones anteriores, desde esta visiéon externa es
posible realizar una breve caracterizacion y resefia de la industria y sus
clientes. En cuanto a la industria, queda en evidencia que el mercado masivo
esta controlado por el retail, que debido a sus ventajas de costos y volumen,
deja poco espacio para que empresas pequenas se posicionen en el mismo
mercado. En segundo lugar, en cuanto a los clientes, se observa que en
general el consumidor chileno prioriza apariencia y precio por sobre calidad y
origen del disefo y producto, lo cual nuevamente explica la dificultad en la
venta de muebles de forma masiva por parte de empresas pequefas. Debido
a lo anterior, pareciera que las empresas pequenas de disefo de muebles en
Chile estan destinadas a operar en nichos, con produccion a baja escala,
buscando fuentes alternativas de ingresos como proyectos completos de
interiorismo o exportaciones en busqueda de mayores ventas. Finalmente, y
dado lo anterior, se proponen dos Curvas de Valor para abordar el mercado.
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2. Analisis Basado en Recursos

A través de este analisis se busca caracterizar desde tres distintos elementos
complementarios: FODA, Business Model Canvas y Analisis de Situacion
Base, a partir de entrevistas y encuestas a la empresa.

2.1 Encuesta Situacion Base

Se aplica un cuestionario de situacién base que busca tener una medicion
inicial en términos tanto cualitativos como cuantitativos del nivel de dominio,
general y particular propio, de los conceptos de Misidn, Visién, Valores,
Estrategia y Modelo de Negocio; con el objetivo de entender y comprender
desde donde se deben realizar los planteamientos estratégicos.

Como resultado del Cuestionario Base del Taller I, se concluye que entre los
socios de la empresa existe un nivel medio de entendimiento respecto de los
valores, Misidn, Vision, Estrategia y Modelo de Negocio de la empresa, lo cual
se aprecia en la nota de autoevaluacién de la pregunta 5 del cuestionario'®.

Se observa también poca claridad respecto de lo mismo al observar las
respuestas a preguntas de desarrollo, en las cuales los socios debian
responder aspectos basicos respecto de su Misién, Vision y Valores.'*

Considerando los resultados de la encuesta, las actividades del Analisis
Basado en Recursos se disefian y realizan teniendo en cuenta que no sdlo se
deben explicar (a los directivos) en profundidad las actividades a realizar,
sino también sus repercusiones y efectos en el disefio de la Estrategia.

2.2 Analisis FODA

Con el analisis FODA se busca sentar las bases de los elementos internos
constitutivos de la empresa, obteniendo los factores intrinsecos de su
funcionamiento y cdmo ven el mundo desde adentro hacia afuera.

10 Ver Cuestionario en Anexo A. Ver cuestionarios respondidos en Anexo F.

11 Ver cuestionarios respondidos en Anexo F.

86



Resultados de la actividad FODA'?

Se realiza un analisis FODA inicial, en el se dialoga entre factores apreciados
externamente y lo que la empresa quiere, de manera de contrastar, validar y
desprender de esto, los Temas Estratégicos desde lo que la empresa es vy
busca.

En cuanto a las fortalezas, si bien existen diferencias entre la opinion de
ambos socios, se manifiestan de acuerdo en que éstas se encuentran en el
disefio y produccién de calidad y en el proceso de venta, a pesar de que ellos
mismos anotan como debilidades ciertos aspectos que se pueden considerar
como partes importantes del proceso de venta (cobranza, punto de venta,
medios de pago disponibles, rapidez en diseno, post venta, entre otros), por
lo que esta fortaleza parece ser un tanto débil.

En lo que respecta a las debilidades, se observan elementos de diversas
areas: proveedores, estrategia, Modelo de Negocio, tiempos de respuesta en
ventas, entre otros. Esto confirma la confusion que se observa en el
cuestionario inicial, ya que existen muchisimas dudas respecto de qué
deberia estar haciendo la empresa.

En el ambito de las oportunidades, los directivos interpretan positivamente la
direccion que lleva el pais en términos de crecimiento econdmico, de
patrimonio y consciencia cultural, y asimismo interpretan situaciones mas
locales, como el cambio de showroom que deberan realizar pronto, como una
oportunidad para mejorar su llegada al mercado objetivo.

Finalmente, en relacion a las amenazas, observan que existe una
competencia creciente, especificamente en cuanto a precio, particularmente
en lo que respecta al segmento masivo o de retail, con la irrupcion de paises
con bajos costos, como China.

12 Ver transcripcion completa en Anexo G.
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2.3 Business Model Canvas

El Business Model Canvas busca explicitar el Modelo de Negocio y el valor
que Sien cree y quiere entregar a sus clientes, ordenando de manera
completa el panorama organizado de sus proveedores, segmentos, ingresos
y costos, entre otros elementos.

Resultados de la actividad Business Model Canvas

A continuacidon se muestra una representacion del Canvas generado en la
actividad respectiva con los miembros de la empresa, en el cual se exponen
conjuntamente los negocios residenciales y comerciales, distinguiendo los
elementos de cada uno en colores, donde el amarillo representa
componentes presentes en ambos negocios, mientras que el rojo representa
los que corresponden netamente a clientes comerciales. Luego, se profundiza
cada uno de los elementos componentes expuestos.
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Figura 23: Business Model Canvas preliminar completado por la empresa
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Clientes:

En primer lugar, los directivos completan la dimensién de clientes del
Business Model Canvas. De forma natural, los integrantes de la empresa
propusieron dividir la categoria de clientes residenciales en tipos,
distinguiendo distintas caracteristicas entre ellos. Finalmente, se llega a
definir cuatro tipos de clientes residenciales, clientes comerciales vy
finalmente clientes que cotizan a través de internet, desde la experiencia y
clasificacidon clara que realizan durante cada proceso de venta:

e Cliente 1, Residencial — “Cliente Calidad”: Busca un servicio de calidad
y especializado. Su principal preocupacion no tiene que ver con
precios, sino con las caracteristicas del producto. Generalmente sus
cotizaciones resultan en compras.

e Cliente 2, Residencial — “Cliente Rapidez”: Busca rapidez y se involucra
poco en el proceso; no “molesta”. Generalmente sus cotizaciones
resultan en compras.

e Cliente 3, Residencial - "“Cliente Imagen”: Muy interesado en la
estética pero con problemas para poder costear proyectos. Tiende a
transar para lograr tener un mueble Sien. En pocas ocasiones sus
cotizaciones resultan en compras. Considerando esto, junto con que
tiende a comprar proyectos con margenes bajos (debido a que son de
precio reducido), la sensacion entre los integrantes de la empresa es
que se pierde mucho tiempo y esfuerzo atendiendo a este tipo de
cliente.

e Cliente 4, Residencial - "“Cliente Cotizacidon”: Tiene un concepto
estético no completamente alineado con Sien Estudio y cotiza el mismo
proyecto en diversas empresas. Ocasionalmente sus cotizaciones
resultan en compras.

e Cliente 5, Residencial - “Cliente Contacto”: Cliente que llega a través
de la pagina de internet, cotizando algun producto en particular. Tiene
una baja tasa de éxito, aunque nunca se ha medido concretamente. El
cliente no sabe a priori que los productos del catalogo no estan en
stock y que se hacen a pedido con plazos de entrega relativamente
extensos (30 dias o mas); esto no esta explicitado en la pagina de
internet. En el proceso de escribir un correo personalizado, junto con
enviar el catalogo correspondiente, se pierden aproximadamente 30
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minutos de tiempo de los directivos en la respuesta a cada uno de
estos clientes.

e C(Cliente 6, Comercial - “Cliente Comercial”: Se refiere a clientes que
requieren diseno de espacios comerciales (tiendas, restaurantes, entre
otros). La empresa ha realizado solo siete proyectos comerciales en su
historia, todos con distintos niveles de compromiso (desde estar a
cargo del disefio solamente, hasta encargarse del diseifo y habilitacién
del espacio comercial). Por lo mismo, se hace dificil caracterizar a estos
clientes, y la realizacion de futuros proyectos comerciales se encuentra
en duda, ya que hasta el momento éstos no han generado margenes
comparables a los de proyectos residenciales. Muchos de estos
proyectos comerciales fueron tomados para construir un portafolio, lo
gue explica que se hayan realizado sabiendo de antemano que tendrian
bajos margenes. Los directivos consideran que el portafolio de
proyectos comerciales ya tiene un tamano razonable, por lo que no
estan dispuestos a realizar nuevos proyectos comerciales a menos de
que el margen involucrado sea comparable al de los proyectos
residenciales.

Es necesario notar que no se establecieron diferencias entre clientes para
proyectos y clientes para productos. Esto se debe a que luego de una
conversacion entre los miembros de la empresa, se concluyd de que incluso
los objetos que podrian parecer productos tienen un proceso de produccion y
ventas virtualmente idéntico al de los proyectos, particularmente en términos
de dedicacion del personal. Luego, el Business Model Canvas se realiza bajo
el supuesto de que Sien Estudio es una empresa de proyectos de disefo.

Propuesta de Valor:

En la seccion de propuesta de valor del Business Model Canvas se
desprendieron los siguientes conceptos:

1) Disefio Excepcional: La calidad de los disenos que realiza el equipo son de
alto nivel, lo que es verificable si se considera, por ejemplo, el nivel de
aceptacion que tuvo la Silla 2R en el Salén de Milan.

2) Personalizacion: La empresa busca y estd conforme con ofrecer un
servicio altamente personalizado. Dado que el proceso de disefio y
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manufactura es altamente flexible, practicamente cualquier requerimiento
del cliente (dentro de limites de factibilidad técnica) puede ser satisfecho.

3) Exclusividad: Debido al proceso personalizado, no existen dos muebles
iguales, lo que entrega un alto grado de exclusividad al producto final.

4) Diseno en Conjunto: Al agregar este concepto al Canvas, los miembros de
la empresa hicieron hincapié en cuan importante es la experiencia de compra
en su proposicion de valor. La componente emocional del proceso de disefo
de compra junto con el cliente es altamente relevante para ellos.

5) Cumplimiento: Se hacen esfuerzos por cumplir los compromisos
adquiridos como en cualquier empresa, pero se realiza un esfuerzo adicional
en “dar la cara” cuando uno de estos no se puede consumar. Se entiende la
importancia de satisfacer las necesidades del cliente en este sentido, y se
realizan esfuerzos concretos para compensar cualquier posible
incumplimiento, desde la gestion con sus proveedores hasta su priorizacién a
nivel interno de la empresa.

Relaciones:

La relacidén con el cliente es definida por los miembros de la empresa como
“personalizada pero no exclusiva”. Se tiene un alto nivel de cercania y alta
frecuencia en la comunicacién en la etapa de disefio del proyecto, en la que
Javier Ramirez y Julian Vignolo tienden a tener contacto directo con el
cliente. Una vez en el proceso de produccién, la comunicacion normalmente
sucede a través de Rodrigo Aguirre y Javier Cortés, lo que el cliente podria
sentir como un “quiebre” en la relacién.
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Canales:

Se definen los siguientes canales de ventas:

Casa Sien: El showroom de Sien Estudio esta ubicado en Carlos Silva
Vildézola 1318, Providencia, Santiago!®. Este showroom cuenta con
diversos muebles en exhibicidén, principalmente repisas, muebles de
cocina, mesas y la silla 2R. Generalmente los clientes potenciales lo
visitan para poder ver ejemplos del trabajo de Sien. La mayoria de las
ventas se asocian a este canal. A pesar de la alta importancia del
canal, los miembros de la empresa expresan preocupacion sobre como
comunicar el propédsito del showroom, ya que suele ocurrir que llegan
personas al lugar sin saber qué hace Sien, ni en qué consiste este
espacio.

Mailing List: Se envian correos a clientes potenciales con el catalogo y
explicando cdmo es el proceso de compra de un mueble Sien.

Visitas en Terreno: El equipo menciona que existen muchos clientes
gue no desean ir al showroom, por lo que deben ir a visitarlos en
terreno, pero frecuentemente aquellos clientes que compran proyectos
visitan finalmente el showroom en alguna oportunidad.

Teléfono: Se intenta captar clientes por teléfono, pero no existe un
protocolo para esto. Al igual que para el resto de los canales no existe
un seguimiento ni una métrica de qué tasa de éxito tiene el canal.

Exposiciones y Medios: Se intenta asistir a exposiciones, y se tiene
contacto directo con diversos medios de comunicacién, por lo que Sien
Estudio ha logrado tener presencia en medios escritos y virtuales sin la
necesidad de pagar por publicidad. También se dispone de cuentas de
Facebook, Twitter y Youtube, pero no son gestionadas ni controladas
activamente.

13 Hasta fines de Noviembre de 2013
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Aliados Clave:

e Productores: Jaime (Maestro productor) y Jaffa (Taller).

La relacion con los productores no solo contempla la produccion de los
proyectos, sino también la instalacién y servicio post venta, por lo que
es de suma importancia que los productores asociados tengan la
capacidad de llevar a cabo los servicios requeridos, con los estandares
de puntualidad, calidad y presentacion esperados por los clientes.

e Proveedores: HBT, Kitchen Center, Dell Orto, Masisa, Eurokit,
Ignisterra, Prorack.

La relacién con los proveedores es dificil porque los pedidos se hacen
con una frecuencia irregular, y en cantidades limitadas. Esto hace que
no se tenga acceso a condiciones de compra favorables de inmediato,
lo cual sucede solo en casos donde existe una relacion comercial de
larga data.

e Revistas: Los integrantes mencionan que tienen contactos en cada
una de las revistas mas importantes de decoracién y diseno:
Ambientes, Vivienda y Decoracién, MasDeco, entre otras.

e Exposiciones: Los miembros nos explican que cada afo asisten a
alguna feria o exposicion como invitados. Hasta el momento no han
tenido que pagar por un espacio.

e Redes: Dado que uno de los directores de la empresa es hijo de un
destacado académico de la Universidad de Chile, renombrado en el
ambiente empresarial y del emprendimiento, Sien tiene acceso a una
red de contactos de importantes empresarios y emprendedores los que
a su vez pueden ser potenciales clientes.
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Actividades Clave:

Se identifican las siguientes actividades clave en el funcionamiento de la
empresa.

Reuniones de coordinacion: Reuniones semanales con todo el
equipo, donde se abordan tareas pendientes y temas relevantes para
la semana.

Reuniones puntuales de diseno: Reuniones internas donde el
equipo realiza decisiones de disefo para proyectos en curso. Algunos
miembros del equipo manifiestan que estas reuniones no son utiles ya
gue los roles en la labor de disefio no estan bien definidas.

Reunion de produccion: Se estableci6 que seria (til tener una
reunion semanal de produccién, la cual aun no existe, para tener
comunicacién periddica con quienes producen e instalan los proyectos.

Procesos de proyectos: Elaboracion del presupuesto, Finalizacion del
proceso de disefio, Planimetria (desarrollo constructivo), rectificacion
(mediciones en el lugar de instalacién del mueble).

Promocion y ventas: En el momento del quiebre de principios de
afno, los directivos notaron que los proyectos “no se venden solos” [1].
En la etapa posterior a la exposicidon en la Feria del Mueble de Milan,
comenzaron a vender a través de esfuerzos personales importantes, y
una vez que lograron llegar a una situacién de caja estable, y coparon
la capacidad productiva a la que actualmente tienen acceso, dejaron
nuevamente los esfuerzos de venta en un segundo plano.

Costos:

Los diferentes tipos de costos que se identifican en la sesién fueron:

Compra de insumos

Pago de proveedores

Cuentas mensuales

Sueldos (incluye pagos variables a Rodrigo Aguirre)
Marketing
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e Costo de disefio de prototipo para exposiciones (inversion)
e Costos de produccion en casos puntuales (Silla 2R)
e Viajes

Recursos Clave:

e (Casa Sien

e Camioneta

e Capital de Trabajo

e Equipamiento

e Software

e Protocolos

e “Whatsapp” (Aplicacion de mensajeria instantanea para teléfonos
celulares)

Ingresos:

Los ingresos identificados por el equipo son los siguientes:

e Venta de proyectos: Depdsito 10% inicial, segundo pago de 60%, saldo
contra entrega.

e Venta de Sillas 2R: Depésito 50%, Saldo 50%.

e Royalties por disefio en Casa Mia.

e Arriendos esporadicos: Arriendo de muebles para publicidad, Arriendo
del showroom Sien para sesiones de fotos o comerciales, entre otros.

Conclusiones del Business Model Canvas:

La conclusidn mas importante de esta parte de taller consiste en la toma de
consciencia de los directivos -a partir de la declaracion verbal- del hecho de
gue son una empresa de proyectos, independiente del servicio que hayan
prestado, pues incluso en el caso de los productos, deben organizarse en
labores adecuadas a cada orden y muy orientadas al pedido especifico de
cada cliente.

Por lo mismo, el modelo bajo el cual generan ingresos es el de una empresa
de proyectos, con las bondades y dificultades consiguientes, como lo es el

96



trabajar en base a pedidos —es decir sin un stock previo-, las formas de pago
comprometidas con adelantos y cierres definitivos de saldo contra entrega,
entre otros.

