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RESUMEN EJECUTIVO

La informaciéon que a continuacién se presenta, tiene por objeto proponer a la Exportadora San
Francisco Lo Garcés Limitada un sistema de control de gestion idéneo para poder enfrentar los

nuevos desafios que se presenten.

Para el desarrollo de esta tesis fue necesario realizar ajustes en las definiciones estratégicas de la
Exportadora, para asi poder alinear la organizacion hacia los nuevos desafios. Esto se efectué bajo
un profundo analisis del entorno interno y externo de la Exportadora San Francisco Lo Garcés
Limitada que terminé con un analisis detallado de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, siendo los desafios mas importantes mantener y fortalecer la reputacién de la marca
llevando el concepto de calidad certificada en cuanto a la uniformidad de cada caja embalada a un
estandar superior, sumada la disponibilidad de terrenos agricolas para el desarrollo de nuevas
plantaciones de variedades de cerezas con calidad de exportacién y valoradas en cuanto a precio por

el importador y distribuidor chino, ubicadas entre las regiones VI a IX.

Se realizé6 el proceso de formulacion de la estrategia, algo muy importante para el establecimiento del
sistema de control de gestién. Se acordd formular y efectuar el seguimiento y control de la estrategia
en funcién de la metodologia del cuadro de mando integral, el que fue propuesto por Kaplan y Norton
(2008). Destacandose dos temas estratégicos: Provision uniforme de cerezas y Gestion de
exportaciones y los objetivos estratégicos: Exportacion de contenedor puro (una variedad, un
productor), uniformidad de producto embalado y cumplimiento a todo evento del programa de

exportaciones comprometido.

Este trabajo finaliza con una propuesta de esquema de incentivo adecuada para la realidad de la
exportadora ajustandose a los nuevos requerimientos que tiene el mercado chino, ademéas de los
incentivos del equipo de trabajo que estan relacionados con los objetivos de cada perspectiva del

mapa estratégico.

VI



Este esquema de incentivos se construyd con la finalidad de alinear comportamiento en la unidad
estratégica de negocios, areas de exportaciones y agroindustrial. Sin embargo, dentro de la tesis se
explor6 la alternativa de utilizar como instrumento de incentivo individual, los bonos equivalentes a
sueldos brutos, los cuales se pagaran de acuerdo al % de cumplimiento de indicadores de gestién,

alineados a los objetivos estratégicos del area y organizacionales.

En conclusién, para implementar con éxito el presente sistema de control de gestibn en esta
organizacion de caracter familiar, radica en incorporar el proceso de planificacion estratégica como
parte integral del desarrollo futuro del negocio, para tal caso, se requiere la creacion de un
departamento autbnomo e independiente que cuente con las atribuciones y recursos necesarios para
gestionar la ejecucion de la estrategia actual, actividades de revisibn y cambios generados por
revisiones anuales. Con la finalidad de incorporar la medicién de lo intangible como algo central para

la administracion que desea proyectar su gestion y mejorar sus resultados en el largo plazo.

VI



CAPITULO 1 PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

En este primer capitulo se presenta el trabajo investigativo que se elaboré para la Exportadora San
Francisco Lo Garcés Limitada, en adelante San Francisco Lo Garcés, dando inicio con una breve
introduccién al trabajo realizado, la metodologia utilizada, la definicion de las nuevas necesidades y
requerimientos de importadores y distribuidores de cerezas pertenecientes al mercado de China, para

luego finalizar con los respectivos alcances y limitacién que se registran para el presente trabajo.

1.1 Introduccién

Una exportadora de cerezas frescas enfocada en satisfacer las necesidades de los importadores y
distribuidores chinos, debe ser capaz de manejar las expectativas asociadas a un producto con
calidad certificada y cumplimiento del programa comprometido. El tener objetivos claros
consensuados y una estrategia capaz de abastecer al mercado chino con cerezas de una manera
sustentable y enfocada en relaciones comerciales de largo plazo, la presente tesis abordara la
elaboracién de un sistema de control de gestién que permita a una exportadora de frutas de caracter
familiar, como lo es en este caso San Francisco Lo Garcés, traducir la vision y definir la estrategia
organizacional a términos operacionales, mediante objetivos e indicadores integrados de gestion, la
organizacién pueda comunicar la forma como ejecutara el trabajo estratégico y perfeccionar el
cumplimiento de la mision.