En cuanto a los tipos de cliente, de los seis identificados, se concluye que
sOlo cuatro tienen sentido comercial, pues los tipos de cliente “contacto” y
“comercial” (Disefo y habilitaciéon de espacios comerciales) no representan
oportunidades reales de expansion.

En los comentarios durante la actividad, se evidencia que su productor -
externo-, Jaime, tiene una capacidad limitada de producciéon de muebles.
Hasta el momento su Unica alternativa de produccién, Jaffa, resulta menos
familiarizado con los estandares de Sien. Esta situacion genera un cuello de
botella a la produccion de la empresa, y por consecuencia al proceso de
venta; dejando en vista que uno de los puntos mas relevantes a mejorar
tiene que ver con la fabricacion y la urgente necesidad de aumentar su red
de aliados para potenciar la capacidad de esta actividad clave.

2.4 Conclusiones del Analisis Basado en Recursos

Las conclusiones desde la visién basada en recursos se desprenden de los
resultados particulares de cada una de las herramientas que se aplicaron
para evaluar las caracteristicas de la empresa de forma interna; FODA,
Canvas, analisis general de la empresa (conversaciones en el Taller 3 y otras
reuniones con la empresa) y la encuesta de situacion base; para finalmente
presentar conclusiones de manera global sobre los resultados anteriores.

Del analisis FODA se concluye que la empresa cuenta con fortalezas y
oportunidades principalmente debido al equipo que han formado, mientras
que las debilidades y amenazas son mas bien externas, y tienen que ver con
el nivel y la calidad de las alianzas que tienen con proveedores y el creciente
nivel de la competencia (principalmente en cuanto a precio). Es evidente que
debido a las limitaciones con las que cuentan en el ambito productivo, y con
las amenazas de productos importados de bajo precio, el apuntar a la
masividad no seria un objetivo bien alineado con sus capacidades.

Una de las principales conclusiones desprendidas del taller en el que se
realiza el Canvas inicial con la empresa tiene que ver con la naturaleza del

97



servicio que entrega Sien a sus clientes. Sin importar si los clientes buscan
muebles o una experiencia de disefo, lo que Sien realiza son proyectos que
como contraparte brinda un alto servicio personalizado de atenciéon, ya que
no existe un stock de muebles o un tipo de mueble estandar que se aplique
de forma repetida. Por lo mismo, resalta la necesidad de comunicar esto de
forma clara a los clientes, ya que existe confusion sobre el tipo de trabajo
que realiza la empresa.

Desde el analisis de la situaciéon base de la empresa se concluye que sus
directivos no cuentan con una direccion estratégica clara, lo cual se exacerba
debido a la confusidn existente respecto de la Visidén y Mision de la empresa.

Las conclusiones generales respecto del analisis basado en recursos
caracterizan a la empresa como una firma con altas capacidades y fortalezas
en cuanto a los aspectos de diseno y realizaciéon de proyectos, pero con
falencias en el ambito productivo, de vision de mercado y de visidn
estratégica para la empresa.

Las debilidades en el ambito productivo y de visién de mercado resaltan la
importancia de mejorar la comprension del mercado, segmentar para
abordar aquellos segmentos mas atractivos, y finalmente procurar mejorar
las alianzas, control y conocimiento relevantes al tema. En segundo lugar,
las debilidades en cuanto a la vision se abordan directamente con la
elaboracion del disefio estratégico.
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3. Conclusiones Globales

Las conclusiones globales, que se desprenden del analisis I/O y RB, se
realizan en un didlogo con Sien Estudio, en el que se presentan las
conclusiones anteriores para generar, en conjunto con los ejecutivos, una
serie de Ideas Fuerza que abordan los principales planteamientos vy
preocupaciones que surgen a partir de la situacion actual de la empresa, y su
entorno, descrito por los analisis anteriores y la experiencia de los miembros
directivos.

3.1 Ideas Fuerza

El objetivo del Taller de Ideas Fuerza es desarrollar en conjunto con la
empresa los conceptos de Ideas Fuerza, Temas Estratégicos, Misidn y Vision,
a partir de lo recopilado con los analisis I/O y RB. Para lograr esto, se realizé
una conversacion guiada, a través de la cual se definen conceptos generales,
los cuales posteriormente se traspasan a declaraciones formales, las que se
validan con los ejecutivos de la empresa.

Con la jornada se busca obtener como resultados concretos las Ideas Fuerza
y lo que los ejecutivos de Sien desean y esperan del futuro de la empresa,
de manera informal, para su posterior estructuracion como Temas
Estratégicos formales.

Resultados de la actividad de obtencion de Ideas Fuerza

La actividad se realiza bajo el formato de una conversacidon guiada, y se
obtiene como resultado cuatro Ideas Fuerza, las cuales fueron propuestas
por los ejecutivos de la empresa, y profundizadas en conjunto.

Negocio Boutique o de Nicho:

Esta Idea Fuerza surge desde el deseo de los socios por mantener el aspecto
de nicho de la empresa, lo que les permite satisfacer su interés en
involucrarse en el desarrollo de ciertos proyectos de interiorismo, y a su vez
permite que la oferta de valor que se entrega sea altamente especializada y
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personalizada para cada proyecto, segun los requerimientos particulares del
cliente.

Operacion eficiente:

La idea de la operacion eficiente se desprende de la piedra de tope que los
ejecutivos ven para el crecimiento de la empresa. Desde su perspectiva, es
necesario que la empresa opere de manera mas eficiente, siendo capaces de
aumentar el rendimiento de sus recursos escasos como son el tiempo y
el capital de trabajo.

Mobiliario estandarizado:

La venta de mobiliario estandarizado corresponde a un suefo o visidon que
tienen los ejecutivos de la empresa, lo que les permitiria concentrar su
trabajo en proyectos de interiorismo complejos, y no limitaria el crecimiento
de la venta de muebles cuyo nivel de complejidad en cuanto a disefo es
menor.

Pérdida de valor en el servicio:

La Idea Fuerza final que surge de las conversaciones con la empresa
corresponde a la preocupacion de los ejecutivos respecto de como ciertas
partes de la experiencia de compra, por ejemplo la comunicacién con el
cliente y el proceso de instalacion, no estan a la altura de cuan personalizada
y Unica se pretende que sea esta relacion.

Conclusiones del Taller de Ideas Fuerza:

Habiendo llegado a las cuatro Ideas Fuerza mencionadas anteriormente junto
a los ejecutivos, y luego de profundizar la conversacion en cuanto a qué
suefian para el futuro de la empresa, se elaboran declaraciones de Mision vy
Vision las cuales fueron validadas frente a los ejecutivos en una fecha
posterior.
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Capitulo III: Disefo

Con el analisis realizado, se logra obtener cuatro Ideas Fuerza que
incorporan tanto elementos internos como externos de clientes y de mercado
para definir la Misién, Visién y Temas Estratégicos de la empresa, los que
son posteriormente utilizados como lineamientos de la estrategia de Sien.

1. Temas Estratégicos

Desde las conversaciones con los ejecutivos de la empresa durante los tres
talleres, la informacidén recopilada en los mismos y desde las conclusiones
I/O y RB, se reformulan a continuacion las Ideas Fuerza en cuatro Temas
Estratégicos que permiten encaminar a la empresa hacia su Vision. Los
Temas Estratégicos, al igual que las declaraciones de Visiéon y Mision se
validan con los directivos de la empresa, quienes propusieron cambios y
correcciones que se encuentran incorporadas en el presente informe.

Tabla 14: Temas Estratégicos

Tema 1: Tema 2:
Crecimiento enfocado en nichos Operacion Administrativa Eficiente

: : : Mejorar la administracidn y gestion de los proyectos, aumentanda la
Hacer crecer el negocio pero no de manera masiva, sino con foco en : : :
) ) ) i capacidad de proyectos manejables por la empresa y liberando
el nicho de clientes de lujo, mejorando la propuesta de valor que se | ) ) ) . )
i tiempo de los miembros directivos a través del empoderamiento de

tiene para ellos. ) )
los no-directivos.

Temas Tema 3: Tema 4:

Estratégicos Apuntar hacia modelo "tienda"” con linea de productos ., .. .
: Mejorar la experiencia del cliente
estandarizados

Desarrollar de manera progresiva una linea de negocios gue ) ) . .
- . ) L Mejorar la ejecucion de servicio a lo large del proceso de compra en
comercialice productos de manera mas estandarizada, disminuyendo ) o )
~ o B ) Sien, planificando las operaciones y los puntos de contacto con el
el nivel de dedicacidn gue hoy en dia mantiene cada proyectoy ) . » .
: cliente de manera tal que maximice su percepcion del servicio y la

buscando alcanzar el modelo de tienda de productos como futuro ) )
claridad del mensaje entregado.

deseado.

Fuente: Elaboracidon propia
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1.1 Tema 1 - Crecimiento Enfocado en Nichos

Hacer crecer el negocio pero no de manera masiva, sino con foco en el nicho
de clientes de lujo, mejorando la propuesta de valor que se tiene para ellos.

La empresa pretende crecer dentro del nicho en el que se encuentra, sin
transformarse en una tienda o marca masiva. Para lograr lo anterior, los
ejecutivos consideran que seria razonable lograr una oferta de valor
diferenciada para distintos clientes, lo que permitiria aumentar el nivel de
ventas y satisfaccion en cada segmento de clientes definido, resultando
finalmente en crecimiento.

En primer lugar, la labor de posicionamiento en el nicho requiere identificar
tipos de clientes residenciales. Esta identificacién se realiza de forma
preliminar utilizando las definiciones de tipos de clientes que los ejecutivos
explicitaron en el Business Model Canvas del Taller 2. Se usan todos los tipos
de clientes definidos, mas alld de su participacién en las ventas -ya que ésta
depende de una variedad de factores- y los tipos de clientes con mayor
participacion en ventas no son necesariamente aquellos mas importantes o
con mayor potencial de crecimiento.

A los cuatro tipos de clientes residenciales definidos'#, se agrega un nuevo
tipo: Oficinas de Arquitectura e Interiorismo de Lujo. A partir de la entrevista
realizada a Paula Gutiérrez'® se logra identificar que las caracteristicas que
las oficinas de interiorismo poseen como potenciales clientes de Sien, y a su
vez, se identificaron los atributos que buscan en proveedores potenciales
como Sien.

Desde las definiciones de los tipos de clientes anteriores, se determina que
existen dos dimensiones en las cuales éstos se pueden agrupar de forma
clara: segun su disposicion a pagar y su valoracion del proceso de disefio.
“Disposicion a pagar” se refiere a la capacidad y disposicion que los
potenciales clientes de Sien tienen para pagar por los proyectos de la
empresa, mientras que “Valoracion del proceso de disefio” se refiere a
cuanto valoran el servicio de disefio que ofrece la empresa.

1 Ver parte Capitulo Il, Parte 2.3.
'* Ver parte Capitulo Il, Parte 1.6.2.
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Se observa que segun las definiciones que se utilizan, los clientes tipo 1y 2,
asi como las oficinas de arquitectura de lujo tienen una alta “Disposicidon a
pagar”, mientras que los clientes 3 y 4 cuentan con restricciones
presupuestarias mas estrictas. En la segunda dimension, se aprecia que los
clientes tipo 1 y 3 valoran altamente el servicio de disefo que ofrece Sien,
mientras que las oficinas de interiorismo de lujo, y los clientes tipo 2 y 4
priorizan el resultado del proyecto por sobre el servicio de disefio que Sien
puede entregar. En particular, las oficinas de interiorismo pretenden recibir
un servicio similar al de una fabrica, mas que un estudio de disefio [7]. Esta
distribucién se puede visualizar en el siguiente diagrama de posicionamiento
de clientes:

Figura 24: Diagrama de clasificacion de clientes Sien

Disposicion
a pagar

Cliente
1

"Calidad”

= GSEA

Cliente
2

"Rapidez”

J |

= G3EB

Cliente
4
"Cotizacian”

= GSEC1

| Valor del
» [proceso de
Disefio

Fuente: Elaboracidon propia

De lo anterior, se observa en primer lugar que los clientes actuales de Sien
se encuentran en el segmento A, B y parcialmente en el C1, mientras que las
oficinas de interiorismo de lujo se concentran principalmente en el segmento
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A. En segundo lugar, se definen dos grupos de “valoracion del proceso de
disefo”. A la derecha se encuentra el grupo que mas valora este aspecto,
entre los cuales se encuentra la mayoria de los clientes de Sien Estudio, y a
la izquierda se encuentran clientes que buscan soluciones rapidas y sin
procesos detallados de disefo en conjunto; es decir buscan muebles con
disenos relativamente estandarizados, con foco en el valor de la fabricacidn
mas que el diseno.

Figura 25: Segmentacion actual de Sien

Disposicion
a pagar
A

~~ GSEA

e Sien Estudio — GSE B

L

Cliente

3 /
“Imagen”
\./ b GSEC1

Valor del
a—

> proceso de

Disefio

)

Fuente: Elaboracidon propia

La oferta actual de Sien no es diferenciada para estos distintos tipos de
clientes, pero notando las diferencias en los atributos ya mencionados,
sumado a las diferencias en las Curvas de Valor obtenidas para distintos
clientes y no-clientes, se valida con la empresa una segmentacion que
divide a los clientes en tres grupos. Esta consiste en una oferta de valor
diferenciada en fabrica de muebles, proyectos de baja complejidad y
finalmente proyectos de alta complejidad, cubriendo la gama de clientes y
no-clientes mas cercanos a su oferta de valor unificada.
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Figura 26: Primera etapa de segmentacioén de clientes Sien

Disposicion
a pagar

™~ GSEA

- GSEB

- GSEC1

= Valor del
»  proceso de
Disefio

Fuente: Elaboracion propia

Una vez obtenidos los segmentos preliminares, se decide acotar el segmento
Fabrica, dado que las capacidades de produccién (tanto en calidad como en
cantidad) no permiten cubrir de manera completa los requerimientos de
oficinas de interiorismo y arquitectura enfocadas en el segmento A. En
cambio, los proyectos de alta complejidad del segmento A son abordables
para Sien, ya que el valor agregado que entregan en disefio aumenta los
margenes y la factibilidad de dichos proyectos en comparaciéon con la
fabricacién para proyectos ya disefiados. Considerando lo anterior, la gama
de segmentos cubiertos por Sien toma la siguiente forma:

105



Figura 27: Segunda etapa de segmentacion de clientes Sien

Disposicion
a pagar
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Fuente: Elaboracidon propia

Una vez obtenida esta segmentacién, se decide unificar la oferta de valor
para proyectos de baja complejidad y los proyectos tipo fabrica. Esto permite
que los recursos y capacidades de la empresa se utilicen de manera sinérgica
entre ambos segmentos. Esto se logra, en primer lugar, dado que los costos
de los proyectos de baja complejidad disminuyen al incorporar aspectos
estandarizados en su creacion, sin dejar de lado el disefio como valor
agregado. En segundo lugar, al incorporar una serie de disefios modulares y
estandarizados al portafolio de Sien, se da la oportunidad a disefadores de
interiores y arquitectos para que construyan soluciones propias a partir de
estas piezas, lo que no solo constituye una oferta de valor interesante para
ese segmento del mercado sino que ademas reduce costos en tiempo y
recursos para Sien.
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Como resultado, la fusion de ambos segmentos entrega la segmentacion
finalmente propuesta a la empresa:

Figura 28: Segmentacion final propuesta a Sien

Disposicion
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Fuente: Elaboracidon propia

Con esta segmentacion, se tienen dos ofertas de valor distintas para cubrir el
espectro actual de clientes de la empresa, permitiendo mejorar asi la captura
de valor que realiza Sien. Cada segmento utiliza una nueva Curva de Valor
(ver capitulo II, parte 1.2.3) que le permite diferenciarse de los
competidores a través de atributos redefinidos, desde la propuesta de una
oferta de valor Unica para cada segmento, gracias a la utilizacion de la
metodologia de Océanos Azules. Cada oferta de valor se materializa en la
aplicaciéon de los Proyectos Estratégicos planteados, a través de los cuales se
segmenta y perfila a los clientes, se crean materiales y formas de contacto
diferenciadas para cada segmento, y finalmente también se crean procesos
de ventas diferenciados para cada uno.
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1.2 Tema 2 - Operacion Administrativa Eficiente

Mejorar la administracion y gestion de los proyectos, aumentando la
capacidad de proyectos manejables por la empresa y liberando tiempo de los
miembros directivos a través del empoderamiento de los no-directivos.

El segundo tema estratégico se desprende de forma directa de las
conversaciones junto con la empresa en lo referente a la segunda Idea
Fuerza (Operacion eficiente), que busca disminuir las horas invertidas de los
directivos, asi como los recursos en general, para el manejo de los proyectos
de Sien Estudio.

1.3 Tema 3 - Apuntar hacia Modelo "tienda" con Linea de Productos
Estandarizados

Desarrollar de manera progresiva una linea de negocios que comercialice
productos de manera mas estandarizada, disminuyendo el nivel de
dedicacion que hoy en dia mantiene cada proyecto y buscando alcanzar el
modelo de tienda de productos como futuro deseado.

El tercer Tema Estratégico se hace cargo de las dificultades planteadas tanto
por la empresa como de las opiniones de los expertos en las distintas
entrevistas, que plantean la dificultad de competir con el retail desde el
diseno personalizado y la oportunidad de abordar el segmento C1 desde el
analisis de mercado y su tamafio, apuntando al mismo tiempo de manera
progresiva al deseo de Sien de contar con una linea menos demandante que
los proyectos.

1.4 Tema 4 - Mejorar la Experiencia del Cliente

Mejorar la ejecucidon del servicio a lo largo del proceso de compra en Sien,
planificando las operaciones y los puntos de contacto con el cliente de
manera tal que maximice su percepcion del servicio y la claridad del mensaje
entregado.
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Este ultimo tema se hace cargo del elemento diferenciador apreciado en la
Curva de Valor de Sien y la declaracion de uno de los atributos mas
importantes detectados en las encuestas a clientes, que tienen que ver con
la experiencia de cliente tanto en venta como en post venta, la relevancia de
una relacion personalizada y del cumplimiento de calidad de producto y
servicio con foco en su percepcién y los puntos de contacto.

1.5 Resumen de Temas

Estos temas se orientan en pos de la Vision de la empresa, y de manera
alineada a la Misidon, siempre tomando en cuenta las conclusiones de las
visiones RB e I/O. Cada uno de los cuatro temas definidos cuenta con
objetivos e indicadores propios, lo que permite disefar proyectos y metas
concretas, lo cual a su vez facilita la implementacién y gestion de la
estrategia en la empresa.
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2. Mision y Vision

Las declaraciones de Mision y Vision para la empresa se generan a partir de
conversaciones y reflexiones del equipo de directivos a lo largo de las
diversas reuniones que se realizaron a lo largo del desarrollo del presente
trabajo. Particularmente en el tercer taller se logra facilitar una discusion
entre los ejecutivos sobre dénde se ven en un tiempo mas, y con qué suefian
en términos del futuro de la empresa. Asi mismo, se intenta plasmar la
esencia de estas conversaciones en declaraciones de Vision y Mision, las
cuales fueron presentadas a los directivos y validadas por los mismos.
Ambas declaraciones permiten entonces dilucidar como, a través de la
estrategia que se propondrd, se logra encontrar caminos para llegar a la
Vision desde la Misién.

Declaracion de Vision de Sien Estudio:

“Sien Estudio serd una empresa de disefio y produccion de mobiliario de lujo
y de nicho eficiente en recursos, referente en el mercado nacional, que
nutrirda el disefio de sus productos desde el desarrollo de proyectos
vanguardistas con una experiencia de cliente excepcional.”

Declaracion de Mision de Sien Estudio:

“Entregar una variedad de soluciones de disefio a clientes de segmento
socioecondmico alto, con el desarrollo de proyectos de interiorismo de lujo y
con la elaboracion de una linea de productos de mobiliario reconocida, que se
apropia de la experiencia del area de proyectos y genera clientes satisfechos
de su experiencia.”
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3. Objetivos Estratégicos

Cada Tema Estratégico cuenta con objetivos que permiten concretar los
elementos que cada tema aborda. Los objetivos son propuestas concretas de
mejora, las cuales son apoyadas por Indicadores y Proyectos Estratégicos, lo
que facilita su aplicabilidad en la realidad.

3.1 Objetivos del Tema 1 - Crecimiento Enfocado en Nichos

e Desarrollar la capacidad de vision de mercado

e Lograr excelencia en el proceso de ventas de proyectos en los nichos
definidos

e Aumentar participacidon en nicho de segmento AB

e Aumentar el valor medio de compra por proyecto

e Generar nuevas compras por parte de clientes de la empresa

e Aumentar participacién en el mercado de negocio con altos margenes
(nichos AB)

e Aumentar la rentabilidad de los proyectos

e Incremento en el nivel de ventas

3.2 Objetivos del Tema 2 - Operacion Administrativa Eficiente

e Generar una cultura ad-hoc a la gestién del negocio

e Mejorar las capacidades de gestion de proyectos
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Aumentar el conocimiento y manejo de productores y proceso de
produccién tercerizada

Lograr una gestion administrativa eficiente

Disminuir costos indirectos

Crear una base financiera sodlida, rentable, y sostenible

Aumentar el valor de la empresa

3.3 Objetivos del Tema 3 - Apuntar hacia modelo “tienda”
con linea de productos estandarizados

Sistematizar generacion y uso de conocimiento desde informacion
generada con proyectos

Mejorar la gestidn de proveedores

Mejorar eficiencia en costos de produccién

3.4 Objetivos del Tema 4 - Mejorar la experiencia del cliente

Generar las capacidades para entender mejor a los clientes

Lograr que los proyectos cumplan en tiempo y calidad

Aumentar la satisfaccion de los clientes

Mejorar la percepcion de servicio a lo largo de todo el proceso de venta
y postventa

Mejorar el mensaje acerca de los servicios que ofrece Sien
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4. Resumen de Objetivos Estratégicos

Los Objetivos Estratégicos cubren las problematicas sugeridas por los cuatro
Temas Estratégicos planteados anteriormente. Estos Objetivos Estratégicos
interactdan y se alimentan entre si, lo cual sera plasmado visualmente en el
Mapa Estratégico. Este permite comprender la creacién de valor a través de
una narrativa que explica las relaciones entre objetivos, y a su vez facilita la
definicién de indicadores para la medicién del cumplimiento de los Objetivos
Estratégicos.
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Capitulo IV: Resultados
1. Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es un diagrama que relaciona los Temas Estratégicos (en
este caso cuatro temas) con cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de
procesos y de conocimiento. Luego, sobre estos cuadrantes se ubican los
Objetivos Estratégicos, lo que permite visualizar las interacciones entre los
mismos, pudiendo asi comprender la estrategia como una narrativa. Otro
propdsito que cumple la herramienta es permitir definir indicadores ad hoc
para cada objetivo, teniendo en cuenta la perspectiva que mejor se alinea
con el objetivo, asi como el Tema Estratégico al que pertenece.
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Figura 29: Mapa Estratégico

Misién: "Entregar una variedad de soluciones de disefio a clientes de segmento socioecondmico
alto, con el desarrollo de proyectos de interiorismo de lujo y con la elaboracion de una linea de
productos de mobiliario reconocida, que se apropia de la experiencia del area de proyectos y

Vision: “Sien Estudio serd una empresa de disefio y produccion de mobiliario de lujo y de nicho
eficiente en recursos, referente en el mercado nacional, que nutrira el disefio de sus productos

genera clientes satisfechos de su experiencia.” desde el desarrollo de proyectos vanguardistas con una experiencia de cliente excepcional.”
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con linea de productos estandarizados Tema 4: Mejorar la experiencia del cliente

Fuente: Elaboracidon propia
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1.1 Hipotesis de Creacion de Valor

Para la comprension del Mapa Estratégico, se establecen vinculos entre los
distintos objetivos, permitiendo generar narrativas conocidas como Hipodtesis
de Creacion de Valor, las que sugieren relaciones causa-efecto y explican la
forma en la que se articulan los objetivos para la concrecion de la estrategia
futura de Sien.

Asi, analizando este relato, se tiene un entendimiento sistémico, transversal
a las cuatro perspectivas estratégicas, del avance ldégico para |la
implementacion y ejecucion de la estrategia, facilitando la planificacion que
pueda realizar a futuro la empresa con una visién global de la relacidon entre
los objetivos planteados.

Las Hipotesis de Creacidén de Valor correspondientes al Mapa Estratégico son
las siguientes:

1. El primer ambito que se hace esencial para el crecimiento de Sien tiene
que ver con el aprendizaje y crecimiento en su capacidad de vision de
mercado, a partir de la cual podran abordar de mejor manera a sus
clientes pudiendo aumentar su participacion en el nicho de segmento
AB, con un entendimiento claro de cédmo enfrentarlo. Todo esto, desde
una perspectiva financiera, permitira aumentar la participacién en el
mercado de negocios con altos margenes, lo que finalmente se espera
repercuta en incrementar el nivel de ventas por la via de los mayores
ingresos. Por otra parte, el desarrollo de esta capacidad de vision de
mercado permitira comprender mejor la posicién de los productores vy
proveedores, por la via del aumento del conocimiento de actores y el
manejo de produccién tercerizada, elementos que permitiran, desde
una perspectiva de procesos, mejorar la gestién de proveedores y a
través de facilitar el cumplimiento de los proyectos en tiempo y
calidad, segun lo planeado. De esta forma, en la perspectiva de
clientes, este cumplimiento ayudara a mejorar la percepcién de
servicio a lo largo del proceso de venta y post-venta, buscando
aumentar la satisfaccion de los clientes del nicho, lo que se espera que
financieramente logre aumentar la rentabilidad de los proyectos para
aportar también al incremento del nivel de ventas, todo con el efecto
final de aumentar el valor de la empresa.
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2. Desde la manera misma en la que la empresa se constituye dia a dia, a
través de las dinamicas de las personas que la componen, se hace
necesaria la generacidon de una cultura ad hoc a la gestidon del negocio,
donde no solo se consideren los elementos propios de un estudio de
disefio sino que se combinen con los elementos de gestidon y ventas
claves para la supervivencia y crecimiento de la organizaciéon. A partir
de ese aprendizaje, se tendra mas y mejores herramientas para lograr
la excelencia en el proceso de ventas, con énfasis en los clientes del
nicho objetivo, con lo que se espera lograr la recomendacion y la
generacién de nuevas compras por parte de clientes ya existentes, lo
que permitiria incrementar las ventas desde la rentabilizacion de la
cartera actual de clientes, para el aumento consiguiente y final del
valor de la empresa y su subsistencia.

3. Por otra parte, una habilidad clave que Sien necesita desarrollar reside
en la manera en la que operan y manejan cada una de las
oportunidades de negocio que reciben, mas importante aun si se
considera el escalar la cantidad de proyectos a operar, por lo que
desde la perspectiva de aprendizaje aparece como base el mejorar las
capacidades de gestion de proyectos desde lo que tienen hoy en dia
con proyecciones a lo que esperan enfrentar el dia de mafiana. Esto
conllevarda a que en los procesos puedan lograr una gestion
administrativa eficiente de la empresa en términos generales,
comprendiendo mucho mejor el funcionamiento en base a objetivos y
optimizando su operacién, logrando -a nivel financiero- disminuir los
costos indirectos que permitiran tanto aumentar la rentabilidad de los
proyectos como crear una base sdlida, rentable y sostenible; lo que
permitira desde las areas financieras y de ventas aumentar el valor de
la empresa.

4. En un siguiente ambito, con el fin de apuntar hacia el desarrollo de una
linea de negocios con productos mas estandarizados que signifiquen
menos esfuerzo por oportunidad de negocio para la empresa y que al
mismo tiempo se hagan cargo de las necesidades de un segmento con
una menor disposicion a pagar (es decir, declarar su apertura al
segmento socioecondmico C1 de manera explicita), la empresa debe
aprender a sistematizar la generacion y el uso de conocimiento
obtenido a partir de la informacién recopilada en los proyectos, con lo
que puedan aprovechar el trabajo ya realizado y guardar todo
desarrollo de disefio de los clientes de nicho. En la perspectiva de los
procesos, esto permitira mejorar la eficiencia en costos de produccion,
facilitando la reutilizacidon y masificaciéon de elementos generalizables,
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que impactara financieramente aumentando la rentabilidad de los
proyectos con consecuencias del incremento en el nivel de ventas y
finalmente en el aumento del valor de la empresa.

5. Finalmente, con una mirada no tan centrada en los segmentos de
mercado y mas bien en la experiencia de los clientes, Sien debe crecer
en la generacion de capacidades para entender mejor a los clientes vy
los principales atributos que valoran en su experiencia de compra,
concientizando a toda la organizacién y alineandola en torno al servicio
que sus clientes esperan. Con esto se buscara, por una parte, mejorar
la percepcion de servicio a lo largo de todo el proceso de venta y post-
venta, aumentando la satisfaccion de los clientes nicho con
consecuencia en un aumento de la rentabilidad de los proyectos. Por
otra parte, la generacion de capacidades para entender mejor a los
clientes permitird mejorar el mensaje acerca de los servicios que
ofrece Sien, que -junto al aumento de la rentabilidad de los proyectos
ya nombrado- impulsard el incremento en el nivel de ventas vy
finalmente el aumento en el valor de la empresa.

Las descripciones realizadas representan hipdtesis que pueden o no
cumplirse, lo que dependerd en gran medida del logro de los objetivos
planteados, de sus proyectos e iniciativas y de que se alcancen las metas
establecidas, ademas de factores internos que no sean previsibles en el
contexto actual. Sin embargo, éstas presentan una orientacidon para la
estrategia y sin duda permiten una mayor movilidad, bajo un conocimiento
del contexto global, para la adaptacién natural que deba ir teniendo la
estrategia a medida que pase el tiempo y cambien las condiciones.
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2. Indicadores y Metas Propuestas

Los indicadores permiten medir el nivel de avance que se ha logrado en pos
de los Objetivos Estratégicos, en términos concretos. Para definir los
indicadores no es solo necesario considerar la relevancia de cada indicador
en relacion al objetivo en cuestidn, sino que también definirlos de forma que
puedan ser facilmente medibles y con un nivel de interpretacion
relativamente simple, para permitir gestionar el avance del mismo de
manera eficiente.

Indicadores del Tema 1 - Crecimiento Enfocado en Nichos
e Desarrollar la capacidad de vision de mercado

Este objetivo tiene dos indicadores; el porcentaje de clientes nuevos
cuyo perfil de compra corresponde al perfil realizado en la encuesta
inicial al cliente, y el nUmero de estudios (encuestas de perfilamiento y
satisfaccion tanto a clientes nuevos como ya existentes) por cliente
acumulados en el afio.

e Lograr excelencia en el proceso de ventas de proyectos para los
nichos definidos

La evolucion de este objetivo se mide utilizando dos indicadores: la
satisfaccion de compra (obtenido de encuestas a clientes) y el nivel de
ventas anuales tanto de proyectos como productos (proyectos de baja
complejidad).

e Aumentar participacion en nicho de segmento AB

Este objetivo tiene como indicador el nimero de clientes nuevos en un
afno.

e Aumentar el valor medio de compra por proyecto

El objetivo cuenta con el valor promedio de compra por proyecto como
unico indicador.
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e Generar nuevas compras por parte de clientes de la empresa:

Los avances en este objetivo se miden utilizando el numero de
compras nuevas por cliente ya existente como unico indicador.

e Aumentar participacion en el mercado de negocio con altos
margenes:

Este objetivo tiene como indicador el crecimiento de las ventas anuales
en proyectos de alta complejidad.

e Aumentar la rentabilidad de los proyectos

El objetivo cuenta con el margen promedio por proyecto como Unico
indicador.

e Incremento en el nivel de ventas

La evolucién de este objetivo se mide utilizando las ventas en un
periodo determinado como unico indicador.