El sistema de control de gestion propuesto para San Francisco Lo Garcés, consiste en la elaboracion
de la estrategia, modelo de negocio, Cuadro de Mando Integral, en adelante CMI, con un despliegue
en cascada hacia las dos areas de negocio que sostienen la gestion principal de la organizacién y
que corresponden en este caso a la gerencia de exportaciones, a cargo de toda la comercializacion
de cerezas en mercado chino y su logistica de entrega y la gerencia agroindustrial, a cargo de

contratar hectareas de cerezas y embalar en plantas propias.



Finalmente, el sistema se completa con una propuesta de esquema de incentivo, de acuerdo con las
herramientas internas de gestion con las que dispone la organizacion y que se encuentran acorde al
sistema de incentivo utilizado por el sector industrial, para organizaciones dedicadas a la exportacién

de fruta fresca.

1.2 Objetivo General de la Investigacion

El objetivo del trabajo de investigacién es disefiar un sistema de control de gestién para San
Francisco Lo Garcés Limitada, que permita analizar su entorno, gestionar el negocio de exportacion
de cerezas a china, a fin de mantener su sustentabilidad, ademas, de incorporar un modelo de

exportacién de cerezas innovador a partir de la temporada 2017.

1.3 Objetivos especificos de la Investigacion

a) Definir la estrategia de la exportadora sobre la base del desarrollo de un diagnéstico del entorno
externo e interno de la organizacion.

b) Disefiar el Mapa Estratégico de la exportadora que permita graficar la estrategia.

c) Disefiar CMI a nivel de gerencia general de exportadora.

d) Desplegar el cuadro de mando integral con sus respectivos indicadores, métricas, metas e
iniciativas asociadas a cada uno de los objetivos propuestos, para las areas gerencia de
exportaciones y gerencia agroindustrial.

f) Disefiar un esguema de incentivo, para ambas gerencia de ambas &reas, utilizando como

herramientas de base los incentivos vigentes en el sector industrial de exportaciones de fruta fresca.



1.4 Metodologia

Para proponer un sistema de control de gestibn en San Francisco Lo Garcés, el trabajo de
investigacién se desarrollé en base al modelo de gestién propuesto por los autores Kaplan y Norton
(2008), el que consiste en integrar el ciclo completo de gestidn, desde la definicién de la estrategia
hasta la ejecucion operativa de la misma. Lo anterior, se realizd a través de la revision y andlisis de
todos aquellos elementos de gestion ya presentes en la organizacion y que de forma integrada, mas
otros elementos propios del modelo de Kaplan y Norton (las etapas utilizadas para el presente trabajo
corresponden a las etapas | a la Ill, permitieron ir disefiando un modelo de gestion propio para San
Francisco Lo Garcés Limitada, capaz de gestionar la estrategia traduciendo ésta a nivel de
actividades y medidas operativas.

Ahora bien, de acuerdo con lo indicado anteriormente, el trabajo comienza con un analisis estratégico
utilizando la metodologia de evaluacién del ambiente externo, mediante la herramienta PESTEL vy
cinco fuerzas de Porter; del mismo modo la evaluacién del ambiente interno, se realiza con las
herramientas de analisis de recursos y cadena de valor. De esta manera, los resultados del analisis
estratégico indicado anteriormente y consolidado en una matriz de FODA cuantitativo permiten
avanzar hacia la definicion de una estrategia, la que posteriormente se representa de forma gréafica en
un mapa estratégico, con su respectiva medicion a través del CMI, que también se desplegara a sus
dos areas de negocio, gerencia de exportaciones y gerencia agroindustrial.

Finalmente, el trabajo investigativo termina exponiendo a modo de propuesta, un esquema de
incentivo que se elabora en funcion de las diferentes herramientas y mecanismos de gestion que

actualmente dispone el sector industrial de exportacién de fruta fresca.