A continuacion se presentan los objetivos, indicadores y metas
correspondientes al tema uno de manera sintetizada:
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Objetivo

Indicador

Figura 30: BSC Para el Tema Estratégico 1

Modo de
medicion/descripcdon

Unidades de
medicion

Actual

Meta 2014 Meta 2015 Responsable

Porcentaje de
clientes nuevos

detallada

El porcentaje se calcula
comparando ventas versus

cuyo perfil e perfilamiento inicial de cada Parcentaje | . NO. 50% 70% Jawe_r Ram|rez Y
compra disponible Julidn Vignolo
Desarrollar la corresponde al cliente nuevo, a lo largo del
capacidad de P afio
o predicho
visidn de - -
mercado Se considera el nimero total
. de encuestas de perfilamiento, . .
Numero de - = ) - Javier Ramirez vy
- satisfaccidn u otras encuestas Estudios 1 2 3 g
estudios ) Julian Vignolo
enviadas anualmente a cada
cliente
Se considera el promedio de
) . nota con la que los dlientes a ) .
Satisfaccion de - ; Javier Ramirez
lo largo del afio evalian a Sien Nota 6,1 6,3 6,5 P ¥
compra ) . Julian Vignolo
orEEaiEnTE en cuanto a satisfaccidon de
en el proceso de compra
ventas de Se considera el valor total de
proyectos en los las ventas anuales, incluyendo
nichos definidos royectos de alta y baja Millones de Javier Ramirez
Nivel de ventas proy: 8y Al 251 297 352 Lo Y
complejidad (también lamados pesos Julian Vignolo
"proyectos” y "productos”
respectivamente)
Aumentar
participacion en |Numero de clientes| Se considera el nimero de Clientes 57 35 47 Javier Ramirez vy
nicho de nuevos clientes nuevos en el afio Julian Vignolo
segmento AB
Aumentar el valor ) ) Se considera el valor promedio ) .
Precio promedio Millones de - Javier Ramirez vy
medio de compra oF Drovecto anual de los proyectos de alta esos 13,7 15 17 Julan Vianolo
par proyecto por pray complejidad de Sien P g
Generar nuevas Numero de Se consideran las compras
compras por compras nuevas nuevas que realizan los Ocasiones de 0.095 011 013 Javier Ramirez vy
parte de clientes por cliente ya clientes ya existentes, a lo compra ! ! ! Julidn Vignolo
de la empresa existente largo del afio.
Aumentar
participacion en el Ventas de Se calcula considerando las .
mercado de Millones de - Javier Ramirez vy
) proyectos de alta | ventas anuales de proyectos 165 197 235 Lo
negocio con altos . - pesos Julian Vignolo
oy e complejidad de alta complejidad
AB)
Aumnentar |a Se calcula considerando el
rentabiidad de los Margen promedio margen promedio por Porcentaje 29% 319, 349, Jawe_r Ramirez y
—— por proyecto proyecto, para los proyectos Julian Vignolo
proy del afio.
Se considera el valor total de
las ventas anuales, incluyendo
Incremento en el ) proyectos de alta y baja Millones de - Javier Ramirez vy
nivel de ventas Nivel de ventas complejidad (también lamados pesos 231 297 352 Julian Vignolo

"proyectos” y "productos”
respectivamente)

Fuente: Elaboracidn propia
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Objetivos del Tema 2 - Operacion Administrativa Eficiente

e Generar una cultura ad-hoc a la gestion del negocio

Este objetivo se mide a través del tiempo promedio de desarrollo de
los proyectos.

e Mejorar las capacidades de gestion de proyectos

Al igual que en el objetivo anterior, los avances en este caso se mide
utilizando el tiempo promedio de desarrollo de los proyectos.

e Aumentar el conocimiento y manejo de productores y proceso
de produccion tercerizada

El objetivo cuenta con el nimero de productores estudiados como
indicador.

e Lograr una gestion administrativa eficiente

Este objetivo se mide utilizando como indicador el porcentaje de costos
administrativos como proporcion del total.

e Disminuir costos indirectos

Los avances en el objetivo se miden utilizando como indicador el
porcentaje de costos indirectos, en funcion de los costos totales, por
proyecto.

e Crear una base financiera sdlida, rentable, y sostenible

El objetivo se mide usando como indicadores las ventas, el margen
neto mensual y las utilidades semestrales.
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e Aumentar el valor de la empresa

Para este objetivo se utilizan los indicadores mencionados en el
objetivo anterior.

Para cada indicador se definen metas en conjunto con el equipo, las que
consideran en primer lugar el nivel de crecimiento requerido de la venta de
proyectos de alta complejidad (18,3% al afio por dos afios, ver capitulo II,
parte 1.5), y el nivel correspondiente de cambios en otros indicadores que
aquella cifra conlleva. En segundo lugar el nivel actual de cada indicador y
finalmente las capacidades (en horas hombre y habilidades) con las que
cuenta el equipo. El nivel de avance en cada objetivo, medido con sus
indicadores respectivos, sera evaluado en reuniones de avance de cada
proyecto, lo que permitira realizar cambios a las iniciativas de cada proyecto,
cambios en los plazos involucrados, o incluso cambios a las metas, segun
existan razones para modificar lo definido en primera instancia.

A continuacion se presentan los objetivos, indicadores y metas
correspondientes al tema uno de manera sintetizada:
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Indicador

Objetivo

Figura 31: BSC Para el Tema Estratégico 2

Modo de
medicion/descripcion
detallada

Unidades
de
medicion

Actual

Meta
2015

Responsable

Generar una Tiempo Se considera el promedio anual
cultura ad_l"mc promedio de |del tiempo de desarrollo para los Dias 160 145 130 Javu_e’r Ramlrez y
ENENEEEGNE desarrollo de proyectos de alta v baja Julian Vignolo
del Negocio proyectos complejidad.
Mejorar las Tiempo Se considera el promedio anual
s el promedio de  |del tiempo de desarrollo para los Dias 160 145 130 Javier Ramirez y
GEHEEEH G desarrollo de proyectos de alta v baja Julian Vignolo
Proyectos proyectos complejidad.
Aumentar el
cono-’:Im_lento - Se considera el nimero total de
y manejo de MNimero de i .
productores que se han Javier Ramirez y
Il Ied=0  productores ! Productores 2 8 14 IR
) estudiado para su eventual Julian Vignolo
proceso de estudiados : .
. trabajo conjunto
produccion
tercerizada
Lograr_}ma . Se calcula en base al porcentaje
GEstion Porcentaje de ue los costos por Javier Ramirez
Administrativa costos A iy P Porcentaje | 14% 12% 10% e Y
o - ) administracion representan en Julian Vignolo
=iilel=lte= SN EN administrativos . .
funcion del total de costos fijos.
empresa
Disminuir Porcentaje de | Se calcula en base al porcentaje Javier Ramirez
costos costos de costos indirectos en funcion | Porcentaje | 38% 35% 33% P Y
- - Julian Vignolo
indirectos indirectos del total
Se considera el valor total de las
ventas anuales, incluyendo
Nivel de ventas proyf_ectos de aI_tia y baja Millones de 351 597 352 Javu_e’r Ramlrez y
Crear una complejidad (también llamados pesos Julian Vignolo
base "proyectos” y "productos”
financiera respectivamente)
blid i
re?l(:albfé Margen Se calcula considerando el Javier Ramirez
<Y promedio por | margen promedio por proyecto, | Porcentaje 29% 31% 34% e Y
sostenible - Julian Vignolo
proyecto para los proyectos del afio.
Utilidades Se calculan .Ias utilidades antes Porcentaje | 5,2% 6,2% 7,4% Javu_e’r Ramlrez y
anuales de impuestos Julian Vignolo
Se considera el valor total de las
ventas anuales, incluyendo
Nivel de ventas proyf.ectos de aIFial y baja Millones de 351 297 3572 Javu_e’r Ramlrez y
complejidad (también llamados pesos Julian Vignaolo
Aumentar el proyectos” y productos
_ _ respectivamente)
valor de la
empresa Margen Se calcula considerando el Javier Ramirez
promedio por | margen promedio por proyecto, | Porcentaje 29% 31% 34% A Y
- Julian Vignolo
proyecto para los proyectos del afio.
Utilidades Se calculan .Ias utilidades antes Porcentaje S0, &% 704, Javu_e’r Ramlrez y
anuales de impuestos Julian Vignolo

Fuente: Elaboracidon propia

124




Objetivos del Tema 3 - Apuntar hacia modelo “tienda” con linea de
productos estandarizados

e Sistematizar compilacion y uso de conocimiento desde
informacion generada con proyectos

Los indicadores usados para la mediciéon de los avances de este
objetivo son el niumero de proyectos respaldados, y el porcentaje de
proyectos nuevos que utilizan explicitamente informacion anterior
guardada en la base de datos.

e Mejorar la gestion de proveedores

El objetivo se mide utilizando como indicador el numero de
proveedores con los cuales se tiene alianzas.

e Mejorar eficiencia en costos de produccion

El indicador para monitorear la evolucion de este objetivo es el
margen directo promedio por proyecto.

A continuacion se presentan los objetivos, indicadores y metas
correspondientes al tema uno de manera sintetizada:
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Objetive

Figura 32: BSC Para el Tema Estratégico 3

Indicador

Modo de
medicion /descripcion
detallada

Unidades de

medidcon

Actual

Meta 2014 Meta 2015 Responsable

Se observa el nimero de
Sistematizar Nimero de proyectqs de baja y a’\ta o Javier Ramirez y
. proyectos complejidad que estan Proyectos 0 30 50 P
compilacion y uso Julian Vignolo
de conodimiento respaldados respaldados en la base de
datos
desde -
informacion Porcentaje de Se observa el porcentae de
proyectos nuevos - A .
generada con que utiizan proyectos que explicitamente Porcentaje 0 20% 40% Javier Ramirez y
Proyectos informacion utilizan informacion de Julian Vignolo
anterior proyectos anteriores
Mejorar la Nimero de Se refiere al nimero de Javier Ramirez
Gestion de roveedores fabricantes con los que se Fabricantes 2 3 5 Julian Vidnolo Y
Proveedores p tienen alianzas g
Mejorar eficienda Margen directo por Se calcula tomando el ) i e i Javier Ramirez y
en costos de la rovecto promedio anual del margen Porcentaje 29% 31% 34% Julign Vidnolo
produccion proy directo por proyecto 9

Fuente: Elaboracion propia

Objetivos del Tema 4 — Mejorar la experiencia del cliente

e Generar las capacidades para entender mejor a los clientes

Este objetivo es monitoreado utilizando el numero de encuestas
realizadas por cliente en un periodo determinado.

e Lograr que los proyectos cumplan en tiempo y calidad
Los indicadores utilizados para el monitoreo de este objetivo son el
porcentaje de proyectos con atrasos, los dias promedio de atraso y el
porcentaje de reclamos.

e Aumentar la satisfaccion de los clientes
El objetivo tiene como indicador el porcentaje de satisfaccién de los
clientes, el cual es medido a través de encuestas.

e Mejorar la percepcion de servicio a lo largo de todo el proceso

de venta y postventa

Al igual que el objetivo anterior, éste cuenta con el porcentaje de
satisfaccion de clientes como indicador.
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e Mejorar el mensaje acerca de los servicios que ofrece Sien
Este objetivo tiene como indicador el porcentaje de clientes nuevos

cuyo perfil de compra corresponde al perfil realizado en la encuesta
inicial al cliente.

A continuacion se presentan los objetivos, indicadores y metas
correspondientes al tema uno de manera sintetizada:
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Figura 33: BSC Para el Tema Estratégico 4'°®

Objetivo Indicador

MNumero de

Modo de
medicon /descripcién
detallada
Se considera el namero total
de encuestas de perfilamiento,

Unidades de

medicion

Actual

Meta 2014 Meta 2015 Responsable

Javier Ramirez vy

encuestas par satisfaccidn u otras encuestas Estudios 1 2 3 -
- Julian Vignolo
cliente enviadas anualmente a cada
cliente
. Se calcula el numero de
Porcentaje de royectos realizados en el afio Javier Ramirez
proyectos con proy Parcentaje X 80% * X 60% * X I Y
que fueron entregados fuera Julian Vignolo
atrasos de plazo
Se calcula el nimero de dias
Dias promedio de promedio de atraso con los Javier Ramirez vy
gue cuentan los proyectos Dias Y 80% * Y 60% *Y I
atraso Julian Vignolo
Lograr que los entregados fuera de plazo del
proyectos afio
cumplan en ! .
. P . Se considera el porcentaje de
tiempo vy calidad |
proyectos en los gue el cliente
realiza al menos un reclamo.
Porcentaje de Un "reclamo” se refiere a . Javier Ramirez
J =clarm Porcentaje z 80% *Z | 60% *Z =r Ra Y
reclamos comunicacion por parte del Julian Vignolo
cliente, en la que éste espera
algun tipo de arreglo o
compensacidn sin costo.
Se considera el promedio de
) . nota con la que los clientes a .
Satisfaccion de (3 . - Javier Ramirez vy
lo largo del afio evalian a Sien Mota 6,1 6,3 6,5 .
clientes A . Julian Vignolo
en cuanto a satisfaccion de
compra
Mejorar la )
Joral Se considera el promedio de
percepcion de )
- . nota con la gue los clientes a .
servicio a lo largo | Satisfaccidn de - ; - Javier Ramirez y
d do &l i lo largo del afio evalian a Sien MNota 6,1 6,3 6,5 lian Vignol
e todo e clientes b tisfaccion d Julian Vignolo
T en cuanto a satisfaccion de
compra
vy postventa
Porcentaje de .
) El porcentaje se calcula
clientes nuevos
cuyo perfil de comparando ventas versus No Javier Ramirez
yop perfilamiento inicial de cada Porcentaje | . ) 50% 70% S ¥
compra diente nuevo. a lo lardo del disponible Julian Vignolo
corresponde al L 9
; afio
predicho

Fuente: Elaboracidn propia

'® Los niveles actuales expresados como X,Y y Z se refieren a cifras que no son posibles de medir
en la actualidad, por lo que se debe generar la informacion para poder obtener la informacion

base.
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3. Proyectos Estratégicos

Se presentan a continuacion una serie de Proyectos Estratégicos, los que
posteriormente se someten a filtros de riesgo, factibilidad, rapidez e impacto.
Si bien los Objetivos y Temas Estratégicos son coherentes con las
caracteristicas de la empresa y su contexto, es necesario filtrar los proyectos
para asegurar que la implementacién de estos también esté alineada con la
empresa y el mercado. Para lograr aquello, los filtros se aplican tomando en
cuenta lo anterior, lo que a su vez permite definir en orden prioritario qué
proyectos son parte de la implementacion de la estrategia de manera
inmediata, y qué proyectos deben ser abordados en una fecha posterior.
Finalmente, este proceso de filtrado tiene como resultado una lista de
proyectos ordenados por prioridad, y una planificacion temporal (carta
Gantt) de implementacion de los proyectos de mas alta prioridad.

3.1 Proyectos Iniciales

Cada Objetivo Estratégico cuenta con Proyectos Estratégicos, los que
apuntan a tener efectos directos en los indicadores que se relacionan a cada
Objetivo Estratégico. En esta etapa preliminar, previa a definir los proyectos
finales que formaran parte de la estrategia, y su prioridad, se describen los
proyectos de forma general.

El propdsito de cada proyecto es definir y expresar en términos concretos
actividades que integran plazos de tiempo y actores involucrados, apuntando
a tener un efecto positivo sobre los objetivos -y por ende sobre los
indicadores- planteados.
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Proyectos para el Tema 1:

Figura 34: Proyectos para el Tema Estratégico 1

Desarrollar la capacidad de
vision de mercado

Actualizar el plan estratégico al menos
una vez al afio y alinear a la organziacion
de manera periddica (mensual) respecto
de la informaicién de mercado y las metas

Generar grupos de clasificacion de tipos
de clientes actuales y futuros;
identificando y caracterizandolos segun
sus principales variables de
comportamiento de compra y definiendo
segmentos que los agrupen

Lograr excelencia en el
proceso de ventas de
proyectos en los nichos
definidos

Aumentar puntos de contacto con el
cliente, redisefiando la "Ruta del Cliente"
respectiva de cada segmento de manera

de extender la percepcion de

acompafiamiento brindada en el proceso

de cotizaciéon a lo largo de todo el
proceso

Crecimiento
enfocado en
nichos

Aumentar participacion en
nicho de segmento AB

Tema 1

Definir distintas "lineas de negocio" para
cada tipo de cliente en el segmento, con
propuestas de valor y comunicacion
especificas
Definir estrategia de fomento a la
recomendacion de clientes de los
segmentos objetivo, con beneficios para
el recomendador o recomendado

Aumentar el valor medio de
compra por proyecto

Desarrollar cuestionario de clasificacion de
tipo/segmento de cliente, para su

aplicacién en el primer contacto y asi

maximizar la oferta correspondiente

& disponible, facilitando el acceso a mayores

Aumentar el nUmero de modos de pago

presupuestos, mas ocasiones de compra
y a mas potenciales compradores

Generar nuevas compras por
parte de clientes de la
empresa

Desarrollar plan de seguimiento y
propuestas complementarias para los
proyectos de clientes ya existentes

modulares, o expansibles, para mantener

ampliaciones/complementos e incorporar

Desarrollar metodologia de proyectos
relacion en el tiempo, sugerir

ventas futuras de menor tamafio

Fuente: Elaboracidon propia
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Proyectos para el Tema 2:

Figura 35: Proyectos para el Tema Estratégico 2

Generar un calendario, simplificar y
sistematizar los procesos administrativos
M Generar una cultura ad hoc a

Reasignar tareas administrativas desde los
directivos a los no-directivos, con apoyo a
los nuevos encargados durante la
adaptacion

la Gestion del Negocio

Definir criterios claros y de rapida
clasificacién de prioridad y complejidad

Mejorar las capacidades de para proyectos

Contratar el apoyo parcial de un experto
en proyectos para el aprendizaje de
mejores practicas y mejora en el manejo
interno de la gestion

Gestion de Proyectos

o
i
<
S)
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a
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<
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Realizar un listado de distintos
productores, y tenerlos en consideracion
con prioridades, considerando sus
caracteristicas de precios, capacidad y
flexibilidad

Aumentar el conocimiento y
manejo de productores y
proceso de produccion
tercerizada

Proy. 14

Lograr una Gestion
Administrativa eficiente de la
empresa

Contratar apoyo administrativo para el
ordenamiento y soporte de las principales
tareas de oficina

Investigar e implementar software de
automatizacion y servicios de
externalizacion de tareas administrativas

Disminuir costos indirectos

Proy. 16 Proy. 15

Fuente: Elaboracidon propia
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Proyectos para el Tema 3:

Figura 36: Proyectos para el Tema Estratégico 3

Sistematizar compilacion y

uso de conocimiento desde

informacién generada con
Proyectos

Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiones, materiales,
herrajes) estandarizables, y extrapolables

a otros proyectos por su calidad de
diseno o representacidon de la esencia Sien

Actualizar de manera mensual una base
de cotizaciones de elementos para una
rapida respuesta en cotizaciones

Elaborar base de "renders" de
componentes y productos
estandarizados, que permita entregar a
los clientes una rapida visualizacion de su
proyecto/producto

Mejorar la Gestion de
Proveedores

Mantener y expandir una red articulada de
relacion con proveedores/productores
capacitados en los requerimientos de

Sien, realizando periodicamente pruebas
de tiempos de respuesta, costos,
factibilidad y calidad con cada uno de ellos.

Mejorar eficiencia en costos
de la produccion

Realizar estudio e implementacion de
materiales y componentes "low cost",
que permitan elaborar productos de
buena apariencia pero de menor
valor/costo que los de proyectos usuales
de Sien

Fuente: Elaboracidon propia
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Proyectos para el Tema 4:

Figura 37: Proyectos para el Tema Estratégico 4:

Generar las capacidades para
entender mejor a los clientes

Realizar una revisién grupal periddica de la
percepcion y expectativas de los clientes,
para la comprension de los principales
atributos requeridos en la experiencia Sien

Lograr que los proyectos
cumplan en tiempo y calidad

Implementar una herramienta para
organizar la gestidn de proyectos con
recordatorios y alertas de las distintas

fechas y proveedores involucrados

Instituir un encargado de Experiencia y
Calidad, que verifique los productos en
taller y la instalacion, ademas de hacerse
cargo de cara al cliente ante cualquier
detalle de post-venta

Aumentar la satisfaccion de
los clientes

Optimizar el proceso de cotizacion,
integrando material visual de proyectos
anteriores y productos estandarizados

que puedan aplicar nuevamente, que
faciliten la comprension y finalmente la
eleccidn del cliente

Disefiar e implementar una experiencia de
instalacién a la altura del servicio
previamente entregado, que finalice con
un libro de disefo del proyecto realizado y
posibilidades futuras

Mejorar la percepcion de
servicio a lo largo de todo el
proceso de venta y
postventa

Optimizar el proceso de muestra de
proyectos en 3D, para una presentacion
temprana en el proceso de cotizacidén del

cliente

Elaborar e implementar estrategia de

"Costumer Release Management", que
incluya contacto de post venta, llamados
de cumpleafios, ofertas y proyectos
complementarios a los clientes Sien, entre

otros

Mejorar el mensaje acerca
de los servicios que ofrece
Sien

Instalar un showroom que permita
comunicar de forma tangible la oferta de
Sien

Desarrollar contenidos diferenciados
segun segmento, con nuevos catélogos
especificos para cada uno, ademas del
website y medios de comunicacion en
general

Fuente: Elaboracidon propia
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3.2 Filtros

Los Temas y Objetivos Estratégicos propuestos se disefian considerando las
restricciones y limitaciones impuestas por el anadlisis de la empresa, clientes
y mercado (Bajo el enfoque I/O y RB). Esto implica que los objetivos y
proyectos son factibles para la empresa ya que consideran el contexto de la
misma desde su creacion. Sin embargo, es necesario revisar los proyectos
correspondientes a cada objetivo, evaluando su nivel de atingencia en base a
cuatro criterios: costo, rapidez de impacto, magnitud de impacto y riesgo.
Esto permite proponer una cartera de proyectos con prioridades y plazos de
implementacion diferenciados, segin sea necesario.

El disefo de la pauta de evaluacidon de los filtros se lleva a cabo asegurando
que la escala es creciente. En otras palabras, el mayor puntaje (3)
corresponde a la mejor evaluacién posible, mientras que el menor puntaje
(0) corresponde a la peor evaluacion posible.

El resultado final, luego de aplicar estos filtros, es una cartera de proyectos
no solamente factibles dado su ajuste al tamafo, recursos y contexto de la
empresa y su entorno, sino que también alineados con la estrategia, sus
objetivos y ordenados por prioridad.
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1) Factibilidad (por capacidades y recursos):

En el filtro de factibilidad asigna a cada proyecto un puntaje segun la
factibilidad de ejecutarlo con los recursos (tiempo, dotacion, capital, entre
otros) actuales de la empresa.

Tabla 15: Pauta de evaluacion de factibilidad

Puntaje Descripcion

0 Se debe acudir a financiamiento externo o contratar a un integrante adicional para realizar
el proyecto

1 Debe aumentar el financiamiento o se debe contar con horas extras de trabajo para
realizar el proyecto

2 Debe reasignarse financiamiento u horas de trabajo para realizar el proyecto

3 La empresa cuenta con los recursos para ejecutar el proyecto

Fuente: Elaboracion propia

2) Rapidez (de los resultados):

El filtro de rapidez asigna a cada proyecto un puntaje segln cuan rapida se
espera que sea su implementacion, y en cuanto tiempo se deberian poder
notar cambios en los indicadores relevantes.

Tabla 16: Pauta de evaluacién de rapidez

Puntaje Descripcion
0 El proyecto tiene efecto en los indicadores en mas de un afio
1 El proyecto tiene efecto en los indicadores en menos de un afio, pero mas de un semestre
5 El proyecto tiene efecto en los indicadores en menos de un semestre, pero mas de un
trimestre
] El praoyecto tiene efecto en los indicadores en menos de un trimestre

Fuente: Elaboracidon propia
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3) Impacto potencial (magnitud del impacto potencial):

El filtro de impacto asigna a cada proyecto un puntaje segun cuan
directamente se verian afectados los indicadores relevantes al ejecutarlo.

Tabla 17: Pauta de evaluacion de impacto potencial

Puntaje Descripcion
0 El proyecto afecta de forma indirecta sélo a un indicador pertinente
1 El proyecto afecta de forma indirecta a todos los indicadores es pertinentes
P El proyecto afecta de forma directa a sdlo un indicador pertinente
3 El proyecto afecta de forma directa a todos los indicadores pertinentes

Fuente: Elaboracion propia
4) Riesgo (magnitud y probabilidad del impacto negativo potencial):

El filtro de riesgo asigna a cada proyecto un puntaje segun el nivel de riesgo
que el proyecto conlleva en cuatro dimensiones: riesgo econdmico, riesgo
reputacional, riesgo operacional y riesgo organizacional. Los niveles de riesgo
definidos para cada dimension son bajo, medio o alto.

Tabla 18: Pauta de evaluacion de riesgo

Puntaje Descripcion

0 El proyecto implica un nivel de riesgo alto en al menos una de las cuatro dimensiones de
riesgo

1 El proyecto implica un nivel de riesgo medio en mas de una de las cuatro dimensiones de
riesgo, pero ninguna dimension es de alto riesgo

5 El proyecto implica un nivel de riesgo medio en una de las cuatro dimensiones, y las demas
se caracterizan como de bajo riesgo

] Las cuatro dimensiones de riesgo asociadas al proyecto son bajas

Fuente: Elaboracidn propia
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3.3 Proceso de Filtrado de Proyectos

En una primera etapa, se asignan notas a cada proyecto (definidos en la
parte 3.1) en cada dimension de filtro (definidos en la parte 3.2). Los
resultados de esta actividad se tabulan a continuacion:

Tabla 19: Notas asignadas a proyectos

Proyecto Factibilidad Rapidez Impacto Riesgo
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Fuente: Elaboracidon propia
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A continuacién, utilizando las notas aplicadas en la parte anterior, se
caracteriza la posicion de los proyectos en dos matrices: “Dificultad” y
“Potencia”. “Dificultad” se refiere al nivel de riesgo y factibilidad que tiene
cada proyecto, mientras que “Potencia” se refiere al nivel de rapidez e
impacto que tiene cada proyecto. Cada uno de éstos ocupa una posicion en
cada matriz, las que estan identificadas con letras de la A a la P segun orden
de prioridad:

Figura 38: Matriz de posicionamiento en “Dificultad”
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Fuente: Elaboracidon propia

Figura 39: Matriz de posicionamiento en “"Potencia”
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Fuente: Elaboracidon propia
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Matriz de Dificultad:

Los proyectos reciben un puntaje de “Dificultad” correspondiente a la letra -
en orden alfabético - del grupo al que pertenecen. En otras palabras, los
proyectos recibirdn la mejor nota en dificultad si se encuentran en el grupo A
(minimo riesgo y maxima factibilidad), y la peor nota si se encuentran en el
grupo P (maximo riesgo y minima factibilidad).

Figura 40: Grupos de “Dificultad” agrupados por etapa de implementacién y evaluaciones
promedio
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= Zona de prioridad “primera etapa”

= Zona de prioridad “segunda etapa”

Fuente: Elaboracion propia
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Considerando el tamano de la empresa, y su posicion en el mercado, se
concluye, en conversaciones con los directivos, que en la actualidad solo
deben abordarse proyectos de minimo riesgo (es decir, con evaluacion
maxima en el filtro de riesgo), correspondientes a los grupos A,B,C,D, o
proyectos con una evaluacion de riesgo sobre el promedio (es decir, con un
nivel de riesgo bajo el promedio) y factibilidad sobre el promedio (grupos E,
y F). Los proyectos en los grupos restantes (G a P) son clasificados como
realizables eventualmente, previa evaluacion de riesgo.

Tabla 20: Asignacién de grupos de “Dificultad” para proyectos

Proyecto Riesgo Factibilidad Grupo "Dificultad™
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Fuente: Elaboracidon propia
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Matriz de Potencia:

Al igual que en el caso anterior, los proyectos recibirdn un puntaje segun la
letra en la que se encuentran en la matriz. Los grupos se definen en orden
alfabético, donde A es la mejor evaluacion (maximo impacto, maxima
velocidad) y P es la peor (minimo impacto, minima velocidad).

Figura 41: Matriz de “"Potencia” y evaluaciones promedio
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Fuente: Elaboracion propia

La matriz de Potencia, a diferencia de la de dificultad, se aplica solamente
para definir la prioridad que tendran los proyectos, pero no define si un
proyecto se realizara en la primera o en la segunda etapa.
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Tabla 21: Asignacion de grupos de “Potencia” para proyectos

Proyecto Impacto Rapidez Grupo "Potencia™
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Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Cartera de Proyectos Finales

Una vez que se tienen los proyectos ordenados tanto en potencia como en
dificultad, se procede a realizar un ranking final, que permite priorizar los
proyectos en la carta Gantt que se propone finalmente a la empresa.

Tabla 22: Proyectos ordenados por prioridad y etapa de implementacion

Prioridad Proyecto Realizacion

1 14 Primera etapa
2 22 Primera etapa
3 15 Primera etapa
4 28 Primera etapa
5 8 Primera etapa
6 13 Primera etapa
7 25 Primera etapa
8 6 Primera etapa
9 17 Primera etapa
10 7 Primera etapa

18 Primera etapa

3 Primera etapa

30 Segunda etapa
26 Segunda etapa
5 Segunda etapa
27 Segunda etapa
24 Segunda etapa
21 Segunda etapa
20 Segunda etapa
19 Segunda etapa
2 Segunda etapa
10 Segunda etapa
23 Segunda etapa
12 Segunda etapa
11 Segunda etapa
16 Segunda etapa
9 Segunda etapa
1 Segunda etapa
29 Segunda etapa
4 Segunda etapa

Fuente: Elaboracion propia
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El ranking final de proyectos se realiza tanto con los resultados de la Matriz
de Potencia como |la Matriz de Dificultad. Esto quiere decir que los proyectos
guedan priorizados finalmente segun riesgo, factibilidad, impacto y rapidez
del impacto, lo que se refleja en la elaboracion de la propuesta final.

Finalmente, sbélo se consideran aquellos proyectos con prioridad “primera
etapa”, para definir qué proyectos son propuestos en la carta Gantt. Los
proyectos prioridad dos, es decir, aquellos que se proponen para una
segunda etapa, son dejados como pendientes, previa evaluacién de riesgo en
el futuro.
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Tabla 23: Proyectos de implementacion en primera etapa, ordenados por prioridad

Prioridad Proyecto Descripcion Realizacion

Realizar un listado de distintos productores, v
14 tenerlos en consideracidn con prioridades,
considerando sus caracteristicas de precios,
capacidad v flexibilidad
Realizar una revision grupal periddica de la
22 percepcidn y expectativas de los clientes,
para la comprensidn de los principales
atributos requeridos en la experiencia Sien
Contratar apoyo administrative para el
15 ordenamiente v soporte de las principales Primera etapa
tareas de oficina
Elaborar e implementar estrategia de
"Costumer Release Management”, que incluya
28 contacto de post venta, llamados de
cumpleaiios, ofertas y proyectos
complementarios a los clientes Sien, entre

Primera etapa

Primera etapa

Primera etapa

otros
Desarrollar plan de seguimiento v propuestas .
8 complementarias para los proyectos de Primera etapa

clientes va existentes
Contratar el apoyo parcial de un experto en

proyectos para el aprendizaje de mejores .
13 practicas v mejora en el manejo interno de la Primera etapa
gestidn

Optimizar el proceso de cotizacion, integrando
material vizsual de proyectos anteriores v
25 productos estandarizados que puedan aplicar Primera etapa
nuevamente, que faciliten la comprension v
finalmente la eleccidn del cliente

Desarrollar cuestionario de clasificacidn de
6 tipo.-"segm_ento de cliente, para su_aplicacién

en el primer contacto v asi maximizar |la

oferta correspondiente
Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiones, materiales,
17 herrajes) estandarizables, v extrapolables a Primera etapa
otros proyectos por su calidad de dizefio o
representacion de la esencia Sien
Aumentar el ndmere de modos de pago
7 disponible, facilitando el acceso a mayores
presupuestos, mas ocasiones de compra v a
mas potenciales compradores
Actualizar de manera mensual una base de
18 cotizaciones de elementos para una rapida Primera etapa
respuesta en cotizaciones
Aumentar puntos de contacto con el clients,
redisefiando la "Ruta del Cliente" respectiva
3 de cada segmente de manera de extender la
percepcion de acompafamientoe brindada en
el proceso de cotizacién a lo largo de todo el
proceso

Primera etapa

Primera etapa

Primera etapa

Fuente: Elaboracidon propia
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4. Resumen de Estrategia y Carta Gantt

Los 12 proyectos previamente filtrados y priorizados entregan una ruta para
materializar la estrategia de la empresa por los proximos dos anos (104
semanas), tomando ya no sélo en cuenta los elementos iniciales de ranking a
través de los constructos de “Potencia” y “Dificultad”, sino que ademas
considerando las relaciones y requisitos entre los proyectos mismos, y
ajustados temporalmente segun la factibilidad de gestion por parte de la
organizacion, buscando una distribucion adecuada y no sobrecargar el
tiempo de gestion de los directivos, teniendo siempre en cuenta el requisito
principal para la implementacion: Su ajuste a la realidad de tiempo vy
recursos de la empresa.

El resultado de esto se concreta en la Carta Gantt de implementacion de los
Proyectos Estratégicos para Sien, segun se muestra el siguiente esquema
(Ver version completa en Anexos O, P, Q, R):

Tabla 24: Carta Gantt implementacién primera etapa de Proyectos

Fuente: Elaboracidon propia

En esta carta Gantt se tienen las siguientes consideraciones:

e Los proyectos de mayor prioridad en la planificaciéon temporal son
aquellos que constituyen un requisito para los siguientes, como lo es

146



por ejemplo el redisefio de la Ruta del Cliente, necesario con
anterioridad al desarrollo del Plan de seguimiento y propuestas a
clientes ya existentes, entre otros.

Se asigna un responsable de ejecucidon por proyecto, quien no
necesariamente debe llevarlo a cabo por si mismo o de manera
solitaria, sino que debe velar porque el proyecto se concrete segun lo
planificado.

Se realiza un conteo de la cantidad de proyectos paralelos que tendria
en responsabilidad cada persona, y se procura no exceder la cantidad
de tres iniciativas simultaneas por semana, con tres Uunicas
excepciones puntuales entre las cuales se incluyen labores de control
de otros proyectos, las que son ejecutables en una Unica reunién, por
lo que no son demandantes en extension de tiempo para su
responsable.

Ante la posibilidad de realizar una Carta Gantt mas ajustada, se toma
en cuenta el nivel base de manejo de proyectos de la organizacion y se
estima vital para la gestion del cambio el que estas iniciativas se
desarrollen de manera paulatina en un inicio, sin perjuicio de reevaluar
la planificacion y mejorar la distribucidn o comenzar a incorporar
Proyectos Estratégicos de la segunda etapa.

Las reuniones de control y evaluacion tienen lugar entre el responsable
del proyecto y una persona distinta encargada sélo de la etapa del
control de ese proyecto. Se pretende asegurar asi que los proyectos se
ejecuten a cabalidad, en las condiciones y plazos esperados, y que se
contribuya asi a alcanzar las metas propuestas en los indicadores de
los objetivos correspondientes al proyecto dado, entendiendo
oportunamente si es que la ejecucion estd consiguiendo influir de la
manera esperada y si son necesarios ajustes para finalmente conseguir
los Objetivos Estratégicos correspondientes a la Estrategia.