1.5 Justificacién de la Investigacion

Al término de la temporada 2015, Chile exporté 18 millones de cajas de cerezas al mercado de China.
Una cifra que el mercado pudo absorber sin mayores inconvenientes desde el punto de vista:
logistico, precios garantizados y calidad de pos cosecha (fruta con uniformidad de color, libre de
pitting y deshidratacién de pedicelos). Dada la euforia de nuevas plantaciones concentradas en las
regiones V a la VI, las cuales son cuantificadas en 1.000 has por afio (fuente Viveros Copequen), lo
que se traduce en crecimiento de exportaciones anuales de 4 millones de cajas por temporada, con
un limite de produccidon conocido para Chile de 40 millones de cajas, es importante conocer e
investigar el mercado de destino China. En este sentido es fundamental anticipar los cambios que se
vienen en la industria de la cereza, gatillados principalmente por el aumento de volumen y
concentracién de fruta en destino. Hasta antes de esta investigacién, todas las exportadoras
mantienen el mismo modelo de negocio, sus ventajas competitivas se traducen en llegar al mercado
de destino con una caja con calidad uniforme, este Ultimo concepto basado en los requerimientos
estandar del distribuidor e importador chino.

Para tal efecto, fue indispensable realizar un viaje a China, donde se conocio la logistica de los tres
mercados principales en los que arriban las cerezas de Chile y se entrevist6 a las 10 empresas que
mueven el 70% de fruta de nuestro pais.

En la actualidad el importador y distribuidor Chino posee un alto conocimiento de las variedades
producidas en Chile y su pos cosecha. Por lo tanto, el concepto de caja uniforme, no es suficiente
para proyectar el negocio de las cerezas en forma sustentable. Es en este momento donde un
modelo de control de gestion como el que plantea Kaplan y Norton (2008), permitira disminuir la
asimetria de informacion entre las partes interesadas, fomentar la innovacion y mejorar la gestion de
embalaje y exportacién de cerezas, integrando la estrategia de la San Francisco Lo Garcés con las
operaciones mediante la incorporacién de objetivos e indicadores de nivel estratégico y gestion

operacional.



1.6 Alcances y limitaciones

El alcance de este trabajo se encuentra condicionado a los factores y contexto que rodean a una
empresa comercializadora de cerezas frescas, enfocadas en la satisfaccién del mercado consumidor
chino.

En general el modelo de control de gestién utilizado en el trabajo, se basa en un CMI, para las
organizaciones comerciales y con fines de lucro. Donde la perspectiva del cliente es relevante con
respecto a la propuesta de valor y su efecto en la perspectiva financiera y en este sentido el modelo
puede ser aplicado a cualquier empresa que siga ese propoésito.

De la misma manera en el contexto internacional (Nueva Zelanda, Australia), si bien existen
organizaciones con el mismo modelo de negocio, la realidad de éstos y las condiciones propias de
indole geograficas, climaticas y legales varian lo suficiente para pensar que el modelo que en este
trabajo se propone pueda ser replicado por otra institucién simil en el exterior.

Dentro de las limitaciones que probablemente posean muchas exportadoras de cerezas, es el escaso
interés de los accionistas o familias controladoras de la organizacion para fortalecer los esquemas de
incentivo individuales. Si bien existen los incentivos individuales para las jefaturas de primer y
segundo nivel jerarquico, ésta en muchas ocasiones no se encuentra alineada a los objetivos
estratégicos de la exportadora, sino mas bien pasan por una decisién arbitraria y con una base

financiera basada en cumplimientos de presupuestos.



CAPITULO 2 CONTEXTO EMPRESA Y UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

2.1 Breve descripcion de la organizacion:

Sociedad San Francisco Lo Garcés Limitada es una empresa familiar de la VI regién de Chile, que
centra sus operaciones en una unidad de negocio dedicada al embalaje y exportacién de cerezas
frescas al mercado de China. A continuacion de destacan sus hitos relevantes e historia

organizacional.

Historia:

En 1965 fue fundada por Hernan Garcés Vial, las primeras especies plantadas fueron uva de
mesa, uva vinifera y duraznos, frutales destinados a la comercializacién en el mercado nacional.
La politica econémica de mercado creada por el gobierno de turno (1975), permitié iniciar
exportaciones de uva de mesa al mercado de Estados Unidos, actividad que perduré por una

década. A su vez permiti6 aumentar la superficie de terrenos propios y consolidar las finanzas.

La incorporacion de Hernan Garcés Echeverria como Gerente General de la empresa (1984)
permitid incluir la especie cerezas al mix de productos. Ademés, fomenté la investigacion e

innovacion en los sistemas de intensivos de produccion y pos cosecha de cerezas frescas.