Para cada proyecto se diferencia el tiempo de sus etapas segun:
Preparacion, Comunicacion interna, Ejecucién y Control, ayudando a la
planificacion de los mismos y asi implementarlos siempre con una
preparacidn previa y evaluacidon posterior. En la Carta Gantt se ven
reflejados segun el siguiente cdédigo de facil comprensién para la
empresa:

147



Tabla 25: Cédigo de Etapas de Proyecto

Etapas de Proyecto:

Desarrollo previo, Preparacion de material
Preparacion y aviso, Comunicacion al equipo, Presentacion

Ejecucion, Realizacion, Concrecion

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, la ejecucion de los proyectos hace cargo de la realizacion de
la Estrategia de Sien Estudio, desde lo concluido como Definicion Estratégica,
y planteandolo como parte de la Gestién Estratégica con una propuesta
concreta de como abordar los temas para acercarse hacia lo que la empresa
-por medio de los analisis con foco interno y externo (I/O y RB)- logrd
declarar.

La explicacion de la forma en la que cada proyecto se implementa para
hacerse cargo de su objetivo respectivo se detalla en los siguientes
recuadros:
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Figura 42: Narrativas de ejecucion de proyectos - Primera parte

Descripcion Objetivo Proyecto

Realizar una revisién grupal periddica de la
percepcidon y expectativas de los clientes, para la
comprensidn de los principales atributos
requeridos en la experiencia Sien

Narrativa de Ejecucion
En un principio, este proyecto requerira la preparacion en
torno a la percepcidn y expectativas de los clientes (estudio/
encuesta/ entrevista) durante dos semanas, para luego ser
ejecutado en durante la tercera. Las reuniones seran de
frecuencia mensual y tendran un control y reestructuracion
cada tres meses

Aumentar el nimero de modos de pago
disponible, facilitando el acceso a mayores
presupuestos, mas ocasiones de compray a
mas potenciales compradores

Los dos meses iniciales de este proyecto consideran las
averiguaciones de funcionamiento, facilidades y requisitos de
sistemas de pago alternativos (por ejemplo: Red Compra),

luego una etapa de informacion y capacitacién a la empresa y
finalmente una etapa de implementacion activa de dos
semanas. Se estima necesario sdlo un control luego de la
implementacion

Realizar un listado de distintos productores, y
tenerlos en consideracion con prioridades,
considerando sus caracteristicas de precios,
capacidad y flexibilidad

Se considera que este proyecto requiere una etapa inicial de
investigacion y recoleccion de informacién base de cuatro
semanas, para luego ser presentada y validada con el resto
de la empresa y finalmente controlada luego de su
presentacion. Se considera una actualizacién mensual de
estos datos y un control cada dos meses

Actualizar de manera mensual una base de
cotizaciones de elementos para una rapida
respuesta en cotizaciones

Este proyecto considera un breve periodo de catastro inicial y
comunicacion, correspondiente a dos semanas previas a la
presentacion de lo elaborado y un control posterior. Su
actualizacion se evalla de forma mensual y su control cada
dos meses

Catastrar y enlistar las principales caracteristicas
(dimensiones, materiales, herrajes)
estandarizables, y extrapolables a otros
proyectos por su calidad de diseno o
representacion de la esencia Sien

El periodo inicial de este proyecto considera cuatro semanas
de catastro, seleccion y priorizacién, luego una semana de
comunicacidn y una para su presentacion. La actualizacion

con nuevas componentes se evalla semanalmente y el
control se efectla cada dos meses

Desarrollar cuestionario de clasificacion de
tipo/segmento de cliente, para su aplicacién en el
primer contacto y asi maximizar la oferta
correspondiente

Este proyecto considera un breve periodo inicial de desarrollo
y evaluacion del material para el cuestionario, una semana de
comunicacion y una de lanzamiento, con un control inicial,
otro a los tres y luego cada seis meses para su revision y
actualizacién

Fuente: Elaboracidon propia
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Figura 43: Narrativas de ejecucion de proyectos - Segunda parte

Descripcion Objetivo Proyecto

Aumentar puntos de contacto con el cliente,
redisefiando la "Ruta del Cliente" respectiva de
cada segmento de manera de extender la
percepcion de acompafiamiento brindada en el
proceso de cotizacion a lo largo de todo el
proceso

Narrativa de Ejecucion

Se considera que este proyecto requiere una etapa inicial de
medicion de la situacidon actual, la satisfaccidon de los clientes
con el proceso vy las falencias de éste, luego una etapa de
comunicacion de dos semanas y cuatro semanas de
implementacién, realizando seguimiento de la ejecucion de la
nueva ruta del cliente para los nuevos proyectos, y controles
dos veces al afio. Luego de un afio se busca reevaluar de la
misma manera, con los controles semestrales subsiguientes

Optimizar el proceso de cotizacion, integrando
material visual de proyectos anteriores y
productos estandarizados que puedan aplicar
nuevamente, que faciliten la comprension y
finalmente la eleccién del cliente

El periodo inicial de este proyecto considera cuatro semanas
de preparacién de material, visual, audiovisual, tanto virtual
como fisico para la cotizacion, luego una semana de
comunicacion del proyecto y cuatro semanas de
implementacién y seguimiento de éste. Se consideran
controles semestrales y un nuevo periodo de reestructuracion
del material al cabo de un afo

Contratar apoyo administrativo para el
ordenamiento y soporte de las principales tareas
de oficina

Este proyecto considera un periodo inicial de confeccién de

perfil, bisqueda y seleccion de tres semanas, un periodo de

preparacidén de la organizacion de una semana y luego una
semana de implementacién y seguimiento, con control
inmediato y otro un mes después de la implementacion

Desarrollar plan de seguimiento y propuestas
complementarias para los proyectos de clientes
ya existentes

Este proyecto considera un periodo creativo y de preparacién
de propuestas estructuradas con estudio de los clientes
antiguos y posibilidades para ellos de tres semanas, luego una
semana de informacion a la empresa y una semana de
ejecucion y contacto, con un control del rendimiento
posterior. Este proyecto tiene realizacién cada seis meses
con el mismo procedimiento

Elaborar e implementar estrategia de "Costumer
Release Management", que incluya contacto de
post venta, llamados de cumpleafios, ofertas y
proyectos complementarios a los clientes Sien,
entre otros

El periodo inicial de este proyecto considera cuatro semanas
de desarrollo de ideas y conceptos de cuidado de la relacion
con clientes ya existentes, posibilidades atractivas y opciones
adicionales a los productos adquiridos, luego dos semanas de
comunicacion a la empresa y cuatro semanas de
implementacién y seguimiento a los proyectos, mas una
semana de control. La ejecucion de este proyecto se
considera ciclica cada tres meses al igual que su control

Contratar el apoyo parcial de un experto en
proyectos para el aprendizaje de mejores
practicas y mejora en el manejo interno de la
gestion

Este proyecto considera un periodo inicial de confeccién de
perfil, bisqueda y seleccion de tres semanas, un periodo de
preparacion de la organizacion de una semana y luego una
semana de implementacién y seguimiento, con control
inmediato y un mes después de la implementacién

Fuente: Elaboracion propia

En especifico, la implementacion de 12 los proyectos seleccionados en esta
primera etapa se hace cargo de 10 Objetivos Estratégicos diferentes, los que
a su vez se hacen cargo cada uno de distintas partes de los cuatro Temas
Estratégicos planteados, segun se muestra en la siguiente figura:
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Figura 44: Mapa Estratégico de la primera etapa
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Esto quiere decir, que la busqueda de Sien por lograr su Vision, por medio de
crecer como una empresa enfocada nichos, ademas de hacerse cargo de
desarrollar una operacién administrativa eficiente, apuntar hacia un modelo
de tienda con linea de productos mas estandarizados y al mismo tiempo
mejorar la experiencia de sus clientes, comienza abordando primero estos 10
objetivos, para hacerse cargo de los demas en las etapas posteriores de
implementacién de proyectos.

Tal como se puede apreciar en la figura 44, un primer grupo de tres
objetivos se concentra en las perspectivas mas basicas del tema “Operacidn
administrativa eficiente”, un siguiente trio se concentra en "“Crecimiento
enfocado en nichos” para sus perspectivas de Procesos y del Cliente; y un
grupo final de tres objetivos tiene que ver con las perspectivas de
Aprendizaje y del Cliente para el Tema “Mejorar la experiencia del cliente”.
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Por su parte, el Tema Estratégico “Apuntar hacia un modelo tienda con linea
de productos estandarizados” posee sdlo un objetivo abordado durante esta
primera etapa de implementacion de Proyectos Estratégicos, que puede
tener que ver con que los proyectos propuestos para este item requieren
mas inversion (pruebas con proveedores, tests e inversion de tiempo en la
creacion de base de datos de estandarizacion de productos ya disefiados por
Sien) o son comparativamente mas riesgosos.

Sin embargo, todos los objetivos indistintamente seran eventualmente
abordados a medida que la implementacién de proyectos avance.

De esta manera, se espera que la empresa se encamine a lograr sus
intereses, ofreciendo Curvas de Valor diferenciadas al mercado en un
mediano plazo (segun la implementacion de los proyectos) y al mismo
tiempo, funcionando con mayor claridad de su Modelo de Negocio.

Asi, tendrd una mayor comprension del valor y del diseno que entregara con
la sinergia entre las dos lineas que buscard proponer; por una parte
“Proyectos de Lujo” y por la otra “Fabricacion de Productos de Lujo vy
Proyectos menores”, que se nutre de la primera y permite llegar de mejor
manera -por un mejor entendimiento del publico al que se enfoca cada una-
a los segmentos que aspiraban al disefio de Sien pero no recibian una oferta
de valor especifica y adecuada.

A continuacion se presenta el nuevo Canvas -elaborado como una iteracién
del Canvas inicial- muestra la segmentacion en dos grupos con tres tipos de
relacion con el cliente. Estos son: Clientes finales en proyectos de lujo de
alta complejidad (a quienes apunta la Curva de Valor de “Proyectos de
Lujo”), arquitectos o disenadores intermediarios y clientes finales en
proyectos de baja complejidad (a quienes apunta la Curva de “Fabricacion de
Productos de Lujo y Proyectos menores”).
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Figura 45: Curvas de Valor diferenciadas de Sien
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Figura 46: Business Model Canvas final validado por la empresa

Fuente: Elaboracidon propia
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Asi es como espera Sien Estudio llegar a su mayor suefio de poder ser una
empresa de disefio y produccién de mobiliario de lujo y de nicho, eficiente en
recursos y referente del mercado nacional, capaz de otorgar proyectos

vanguardistas y marcando la diferencia con una experiencia excepcional para
sus clientes.
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Capitulo V: Conclusion

1. Aplicabilidad a Empresas de Tamano Similar

Una de los principales factores que fue necesario considerar al momento de
realizar la presente memoria fue el tamafo de la empresa, y como una
estrategia muy tedrica o elaborada o la herramienta Balanced Scorecard se
podria ajustar a esta caracteristica. Existen dudas respecto de la aplicabilidad
de la metodologia Balanced Scorecard a organizaciones pequefias pero la
forma en la que se aplica, llegando a definir proyectos y un plan de trabajo
concreto hacen que sea aplicable en un principio empresas pequenas,
atendiendo a su necesidad de propuestas mas practicas.

La metodologia utilizada incluye la evaluaciéon de los proyectos concretos
para la empresa en dos grupos, “Potencia” y “Dificultad”, y permite asi
ajustar la aplicacion de la estrategia segun las caracteristicas (tamafo, perfil
de riesgo, entre otros) de cada empresa (ver Capitulo IV, partes 3.2 y 3.3).
En este caso, debido al tamafo y caracteristicas de Sien, se decidié -en
conjunto con la empresa- utilizar un filtro de alta aversién al riesgo, lo cual
se ajusta al tamafo actual de la empresa, y su busqueda de un
posicionamiento paulatino mas adecuado en el mercado, pero siempre desde
sus posibilidades reales.

En particular, se clasificd los proyectos de mayor riesgo con estado “segunda
etapa”, lo que significa que éstos y su nivel de riesgo seran evaluados cada
vez que se realice una revision de los avances de la estrategia global,
pudiendo ser aplicados una vez que su relacion riesgo/factibilidad mejore. No
fue necesario realizar ajustes adicionales a esta medida, ya que la
metodologia utilizada considera aspectos internos y externos (a través de la
vision I/O y RB en el analisis de la empresa y su entorno) para la definicion
de los Temas y Objetivos Estratégicos, por lo que estos se encuentran
alineados con la empresa y su contexto desde su creacion.

Finalmente, la existencia de proyectos cuyo objetivo es mejorar el
conocimiento al interior de la empresa, ya sea a través de estudios
realizados internamente o0 integrando capacidades con nuevas
contrataciones, permite que la empresa se plantee frente a su estrategia de
forma dinamica. Esto facilita -dada la flexibilidad que conlleva una
organizacion pequefia- que la empresa reevalle peridodicamente su posicion
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en el mercado y la direccidon que lleva, ajustandose asi a posibles errores en
las definiciones de objetivos, o a cambios en la industria o el mercado.

En conclusion, la metodologia presentada y utilizada permite generar una
estrategia utilizando Balanced Scorecard que no sélo cuenta con Objetivos y
Temas Estratégicos alineados con la empresa y su contexto, sino que
también procura alinear los proyectos estratégicos que se llevaran a cabo,
asignandoles distintas prioridades a través de un proceso de filtrado segun
riesgo, factibilidad, impacto y rapidez.
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2. Valor Potencial Agregado a la Empresa

A priori, el valor que se agrega al realizar el disefo estratégico para la
empresa se relaciona directamente al valor que la estrategia tiene para la
misma. Sin embargo y en contraste con este punto de vista, a lo largo del
trabajo en conjunto con Sien, se ha hecho evidente que gran parte del valor
agregado a la empresa no tiene solamente relacién con los proyectos que se
plantean, sino que tiene un gran valor en la facilitacién de conversaciones e
instancias de intercambio de ideas entre los ejecutivos. El desarrollo del
disefio estratégico ha permitido una serie de momentos de reflexién que los
integrantes del equipo no tendrian en otras circunstancias.

Para complementar lo anterior, el valor que agregan los proyectos
relacionados al aprendizaje de la empresa y la inclusién de expertos en el
equipo parece tener mayor impacto que el valor que puede desprenderse
numéricamente de los Objetivos Estratégicos planteados en la perspectiva
financiera. Esto se debe a que la constante evaluacién y planteamiento de la
estrategia le permitird a la empresa -como organizacion completa-
mantenerse alineada con el mercado y sus capacidades de forma adaptativa,
lo que mejora sus probabilidades de éxito en el futuro de manera mas
robusta que una estrategia estatica, con objetivos y proyectos fijos.

Junto con lo ya mencionado, se agrega valor a la empresa a través de la
obtencion y estimacion de cifras del mercado del lujo, utilizadas para
caracterizar el tamafo, el crecimiento y el nivel de concentracion del mismo,
para asi permitirle contextualizar correctamente su situacion actual, fijar
objetivos realistas, y evaluar posibles caminos de accién. Estas estimaciones
tienen, en este caso particular, un importante valor debido a la poca
informacién primaria disponible que existe sobre el mercado a nivel de nicho
y sus actores.

Finalmente, dada la naturaleza integral del proceso de generacidon de Temas
Estratégicos y la consideracidon de enfoques desde lo interno y lo externo, se
genera valor para la empresa al proponer conversaciones asertivas y
enfocadas, evitando la pérdida de rumbo y su consiguiente costo de
oportunidad, desde una metodologia completa, que facilita un marco de
Disefio y Gestion Estratégica, que no sdélo se sirve de herramientas
esclarecedoras en el proceso -Business Model Canvas, Cuadro Estratégico-
sino que se preocupa desde un inicio por la implementacién a fin de evitar
procesos inocuos, que tanto dafo pueden causar a una empresa.
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3. Recomendaciones de Estrategia segun Escenarios

En cuanto a la posibilidad de que la estrategia en su conjunto resulte muy
compleja de implementar, de que la empresa se enfrente a indisponibilidad
de recursos o cualquier otra causa que dificulte su implementacion a
cabalidad, los proyectos que la empresa debe realizar “a todo evento”
pueden desprenderse de la tabla de seleccion previamente expuesta (Ver
Tabla 23), dada la categorizacion segun los criterios (riesgo, factibilidad,
impacto y rapidez del impacto) previamente desarrollada.

En el caso mas favorable (en el que no existen factores limitantes para
la implementacién de los proyectos), se recomienda fuertemente
realizar los primeros 12 proyectos expuestos en el mismo orden de
prioridad presentado (Ver Tabla 23), en los cuales se abordan las
principales tematicas que favorecen el desarrollo de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo, a través de una Estrategia
Competitiva de Océano Azul, como un grupo completo de medidas que
se retroalimentan.

En el caso menos favorable (en el que existe la mayor cantidad de
factores limitantes para la implementacién de los proyectos), se
recomienda al menos implementar los primeros cuatro proyectos en el
mismo orden de prioridad presentado (Ver Tabla 23), los que abarcan
de manera prioritaria los aspectos esenciales para que Sien no sélo
mantenga su rendimiento sino que mejore en términos de gestion
interna y calidad de servicio, que le permitirdn acercarse al aumento
del valor generado y la disminucidn de costos en conjunto, segun lo
propuesto en la Estrategia del Océano Azul.

En cualquier caso intermedio, la recomendacién es implementar los
proyectos en el mismo orden presentado (Ver Tabla 23), con el minimo
de los primeros cuatro sugeridos; esto debido a que ya fueron
debidamente ponderados los aspectos de riesgo, factibilidad, impacto y
rapidez del impacto.
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ANEXOS

Anexo A: Documento completo de apoyo para el Taller 1.

Sien Estudio - Taller 1

Analisis de Entorno y Analisis Interno

13 de Septiembre de 2013
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1) Cuestionario - situacion base

El cuestionario de situacion base tendra utilidad cuando sea contrastado con un
cuestionario efectuado al fin del proceso de la elaboracion de la estrategia y Modelo
de Negocio. Ese contraste permitira evaluar el nivel de impacto de los talleres y
propuestas realizados.

No hay problemas si la respuesta a una pregunta es “no sé”; de hecho eso nos sirve
para saber en qué elementos tenemos que focalizar esfuerzos.

Preguntas:

1) (Qué constituye una estrategia? (Explicar)

2) ¢(Cual es la mision, visidn y valores de Sien Estudio? (Explicar)
3) éCual es la estrategia de Sien Estudio? (Explicar)

4) (Cual es el Modelo de Negocio de Sien Estudio? (Explicar)

5) ¢Cémo describiria mi nivel personal de claridad sobre la estrategia y Modelo de
Negocio de Sien Estudio?

Segunda parte:

1) De 1 a 5, {Qué nota le pondria a mi conocimiento sobre lo que es una
estrategia?

2) De 1 a 5, éQué nota le pondria a la misién, visién y valores actuales de Sien
Estudio?

3) De 1 a 5, éQué nota le pondria a la estrategia actual de Sien Estudio?
4) De 1 a 5, {Qué nota le pondria al Modelo de Negocio actual de Sien Estudio?

5) De 1 a 5, ¢éQué nota le pondria a mi nivel de conocimiento y claridad personal
respecto a la estrategia y Modelo de Negocio de Sien Estudio?
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2) Analisis PESTE

Elementos Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos y Ecoldgicos (PESTE) que
determinan el ambiente actual de Sien Estudio y sus condiciones futuras externas.

Preguntas guia:

1) {Qué elementos en el ambito politico (Gobierno, estabilidad politica, impuestos,
tendencias de regulacion, corrupcion) observo en la industria del Disefio de Muebles
en Chile?

2) ¢{Qué elementos en el ambito econdmico (Etapa de desarrollo en la que se
encuentra Sien, globalizacién, costos, tendencias en consumo) observo en la
industria del Disefio de Muebles en Chile?

3) {Qué elementos en el ambito social (Tendencias en grupos sociales, tendencias
demograficas) observo en la industria del Disefio de Muebles en Chile?

4) ({Qué elementos en el ambito tecnoldgico (Nuevas tecnologias, implementacion
de nuevos canales y medios de compra) observo en la industria del Disefio de
Muebles en Chile?

5) {Qué elementos en el ambito ecoldgico (Politicas publicas, preferencias del
consumidor, tendencias desde los proveedores) observo en la industria del Disefio
de Muebles en Chile?
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3) Analisis FODA

Elementos actuales internos que representan Fortalezas y Debilidades de Sien
Estudio y elementos externos potenciales que representan Oportunidades y
Amenazas.

Preguntas guia:

Sobre el contexto actual interno de Sien Estudio...
1) (Qué fortalezas tiene Sien?

2) {Qué debilidades tiene Sien?

Sobre el contexto externo y potencial, pero enfocados en lo que podria afectar a
Sien Estudio...

3) ¢Qué Oportunidades enfrenta Sien?

4) (Qué Amenazas enfrenta Sien?
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4) Ideas Fuerza

Son aquellos elementos que marcan a Sien, lo que les quita el suefio porque es lo
gue buscan lograr o lo que finalmente enfrentan dia a dia y es de relevancia vital

para ustedes. Constituyen los pilares del plan estratégico, que es lo que se planea
hacer, los intereses de Sien.

Basicamente las Ideas Fuerza aparecen con las siguientes preguntas:

¢Cuales son los principales intereses, anhelos o temas de los que se quiere hacer
cargo Sien Estudio?

¢En qué elementos creo que Sien tiene la capacidad y la oportunidad de destacarse?

¢Cuales son los principales cambios, normativas y obligaciones de las que tiene que
hacerse cargo Sien Estudio?
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5) Océano Azul

Busca graficar los principales atributos que caracterizan el mercado, asi como las curvas de
los principales actores presentes. Ademas afiade atributos no presentes y prioriza
desechando o potenciando los actuales, generando asi un océano azul.

Ejemplo: Diagrama de Océano Azul de Cirgue du Soleil

Eliminar Reducir Aumentar Crear

Mensaje contundente

Preguntas:

1) ¢Qué atributos considero que son relevantes en la industria del disefio de muebles en
Chile? (Lo que valoran o ven los clientes en esta industria)

2) {Quiénes son mis principales competidores directos? ¢Y cuales indirectos?

3) ¢éCoémo evallo la oferta de estos competidores en cada atributo sefialado
anteriormente? (se pueden agrupar en dos o tres categorias)

4) ¢{Cémo evallo la oferta de Sien Estudio en cada atributo sefialado anteriormente?
5) {Qué atributos podrian ser agregados a la oferta de Sien Estudio?

6) ¢{Qué atributos podrian ser eliminados, reducidos y aumentados para lograr esto?

Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo G: Transcripcion completa de respuestas y comentarios

sobre Planilla FODA

FODA

Julian

Javier

Notas

Showroom. Equipo apasionado, trabajador,
sofiados, con hambre. Gran disefiador visionario
come Javier. Los clientes quedan felices, confian
en nosotros. Una marca ya conocida, siete afios

casi. Cierto manejo de los clientes, estructura,
método.

Servicio completo. Disefio contemporaneo.

Factura de calidad. Onda SIEN. Crear
dizefios/innovar. Proceso de venta buena.
Valorar a los clientes. Servicios extra.
Dizefiar juntos. Atencién. Confianza en
clientes. Disefio valorizade por mercado.

Equipo 5}, pasionado. Showroom [pero tendremos que
invertir platas, la gente comparara). Poder de dizefio
ljavier + equipo): Linea estética mas saber como uno

quiere vivir, los jovenes, sersibarita, que a javier le gusta

el lujo, todo eso pack. Experiencia, llevar 6 afios
escuchando clientes, ayuda 2 ser mucho mas enfocados.
Reconocimiento de los clientes, una marca ya
establecida. El medio habla dela marcaylos queya lo
conocen les gusta. Hay una cierta estructura de
tratamiento de los clientes, algo de protocolos, pagins

wehb, mail,quien los administra, showroom, etc.

Una mejor ubicacidn fizica "Caza SIEM 2. Obtener
clientes mas grandes, empresas, retail.
Posicionarse mejor, marketearse. Linea de
productos. En etapa de muchas conversaciones.

Crece el disefic. Hay mas plata. Pocos
cumplen. Diferenciados en dizefio. Mas
cultura. Diferenciacien. Nuevos negocios
del dizefio. Mucha construccion. Nuevos
arquitectos.

Encontrar una mejer ubicacien fisica. Encontrar clientes
mas grandes [retail). Ganancia de 3 millones en negocio
parecido en tiempo a sistema de sefiora por sclo
100.000. Posicionarse mejor [marketing). Demanda por
productos de la gente [suefio con eso). Amplificando
conversaciones. Saliendo. Las redes son oportunidades.
Serconocidos por el decorador mas famose de Chile.

Mo hay plan de negocios. Poco manejo de
estrategias. Quizas un poco cegados en lo que
hacemas. Mal taller preduccion, malos
proveedores. Poca gente pars crecer, poca plata.
Tardio poder reaccion 2l post ventas. Analisis
costeo, ventas, etc. Competencia??

Mas infraestructura. Postventa. Proceso
fabricacion. Funto de venta. Cobranza.
Rapida respuesta de contizaciones [lenta).

Mejorar servicio de instalaciones/ entrega.

Stock. Mas dizefiadores. Fuerza de ventas.
Ferdida de tiempo. Retrasos. Medios de
pago. Nos conocen pocos. Contratos.
Rapidez en dizefic. Secretaria.

Cuadrado. Pérdida de energia en |z descrientacién de
donde ir. Al no tener una estructura o un plan de
negocios nos desgastamos. Poco manejo de estrategiss,
muy baszicas. Despues de siete afios, podemaos estar un
poco cegados. Los 140 felices, pero a lo mejor nos
estamas perdiendo otros. Poder de fabricacidn,
preduccién: infragstructura productiva. Mal taller de
produccidn, malos proveedores. e nos va el control y
dependemos de muchas partes y piezas. Ahors estamas
amgliando, trabajando con otros proveedores [creo que
ez una perdida). Poca gente, poca plats. Pococapital y

anilisiz de utilidades, Conocimiento de |3 competencis |

Muchas empresas jovenes emergentes.
Importaciones del mundao, China, etc. Monopolios,
cocinas, retail, etc.

Competencia de empresas chilenas.
Cambio gobierno. Competencia marcas
externas. Mucha gente haciendo lo mismo
pero mas barato.

Empresas jovenes, importaciones, monopelio. Amenaza
para nuestro mercado poco definido "Siento pocas
amenazasy crec que los problemas internos son mas
potentes gue los externos”

Fuente: elaboracion propia
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Anexo H

sobre Planilla PESTE
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Anexo I: Documento completo de apoyo para el Taller 2.

Sien Estudio - Taller 2

Canvas, Océano Azul e Ideas Fuerza

28 de Septiembre de 2013
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1) BUSINESS MOAEI CANVAS ....cccoeeeeiiieeccineeeeeteeecsssssssesesssssssssssssssesssssssssssssssssssses

2) Oceano Azul.

3) Ideas Fuerza
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1) Business Model Canvas

El Business Model Canvas (Traduccion literal: Lienzo de Modelo de Negocio) es una
metodologia que se usa para definir, o explicitar modelos de negocios de forma
practica que permite visualizar aspectos que no serian visibles de otro modo, ya que
se desarrolla con el apoyo de un diagrama que clasifica las distintas relaciones,
componentes y agentes que constituyen el Modelo de Negocio.

Preguntas guia:
1) Segmentos de clientes: ¢Para quién estamos generando valor?
2) Proposiciones de valor: éQué valor entregamos a nuestro cliente?

3) Canales: Nuestros segmentos de clientes, éa través de que canales prefieren ser
contactados?

4) Relaciones con clientes: Cada uno de nuestros segmentos de clientes, équé tipo
de relacién esperan que establezcamos y mantengamos?

5) Flujos de ingresos: Nuestros clientes, ¢Por qué valores estan dispuestos a pagar?

6) Recursos clave: ¢Qué recursos clave son requisitos para nuestras proposiciones
de valor?

7) Actividades clave: éQué actividades clave son requisitos para nuestras
proposiciones de valor?

8) Socios clave: éQuiénes son nuestros socios clave?

9) Estructura de costos: éCuales son los costos mas importantes inherentes a
nuestro Modelo de Negocio?
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2) Océano Azul

Busca graficar los principales atributos que caracterizan el mercado, asi como las
curvas de los principales actores presentes. Ademas anade atributos no presentes
en éste y prioriza desechando o potenciando los atributos actuales, generando asi
un océano azul.

Ejemplo: Diagrama de Océano Azul de Cirgue du Soleil

Eliminar Reducir Aumentar Crear

Cirque du Solell

Mensaje contundente

Preguntas:

1) ¢Qué atributos considero que son relevantes en la industria del disefio de
muebles en Chile?

2) {Quiénes son mis principales competidores?

3) ¢éCémo evallo la oferta de Sien Estudio y sus competidores en cada atributo
sefialado anteriormente?

4) {Qué atributos podrian ser agregados a la oferta de Sien Estudio?

5) {Qué atributos podrian ser eliminados, reducidos y aumentados para lograr esto?
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3) Ideas Fuerza

Son aquellos elementos que marcan a Sien, lo que les quita el suefio porque es lo
gue buscan lograr o lo que finalmente enfrentan dia a dia y es de relevancia vital

para ustedes. Constituyen los pilares del plan estratégico, que es lo que se planea
hacer, los intereses de Sien.

Basicamente las Ideas Fuerza responden esta pregunta:

¢En qué elementos creo que Sien tiene la capacidad y la oportunidad de destacarse?

Fuente: Elaboracidn propia

182



Anexo J: Categorias de Ila Encuesta de Presupuestos
Familiares VII (INE) utilizadas para el calculo de gasto en
muebles de cocina

Categorias Usadas

camas, colchones y somier
otros muebles de dormitorio n.c.p.
living v sofas

mesas de living

otros muebles de living n.c.p.
muebles de comedor

otros muebles de cocina n.c.p.
lamparas

cuadros y espejos

adornos para el hogar

muebles de escritorio

muebles de terraza

muebles para bebée

telas para el tapizado de muebles
almohadas

sabanas

mantas y cubrecamas
accesorios de mesa
refrigeradores

lavadoras y/o secadoras de ropa
cacinas

horno microondas vy otros
artefactos para la calefaccion del hogar
aire acondicionado

calentadores de agua
aspiradoras

procesadores de alimentos
hervidor eléctrico

planchas

vajilla de cristal v vidrio

vajilla de loza y porcelana
cubiertos

accesarios para asados
recipientes y especieros
accesorios para puertas y ventanas
accesarios para cartinas

articulos de metal para el hogar
accesorios para la conduccion de la electricidad, datos v otros
dispositivos eléctricos

artefactos para la iluminacion
mallas y rejas

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo K: Fotografias Taller 1

Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo L: Fotografia Taller 2

Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo M: Encuesta a Clientes Sien

Evalua a Sien

Por favor responde esta breve encuesta para ayudarnos a mejorar nuestro
servicio.

Todas las respuestas son anénimas y confidenciales. iValoramos tu
honestidad y franqueza!

ilMuchas Gracias!

*Required

\J
BAJ.> .
- a;_“ 3 T
p 5 .
. o

e /-
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¢Que prioridad le asignas a los siguientes atributos al
momento de elegir una empresa de mobiliario? *

Sin Poco Medianamente  Bastante Lornas

irnportancia importante importante imnportante  importante
FRelacion {:} {:} O O O
personalizada
Facilidadesd
P:; e O O L) o L)
s ici t
venta O O O ) O
Rapidez de O C} {:} O {:}
presupnesta
Tiemnpos de {:} {:} O O O
entrega
Calidad de
instalacion D {:} O O O
Identidad de
area Q O O O O
Experiencia de {:} {:} O O O
COINPYa
Funcionalidad
del rueble D {:} O O O
Mueblednicay
personalizade D {:} C} O C}
Uhicacidn ¥
nivel del {:} {:} {:} {:} {:}
showroom
Fesultadodel
dizelio D {:} O O O
Calidad de
materiales {:} {:} {:} {} {:}
Secesibilidad
del precio O {:} O O O
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¢Con qué nota evaluarias estos mismos atributos en tu
experiencia con Sien? ™

Relacion
personalizada

Facilidades de
pago
Servricio post

renta

Fapidez de
presupnesto

Tiempos de
entrega

Calidad de
Instalacion

Identidad de

Inarca

Experienciade
COTAPEA

Funcionalidad
del rnueble

Mueble dnico ¥
personalizada

Uhicacidn ¥
nivel del
showroom

Resultado del
dizefio
Calidad de

materiales

Secesibilidad
del precio

©c 0 0o o 0O/ 0 O 0 0O 0 O 0o 0
c o 0o o0 0/ 0 O 0 O 0 O O 0
©c 0 0O o 0O/ 0 O 0 0O 0 O o0 o
c ¢ o o o0/ 0 0 0 0 0 O O 0O
c ¢ o o o/ 0 O 0 O 0 0o o o
©c 0 0O o 0O/ 0 O 0 0O 0 O o0 o
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cComo te enteraste de la existencia de Sien? *
D & través deun conocido

[] Revistas de disefio

I:l Tienda / Showroom

D Fedes Sociales (Facebook, Twitter, Instagram, etc)

I:l Internet, Pigina web

|:| Exposiciones o Ferias

D Mo recuerda

|:| Other:

{Recuerda que para poder pasar a la siguiente pagina
debes contestar todas las preguntas)

Continue
Thiz content is neither created nor endorsed by Google.
Pawered by
L0 t“th‘ Feport Abuse - Terms of Service - Additional Terms
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Evalua a Sien

*Required

¢Cuales de estas marcas consideraste como alternativa a
Sien? *

[] zxilofor

|:| Foggenpohl
[[]oelando Gatica
[[]cazania

|:| Eravo

|:| Faojo y Megra
|:| Flarence

|:| BoConcept
[] Suz Disefio
[] BarrioItalia
D Raosen

[] Interdesign
D Walmer

I:l Mondo

[ ] Enrique Concha

¢Por qué no compraste en las otras marcas que
consideraste?
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¢En términos generales, con qué nota evaluarias la
satisfaccion de acuerdo a tu experiencia de compra en Sien?
SF

O z

Oz

Ca

Os

oL

O~

cQué aspecto de la experiencia de compra fue el mas
satisfactorio? *

cQué aspecto de la experiencia de compra fue el menos
satisfactorio? *

c¢Volverias a comprar un mueble en Sien?