La visién Gerencial contemplé un equipo humano capacitado en el extranjero, especializado en la
especie cerezas (pos cosecha) y un intercambio tecnol6gico intenso con principales productores
mundiales (Estados Unidos, Canadd), logrando ser pioneros en embalaje y exportadores de

cerezas frescas desde Chile a mercados de Japén, Europa, China, Estados Unidos.

En la actualidad, la principal exportadora de cerezas de Chile alcanza un 25% de participacion de

mercado, su nombre es: San Francisco Lo Garcés Limitada. (Memoria de la Empresa afio 2015)



Tabla 1: Principales hitos de la empresa

ANO

HITO

1975 | Primera Exportacion bajo la marca San Francisco Lo Garcés.

1977 | Primera plantacion de cerezas San Francisco de Mostazal.

1985 | Primeras exportaciones de cerezas a Estados Unidos (aéreas).

1995 | Pioneros en embalaje de cerezas en agua y uso de atmésfera modificada.

Taiwan.

1996 | Realizacién del primer embarque maritimo de cerezas desde Chile a

2005 | Distribucién directa a cadenas de supermercados en Norteamérica.

2012 | Inauguracién planta Molina VII Region.

Fuente: Elaboracion propia, memoria de la empresa.

Tabla 2: Ambitos de la Empresa

Mercado

Mercado chino distribuidores y supermercados.

Especie

Cerezas frescas.

Competencia nacional

Exportadoras con idéntico modelo de negocios: DOLE,
COPEFRUT, PRIZE.

Competencia Internacional

Productores en contra estacion Australia y Nueva
Zelanda.

Fuente: Elaboracion propia, memoria de la empresa.




2.2 Organigrama Sociedad San Francisco Lo Garcés Limitada

La ilustracién 1 presenta el organigrama de la empresa, la estructura matricial permite crear lineas

dobles de autoridad y combina la departamentalizacién funcional y por producto (cerezas).

llustracion 1: Forma de Organizacion

Gerente General

Asesorjuridico

Gerente Agroindustrial

Soporte Industrial Adminsitraciony finanzas Gerente exportaciones

Instalaciones Contabilidad
\WELTILEERE Recursos humanos
equipos, vehiculos

Redesyequipos Tesoreria Jefe control de
computacionales calidad

Gestidonde
proyectos

Jefe de packing Jefe productores

Jefe de frigorifico

Jefe de logistica

Jefe comercio
exterior

Abastecimiento Bodega materiales

Servicios generales

Fuente: Elaboraciéon Sociedad San Francisco Lo Garcés Limitada.



Las ilustracion 2 representa la evolucion de las plantas de embalaje de cerezas, en cuanto a
infraestructura y cobertura geografica (area agroindustrial, planta Santa Margarita, ubicada en la
comuna de San Francisco de Mostazal, sexta regiéon y planta Molina, ubicada en la séptima regién).

Ademas, se presentan cuadros con volimenes de cajas exportadas al mercado de China.

llustracién 2: Planta San Francisco Lo Garcés Limitada

: #‘

s

-

\ ERANGCISCO}
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2013 - Molina

Fuente: Memoria de la empresa (2015)

La tabla 3 muestra la planificacion de cajas del mercado local. En la tabla 4 se presentan a los exportadores

chilenos que llegan al mercado destino China.

Tabla 3: Planificacion de Mercado (Cajas)

ESPECIE EXPORTADOR 2010 2011 2012 2013 2014
LO GARCES 1.934.255| 2.541.797| 2.127.213| 2.535.979| 3.864.794
COPEFRUT S.A. 1.584.606 | 2.030.875| 1.276.552| 1.562.163| 2.044.091

CEREZAS |FRUSAN S.A. 626.224 856.237 822.238| 1.240.131| 1.233.862
EXP. RIO KING 824.094
PRIZE LTDA. 57.866 53.012 135.389 357.199 789.78

Fuente: Elaboracion Propia.



Tabla 4: Mercado Destino China

ESPECIE | PAIS EXPORTADOR 2010 2011 2012 2013 2014
LO GARCES 218.53| 612.807 | 996.007 | 909.843 |2.965.789
COPEFRUT S.A. 369.188 | 594.208 | 663.755| 749.029|1.366.840
FRUSAN S.A. 63.087 | 297.207| 267.492| 419.576| 940.356

CEREZAS | CHINA PRIZE LTDA. 1.343| 10.862| 38.118| 116.96| 689.393
EXP. RIO KING 637.049
DAVID DEL
CURTO 20.606 90.89| 115.016| 154.482| 489.208
UNIFRUTTI LTDA. 79.681| 183.183| 263.46| 84.906 432.57

Fuente: Elaboracion Propia.

2.3 Descripcién de la Unidad Estratégica de Negocios

La Unidad Estratégica de Negocios (UEN) definida para el presente trabajo corresponde a una
exportadora de cerezas frescas, la cual se encuentra administrada por un gerente general, su
objetivo es abastecer a los importadores y distribuidores pertenecientes al mercado chino durante
la temporada de cerezas distribuida en los meses de noviembre a enero. Focaliza sus operaciones

en dos areas de negocios independientes:

1. Embalaje de cerezas en plantas propias (infraestructura y maquinarias), denominada gerencia
industrial encargada de prestar servicios de embalaje, frio y despacho a la fruta contratada por
exportadoras donde su principal cliente es san francisco lo Garcés (80% del volumen procesado),
posee presupuesto propio y tarifas sustentadas mediante contratos de servicios, por lo tanto,
existen ingresos conocidos y precios de transferencia una vez indexados los costos de esta

unidad, se puede concluir que es un ara de negocios independiente.

2. Exportacion de cerezas al mercado chino, denomina da gerencia de exportaciones, encargada
de gestionar la logistica y las operaciones asociada a la entrega en tiempo y forma de los
voliumenes comprometidos en el programa anual de exportaciones. Esta area es administrada por
el gerente de exportaciones sus ingresos estan sustentados por contratos de compraventa de

cerezas frescas a productores donde se especifica la comision y costos asociados al proceso de
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exportacién, sus costos estan dados por la logistica (transportes, terrestres, aéreos, maritimos y
movimientos en puertos de origen y destino, posee presupuesto propio y su gestién es

independiente.

Es relevante destacar la importancia de gestionar ambas areas de negocios bajo una UEN, si bien
es cierto el objetivo es exportar cerezas al mercado chino (exportadora) para lograr los atributos
diferenciadores de la propuesta de valor (uniformidad de fruta embalada y cumplimiento a todo
evento del programa de exportaciones) los procesos deben ser ejecutados bajo un mismo sistema
de control de gestion, considerando la valoracion entregada por el cliente (importadores y

distribuidores pertenecientes al mercado Chino).

Con la finalidad de profundizar en identificar el segmento de mercado externo y definir un Gnico

grupo de clientes, se presenta el siguiente analisis:

Segmento de Mercado objetivo:

Importadores y distribuidores de fruta fresca de China, apuntando su comercializacion al mercado
urbano de las ciudades de Guangzhou, Shanghai, Hong Kong y Beijing, asociado a clientes

clasificados como de altos ingresos.

El mercado chino se traduce en 1.350 millones de personas. Para comprender el negocio es
fundamental internalizar el valor cultural entregado a las cerezas, consideradas regalo de gratitud
y prosperidad, su incremento de consumo alcanza su punto maximo semanas previas al afio
nuevo chino, donde el precio es insensible a la demanda para el segmento de clientes. El resto de
la temporada su demanda se mantiene alta, los precios experimentan fluctuaciones de acuerdo

con la variedad y condicion de arribo de las cerezas al mercado de la ciudad de destino.

Existen dos mercados: Rural, equivalente al 43% de la poblacion; y Urbano equivalente al 57%
de la poblacion, que representa un universo de 785 millones de personas, con perfiles de

consumidores similares.
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Se identificaron tres grupos de consumidores:

Bajos ingresos: 290 millones de personas, Ingresos hasta 140 délares.

Reconocimiento social: 250 millones de personas, universitarios, técnicos, empleados directivos

bésicos Ingresos entre 240 y 600 ddlares.

Altos Ingresos: 5 millones de personas, directivos de primer nivel y personajes publicos Ingresos

entre 700 y 1.800 ddlares. (Valores ingresos base mensual).

Basado en el andlisis anterior, podemos definir el cliente objetivo y el segmento de mercado al
cual pertenece, punto de partida para gestionar los intangibles de la organizacién que permitan

asegurar ventajas competitivas sostenidas en el tiempo (crear valor).