@)
ON-:-

¢Recomendarias Sten a un conocido? ™

{5
{:}Nl:-
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¢Se cumplieron los tiempos comprometidos? ©

OF:;!
() Mo

c¢Te parece fundamental el servicio de visualizacion 3D? *

SL:;!
{:}N-:-

cTuviste claro desde un principio el método y etapas de
trabajo?

@F:;!

() Mo

¢Fue facil entender el sistema de presupuestos y pagos? *

SL:;!
{:}N-:-

cuieres anadir algiin comentario adicional?

# Back  Confinue »

This content is neither created nor endorsed by Google.
Pawered by

Go Sl"' Driv Report Abuse - Tamms of Service - Additional Terms

Fuente: Elaboracion propia
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1) Atributo mas importante:

Atributo
ervicio post venta
Calidad de instalacion
Funcionalidad del mueble
Relacion personalizada
Resultado del disefio

Calidad de materiales

Tiempos de entrega

Mueble Unico y personalizado
Accesibilidad del precio
Experiencia de compra

Rapidez de presupuesto
Identidad de marca

Facilidades de pago

Ubicacion y nivel del showroom

2) Evaluacién a Sien por atributos:

Atributo
Relacion personalizada
Funcionalidad del mueble
Resultado del disefio
Mueble unico y personalizado
Calidad de materiales
Identidad de marca
Experiencia de compra
Calidad de instalacion
Servicio post venta
Rapidez de presupuesto
Tiempos de entrega
Ubicacion y nivel del showroom
Facilidades de pago
Accesibilidad del precio
Promedio
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Menciones
34

34

34

33

33

32

27

22

21

20

19

10

Menciones




3) ¢COmo te enteraste de la existencia de Sien?

Respuesta Menciones
A traves de un conocido
Revistas de disefio
Tienda /

Showroom
Internet, Pagina web
Chile Disefio
Exposiciones o Fenas
No recuerdo

Total

4) ¢(Cudles de estas marcas consideraste como alternativa a Sien?

Marca Menciones
Interdesign 1
Casa Mia
Sur Disefio
Barrio Italia
Xilofor
Rosen
Poggenpohl
Enrique Concha
Bo Concept
Walmer
Hielo Sur
Mondo
Orlando Gatica
Rojo y Negro
Bravo

e DL L | | | | | (L0 O (0 D [ND |
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5) ¢Por qué Sien sobre otros?

Respuesta Menciones
Disefio/ Gusto por los muebles Sien 1

Exclusividad/ Disefio Personalizado/ Competencia con altemativas ¢

Atencion mas personalizada/ Buena atencion/ Asesoria

No consideré alternativas

Entendieron mi proyecto/ Encontré lo que queria

Recomendado/ Buena experiencia previa Sien

Alternativas adecuadas al Bolsillo

Calidad de los productos

Buena onda de Sien

Servicio completo (Arquitectura + Disefio)

Relacion con Julian y Javier

Preferencia por Disefio Chileno

Rapidez de respuesta

ol Ll Ll Dl IR [ RS RN SR Ny N | 5 TS

6) ¢En términos generales, con qué nota evaluarias la satisfaccion
acuerdo a tu experiencia de compra en Sien?

Namero de
evaluaciones

Promedio
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7) Aspecto mas satisfactorio:

Atributo Menciones
Atencion Personalizada/ Relacian/ Trato
Resultado final
Disefio

Proceso de disefio/ Asesoramiento y disefio conjunto
Matenales/ Calidad

Respuesta rapida

Compromiso/ Cumplimiento de lo acordado
Funcionalidad

Seguimiento de Sien durante el proceso/ Desligarse
Alternativas por presupuesto/ Propuestas extra
Profesionalismo

Terminaciones

Instalacion

Escucha de las necesidades

Status de Mueble Caro

Muestra de 3D

Recibir los Planos

=
bt | [ b [ [ I [ [ L | L) | B (LR | | G0 (D (LN

8) Aspecto menos satisfactorio:

Atributo Menciones
Tiempo de espera/ Fecha de entrega
Precio
Manufactura del mueble/ Instalacion / Proyecto
Post Venta/ Manejo de modificaciones
Terminacion inconclusa/ Terminaciones de lo no visible
Forma de pago
Comunicacion con el contratista de manufactura/ Stock del contratista/ Proveedor de la cubierta
Ninguna
Precio v/s Resultado
Pago de costos de error
Presion/ Sensacion de molestar por indefinicion
Presion para pagar/ Sensacion de deuda
Poca firmeza en consejo
Showroom deficiente
Obra gruesa mal terminada
Experimentacion en fabricacion
Dificultad de contacto
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9) ¢Volverias a comprar un mueble en Sien?

Respuesta Menciones
Si 32
2
34

10) ¢Recomendarias Sien a un conocido?

Respuesta Menciones
Si 33
No 1
Total 34

11) ¢éSe cumplieron los tiempos comprometidos?

Respuesta Menciones

12) {Te parece fundamental el servicio de visualizacién 3D?

Respuesta Menciones
Si 30
No 4
Total 34

13) ¢éTuviste claro desde un principio el método y etapas de trabajo?

Respuesta Menciones
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14) ¢Fue facil entender el sistema de presupuestos y pagos?

Respuesta Menciones
Si

No
Total

15) Comentarios finales:

Comentario
Son para recomendar
Buena experiencia de trabajo colectivo
Buena atencion/ dedicacion /preocupacion por el cliente
Muy profesionales
Buen resultado/ trabajo serio

Postventa lenta y sin interes

Aceptan idea y proponen mejoras

Trabajaron con presupuesto restrictivo

Muy util el Render (convencer financiamiento)

Pagina web dificll de navegar

El publico objetivo es distinto al mio

Deberian bajar las expectativas/ Transparentar proceso

Fuente: Elaboracidn propia
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Anexo O: Planificacion de Proyectos para el primer semestre

Etapas de Proyecto:

Julian Vignolo

Desarrollo previo, Preparadén de maternal
avier Ramirez reparacion y aviso, Comunicacion al equipo, Presentacio
] R: p 9] | P t:

Javier Cortes jecucién, Realizacion, Concrecion
Rodrigo Aguirre

Sebastidn Cifuentes 58

Primer Semestre
of a0[ 11] 12 13[ 14] 15

Descripcién Objetivo Proyecto
Realizar una revisién grupal
periodica de la percepciéon y

expectativas de los clientes, para

la comprension de los principales
atributos requeridos en la
experiencia Sien

8] 16] 17 18] 10] 20[ 21] 22 23] 24] 29[ 26|

Aumentar el numero de modos de
pago disponible, facilitando el
acceso a mayores presupuestos,
mas ocasiones de compra y a mas
potenciales compradores

v v v VSISV

Realizar un listado de distintos
productores, y tenerlos en
consideracion con prioridades,
considerando sus caracteristicas
de precios, capacidad y flexibilidad

Actualizar de manera mensual una
base de cotizaciones de
elementos para una répida
respuesta en cotizaciones

Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiaones,
materiales, herrajes)
estandarizables, y extrapolables a
otros proyectos por su calidad de
disefio o representacion de la
esencia Sien

Desarrollar cuestionario de
clasificacion de tipo/segmento de
cliente, para su aplicacién en el
primer contacto y asi maximizar la
oferta correspondiente

.8 R | R

Aumentar puntos de contacto con
el cliente, redisefiando la "Ruta
del Cliente" respectiva de cada

segmento de manera de extender

la percepcion de acompafamiento
brindada en el proceso de
cotizacion a lo largo de todo el
proceso

v Jv [EIVEEEIVERS VAR VS A V)

Optimizar el proceso de
cotizacion, integrando material
visual de proyectos anteriores y

productos estandarizados que
puedan aplicar nuevamente, que
faciliten la comprension y
finalmente la eleccién del cliente

PLSNBLENE RS R JR IR JR IR

Contratar apoyo administrative
para el ordenamiento y soporte de
las principales tareas de oficina

Desarrollar plan de seguimiento y
propuestas complementarias para
los proyectos de clientes ya
existentes

Elaborar e implementar estrategia
de "Costumer Release
Management”, que incluya
contacto de post venta, llamados
de cumpleafios, ofertas v
proyectos complementarios a los
clientes Sien, entre otros

v v Jv Jv VIR VAR VAR VAR 1Y)

Contratar el apoyo parcial de un
experto en proyectos para el
aprendizaje de mejores practicas y
mejora en el manejo interno de la
gestion

Julidn Vignolo
Javier Ramirez
Javier Cortes
Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes

o|=|ololn
ol~|olo|n
olr|=|oln
[=][SN SN N
[=1[N [N N
=1INII=1EN 8]
o|=|olv|w
olr|ol|n
[S][SN SN IS
ool |w
ololo|v|e
olo|ol-|w
=] IS1NIN] IN]
=IIN]E=NI N
olo|oln|=
ololo|w|o
olo|=|uwl=
=] IS1 8]
ololo|v|v
olo|o||=
olo|=|o|s
oln|o|o|w
olo|ol-|w
olo|ol|n
olo|=|o|n
o|=|o|=]=

Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo P: Planificacion de Proyectos para el segundo semestre

Encargado:
Julidn Vignolo
Javier Ramirez

Javier Cortes
Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes| B8l

Segundo Semestre |
Descripcién Objetivo Proyecto 27] 28] 29[ 30] 31[ 32] 33] 34| 35[ 36 37] 38] 39[ a0 a1] 4z] 3] aa[ as as] 47] 48[ as[ sof 54 sz
Realizar una revision grupal
periddica de la percepcién y
expectativas de los clientes, para
la comprension de los principales
atributos requeridos en la
experiencia Sien

Aumentar el nimero de modos de
pago disponible, facilitando el
acceso a mayores presupuestos,
mas ocasiones de compra y a mas
potenciales compradores

Realizar un listado de distintos
productores, y tenerlos en
consideracién con prioridades, RA RA RA
considerando sus caracteristicas
de precios, capacidad y flexibilidad

Actualizar de manera mensual una
base de cotizaciones de
elementos para una rapida
respuesta en cotizaciones

Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiones,
materiales, herrajes)
estandarizables, y extrapolables a
otros proyectos por su calidad de
disefio o representacion de la
esencia Sien

Desarrollar cuestionario de
clasificacion de tipo/segmento de
cliente, para su aplicacion en el
primer contacto y asi maximizar la
oferta correspondiente

Aumentar puntos de contacto con
el cliente, redisefiando la "Ruta
del Cliente" respectiva de cada

segmento de manera de extender

la percepcion de acompafamiento
brindada en el proceso de
cotizacion a lo largo de todo el
proceso

Optimizar el proceso de
cotizacion, integrando material
visual de proyectos anteriores y

productos estandarizados que
puedan aplicar nuevamente, que
faciliten la comprension y
finalmente |a eleccion del cliente

Contratar apoyo administrativo
para el ordenamiento y soporte de
las principales tareas de oficina

Desarrollar plan de seguimiento y
propuestas complementarias para
los proyectos de clientes ya
existentes

JR IR IR L

Elaborar e implementar estrategia
de "Costumer Release
Management”, que incluya
contacto de post venta, llamados RA U A\
de cumpleafios, ofertas y
proyectos complementarios a los
clientes Sien, entre otros

Contratar el apoyo parcial de un
experto en proyectos para el
aprendizaje de mejores practicas y
mejora en el manejo internc de la
gestién

Julian Vignolo 1
Javier Ramirez 2
Javier Cortes 0O
3]

0

Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes

olo|o|ole
olo|k|=|o
olvlo|of-
olo|o|of-
ololo||o
ol |n|olw
alolo|olo
olo|o|o|n
ololo|o|=
ol |n|olw
SIS NN
olo|o|m|-
olo|o|m|e
ol |n|m]e
ololo|=|o
olo|of-|~
ololo||o
ol |n|ole
o= |o|w|=
ololo|=|m
olo|o|=|-
ol |n|olw
ololo|ofw
olo|of-|~
ol-|o|olo

Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo Q: Planificacion de Proyectos para el tercer semestre

Julian Vignolo
Javier Ramirez

Javier Cortes
Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes|

Tercer Semestre |

Descripcion Objetivo Proyecto

s3] s4[ ss] se| s7] sa[ so eof s1] e2[ e3] 64| ss] e[ 67] ea] so] 7o 71| 72| 73] 74| 75| 76[ 77] 78|

Realizar una revision grupal
periddica de la percepcién y
expectativas de los clientes, para
la comprension de los principales
atributos requeridos en la
experiencia Sien

Aumentar el niimero de modos de
pago disponible, facilitando el
acceso a mayores presupuestos,
mas ocasiones de compra y a mas
potenciales compradores

Realizar un listado de distintos
productores, y tenerlos en
consideracion con prioridades,
considerando sus caracteristicas
de precios, capacidad y flexibilidad

Actualizar de manera mensual una
base de cotizaciones de
elementos para una rédpida
respuesta en cotizaciones

Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiones,
materiales, herrajes)
estandarizables, y extrapolables a
otros proyectos por su calidad de
disefio o representacion de la
esencia Sien

Desarrollar cuestionario de
clasificacién de tipo/segmento de
cliente, para su aplicacion en el
primer contacto y asi maximizar la
oferta correspondiente

Aumentar puntos de contacto con
el cliente, redisefando la "Ruta
del Cliente" respectiva de cada

segmento de manera de extender

la percepcion de acompafiamiento
brindada en el proceso de
cotizacién a lo largo de todo el
proceso

NV VIV

Optimizar el proceso de
cotizacién, integrando material
visual de proyectos anteriores y

productos estandarizados que
puedan aplicar nuevamente, que
faciliten la comprension y
finalmente la eleccion del cliente

JR JR JR IR IR

Contratar apoyo administrativo
para el ordenamiento y soporte de
las principales tareas de oficina

Desarrollar plan de seguimiento y
propuestas complementarias para
los proyectos de clientes ya
existentes

IR JRI

Elaborar e implementar estrategia
de "Costumer Release
Management”, que incluya
contacto de post venta, llamados
de cumpleafios, ofertas y
proyectos complementarios a los
clientes Sien, entre otros

PLTE LU U PAU U U

Contratar el apoyo parcial de un
experto en proyectos para el
aprendizaje de mejores practicas y
mejora en el manejo interno de la
gestion

Julidn Vignolo
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Javier Ramirez

Javier Cortes

Rodrigo Aguirre

Sebastian Cifuentes
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Fuente: Elaboracidon propia
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Anexo R: Planificacion de Proyectos para el tercer semestre

Julian Vignolo
Javier Ramirez

Javier Cortes
Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes &)

Cuarto Semestre

Descripcion Objetivo Proyecto 70] s0] 81| 82| s3] s4] as] ss[ s7[ ss] o] oo] e1] 93 o3[ 94| os[ oe] o7] os] oofioo[101[102[103[104
Realizar una revision grupal
periddica de la percepcion y

expectativas de los clientes, para

la comprension de los principales
atributos requeridas en la

experiencia Sien

Aumentar el namero de modos de
pago disponible, facilitando el
acceso a mayores presupuestos,
mas ocasiones de compra y a mas
potenciales compradores

Realizar un listado de distintos
productores, y tenerlos en
consideracion con pricridades, RA RA RA
considerando sus caracteristicas
de precios, capacidad y flexibilidad

Actualizar de manera mensual una
base de cotizaciones de
elementos para una rapida
respuesta en cotizaciones

Catastrar y enlistar las principales
caracteristicas (dimensiones,
materiales, herrajes)
estandarizables, y extrapolables a | RA RA RA RA RA RA RA
otros proyectos por su calidad de
disefio o representacion de la
esencia Sien

Desarrollar cuestionario de
clasificacion de tipo/segmento de
cliente, para su aplicacién en el
primer contacto y asi maximizar la
oferta correspondiente

Aumentar puntos de contacto con
el cliente, redisefiando la "Ruta
del Cliente" respectiva de cada

segmento de manera de extender

la percepcion de acompafiamiento
brindada en el proceso de
cotizacion a lo largo de todo el
proceso

Optimizar el proceso de
cotizacion, integrando material
visual de proyectos anteriores y

productos estandarizados que
puedan aplicar nuevamente, que
faciliten la comprension y
finalmente la eleccién del cliente

Contratar apoyo administrativo
para el ordenamiento y soporte de
las principales tareas de oficina

Desarrollar plan de seguimiento y
propuestas complementarias para
los proyectos de clientes ya
existentes

IR IR

Elaborar e implementar estrategia
de "Costumer Release
Management”, que incluya
contacto de post venta, llamados LV VAV 1 RISV V)
de cumpleafos, ofertas y
proyectos complementarios a los
clientes Sien, entre otros

Contratar el apoyo parcial de un
experto en proyectos para el
aprendizaje de mejores practicas y
mejora en el manejo interno de la
gestién

Julidn Vignolo
Javier Ramirez
Javier Cortes
Rodrigo Aguirre
Sebastian Cifuentes
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Fuente: Elaboracidon propia
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