Sobre la definicion del cliente:

San Francisco Lo Garcés Limitada embala y exporta cerezas frescas a importadores y
distribuidores del mercado chino. Monitorea los ciclos productivos de cerezas contratadas a
terceros, aplica un sistema de segregacion de variedades a fin de gestionar el embalaje de lotes
homogéneos, utilizando diferentes etiquetas para cada clasificacién de calidad de cerezas de

exportacion.

Por lo tanto, para esta organizacion se identifica al cliente como el importador y distribuidor
perteneciente al mercado chino; no asi a los consumidores de supermercados, tiendas de internet

o0 cadenas de tiendas minoristas.
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CAPITULO 3 DECLARACIONES ESTRATEGICAS

Se presenta un analisis critico de las declaraciones estratégicas de la organizaciéon (misién, vision),

con la finalidad de comprender el negocio sobre el cual se participa, razones de existencia y

creencias que permiten desarrollar la estrategia planteada para la presente tesis.

3.1 Analisis y definicién Misién Unidad Estratégica de Negocios

La misién actual de sociedad san francisco lo Garcés se define de la siguiente forma:

Embalar y exportar cerezas frescas producidas en Chile a importadores y distribuidores chinos.
Esto se logra a través de los trabajadores, productores y stakeholders, de manera eficiente,
cumpliendo los estandares de uniformidad de producto embalado, asegurando el cumplimiento y

satisfaccion a todo evento del programa de exportaciones comprometido.

Se aplica el analisis critico de la mision de la presente empresa productora y exportadora de fruta
fresca, de manera de determinar si esté bien planteada.

1. (Qué se hace?

La finalidad es embalar y exportar cerezas frescas, de manera eficiente y bajo estandar de
uniformidad.

2. ¢, Cudles son los productos/servicios?

Exportar cerezas frescas producidas en Chile.

3. ¢ Quiénes son los clientes?

Importadores y distribuidores pertenecientes al mercado chino.

4. ¢ Cual es la cobertura geogréfica?

Los limites geograficos considerados en la misién, se relacionan con la produccion de cerezas,
identificando a Chile como pais productor, la region donde se producen depende de la variedad

plantada.
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Respecto al mercado de destino su enfoque es el mercado chino. La misidon no es necesario
redefinirla, considerando el resultado del analisis critico a la misién de Sociedad San Francisco Lo

Garcés Limitada.

3.2 Analisis y definicién Visién Unidad Estratégica de Negocios

En la actualidad la San Francisco Lo Garcés Limitada tiene una vision declarada y difundida por los

altos cargos a nivel gerencial. Esta se define como:

“Ser reconocidos como el principal proveedor de cerezas frescas de Chile a importadores y

distribuidores del mercado chino al afio 2021.”
Anadlisis critico de la vision.

1. ¢Es grafica? Si, indica el periodo de tiempo en el que aspira a ser reconocido como el principal

proveedor de cerezas frescas de Chile al mercado de China.

2. ¢, Se direcciona al futuro? Si, identifica un objetivo claro hacia el 2021 ser el principal proveedor de

Chile al mercado de China.

3. ¢Es viable? Si, es viable considerando los volimenes de fruta exportada y el crecimiento anual

sostenido durante los ultimos tres afios.

4. ; Es facil de recordar? Si, al ser breve es posible recordarla y por lo fuerte de su declaracién “el

principal proveedor de cerezas frescas de Chile a importadores y distribuidores del mercado chino”.

5. ¢Es ambigua o incompleta? No, es completa identifica mercado de destino (China) cliente

(importadores y distribuidores), producto (cerezas frescas).

6. ¢Su lenguaje es demasiado general? No, es especifico e identifica el suefio de la familia

controladora.

7. ¢Es sosa o poco inspiradora? Es muy inspiradora, pero puede ser decepcionante al poner en

practica la forma de medir los resultados.
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8. ¢Es genérica? No, es especifica al identificarse como principal proveedor, es decir, cuando en
China piensen en cerezas producidas en Chile, se asocie a San Francisco Lo Garcés como la marca

lider en exportar cerezas desde Chile (la coca cola de las cerezas frescas del mercado chino).

9. ¢ Es demasiada extensa? No, lo que permite que sea facil de recordar.

Concluido el analisis critico de la vision, podemos concluir que se ajusta a lo declarado por la familia
controladora de la organizacidon, ademas, esta alineada a los resultados del primer proceso de
planificacion estratégica donde se define el afio 2021 como horizonte de 5 afios para lograr la vision

planteada, considerando como base la planificacidn estratégica del afio 2016.

3.3 Definicion de creencias

San Francisco Lo Garcés Limitada declara los siguientes valores necesarios para el logro de la vision

propuesta.

Compromiso: Con el compromiso del equipo en todas sus lineas jerarquicas, se cree que puede ser
mejor el logro de excelentes resultados y cumplimientos de metas respecto de sus responsabilidades
y las de San Francisco Lo Garcés. Siendo posible generar programa de exportaciones reconocido por

su cumplimiento.

Excelencia: Se cree en la excelencia pues es un valor importante de promover entre los
colaboradores y proveedores, de manera que todos sus esfuerzos estén orientados a alcanzar la
excelencia en procesos de embalaje y cumplimiento de programa de exportaciones, permitiendo
mantener el liderazgo en el mercado chino. Con el desarrollo de la capacidad de innovacion del

equipo de trabajo (embalaje y exportacion de fruta fresca), se cree que es posible la generacion de
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nuevos conocimientos y proyectos que impacten en el desarrollo de la industria de cerezas en Chile y

su condicién de arribo a distribuidores y supermercados del mercado chino.

Espiritu de contribucién: El equipo debe estar preparado para anticipar eventos propios de la
naturaleza (clima) y poseer la capacidad de reaccion a fin de asegurar el flujo de cerezas contratado

para cada temporada a fin de cumplir a todo evento con el programa de exportaciones comprometido.
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CAPITULO 4 ANALISIS ESTRATEGICO

Se debe estudiar la organizacién desde un ambito interno y externo, esta accion es la entrada del

proceso que requiere una organizacién para direccionar la estrategia hacia el logro de objetivos.

El andlisis interno, debe ser capaz de identificar los desempefios y capacidades que dentro de su
ambito de control que permitan dar cumplimiento a su visiéon por medio de su estrategia. El analisis
externo busca detectar las condiciones dadas por el entorno, que bajo ciertas condiciones y gestion

propia de la organizacion, se pueden traducir en amenazas y oportunidades

4.1 Andlisis Externo

Se realizé el andlisis externo mediante el uso de las siguientes herramientas: analisis PESTEL y

Cinco fuerzas de Porter (2004).

4.1 .1 Pestel

Se analiz6 los factores del macro ambiente mas importantes desde el punto de vista estratégico para

la Exportadora San Francisco Lo Garcés Limitada.

4.1.1.1 Analisis Politico

En la actualidad el gobierno de Chile mediante CORFO, promueve el desarrollo de proyectos
destinados a la investigacion, innovacion y tecnologia en materia de embalaje fruta fresca y garantias

estatales destinadas a fomentar el comercio exterior.

A continuacién se dan a conocer algunos de los programas que tiene CORFO para el apoyo a los

proyectos antes mencionados:

e Programa de Desarrollo de Proveedores: Se quiere apoyar la incorporacion y fortalecimiento
de capacidades, habilidades y competencias en empresas productoras de bienes y/o
servicios que sean proveedores o tengan potencial para convertirse en proveedores directos

de empresas demandantes de sectores productivos relevantes, para mejorar la productividad
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de la cadena, la oferta de valor y acceder a nuevos mercados. Tiene un cofinanciamiento
hasta 60 millones de pesos.

e Programa de Difusion Tecnol6gica Regional: Se quiere apoyar a mejorar la competitividad de
un conjunto de empresas regionales, de preferencia MIPYMES, por medio de la prospeccion,
difusion, transferencia, y absorcion de conocimientos, con el fin de aumentar su
productividad, generando empleos y sostenibilidad en su estrategia de negocios. Inférmate
mas y postula al Programa de Difusion Tecnoldégica Regional (PDT). Tiene un
cofinanciamiento hasta 140 millones de pesos.

e Programa de Fomento a la Calidad — Focal Modalidad Avance Individual: Empresas que
buscan certificar la calidad de sus servicios. Se pueden informar de este programa que busca
incentivar a las empresas a mejorar su productividad y competitividad, a través de la
implementacion y certificacion de normas técnicas de sistemas de gestion y de productos o
protocolos, reconocidos por CORFO como habilitantes para acceder a mercados mas
atractivos o de exportacién. Tiene un cofinanciamiento de hasta $3.500.000.

e Voucher de Innovacion — Aceleracion: Se busca que empresas medianas 0 grandes se
vinculen con MiPymes en la solucién de desafios de productividad y/o competitividad en un
servicio donde las Mipyme piloteen soluciones innovadoras que hayan desarrollado
anteriormente con apoyo de CORFO. Tiene un cofinanciamiento de hasta 20 millones de
pesos.

e Subvencién a la Prima del seguro agricola: Con esta subvencion se busca proteger los
cultivos en caso de condiciones o siniestros naturales que puedan afectar las cosechas de los
productores agricolas. No importa el tamafio o tipo de la produccion, ni la region en la que
esté ubicado, CORFO quiere que las empresas trabajen tranquilas y seguras. Tiene un

cofinanciamiento de hasta 80 UF por péliza.

(Ver Anexo 1)
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De lo anterior se obtiene la siguiente oportunidad.

Oportunidades del Analisis Politico

0O1: Fondos para la investigacion, innovacion y tecnologia administrados por (CORFO), destinados
a incorporar tecnologia de punta al proceso de embalaje de cerezas e innovacion mediante
asociacién con proveedores.

4.1.1.2 Analisis Econémico

La Republica Popular China es un Estado soberano situado en Asia Oriental. Es el pais méas poblado
del mundo, con méas de mil trescientos millones de habitantes y la primera potencia econdémica
mundial por PIB en términos de paridad de poder adquisitivo de acuerdo a las estimaciones del FMI
para 2017. La Republica Popular China es un Estado unipartidista gobernado por el Partido
Comunista y tiene la sede de su gobierno en la capital, Pekin. Esta dividida en veintidds provincias,
cinco regiones autbnomas, cuatro municipios bajo jurisdiccién central (Pekin, Tianjin, Shanghai y

Chonggqing) y dos regiones administrativas especiales, Hong Kong y Macao.

Desde el inicio de la reforma econdmica en 1978, China ha logrado un crecimiento extraordinario, y
se ha focalizado de manera estratégica en promover la ciencia y la educacion. Hacia la década del
90, con la llegada de nuevas reformas, se comienza a estimular el ingreso de inversiones extranjeras.

Posee trabajadores eficientes, formados y de menor costo relativo.

Con una economia en continuo ascenso, China posee un vasto mercado interno con un creciente

poder adquisitivo, que ofrece innumerables oportunidades para invertir.

La estabilidad econémica de China, permite proyectar los ingresos y rentabilidades asociadas a los
retornos de exportacion, considerando un bajo nivel de riesgo a crisis econémicas. Por lo tanto, si la
demanda de cerezas se mantiene insatisfecha y en constante crecimiento, ser4 un objetivo lograr
mayor participaciéon de mercado, mediante el aumento de volumen de cajas exportadas a

importadores y distribuidores del mercado chino.
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llustracién 3: Evolucién Anual PIB China

Aio PIB
2010 10.6
2011 9.5
2012 7.9
2013 7.8
2014 7.3
2015 6.9
2016 6.7
2017 6.9

Evolucidn Anual PIB China

PIB %%
12

Evolucion Anual PIB China

10

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Aiio

Fuente: Fondo Monetario Internacional. Departamento de Asia y el Pacifico.

llustracién 4: Exportaciones de Cerezas a China 2016

PAIS CANTIDAD
CHILE 16,729 600
ESTADOS UNIDOS 2,112 400
AUSTRALIA 288,600
ARGENTINA 238,200
CANADA 146 600
NUEVA ZELANDA 29,800
TAILANDIA 17,200
PERU 17,000
TURQUIA 13,400
ESPANA 8,400
RESTO DEL MUNDO 24 400

EXPORTACIONES DE CEREZAS A CHINA 2016

B CHILE

® ESTADOS UNIDOS

B AUSTRALIA
ARGENTINA

B CANADA

B NUEVA ZELANDA
TAILANDIA
PERU
TURQUIA
ESPANA

W RESTO DEL MUNDO

Fuente: Hong Kong Trade Development Council.

De lo anterior se obtiene la siguiente oportunidad:

Oportunidades del Analisis Econémico

0O2: Estabilidad de economia China y aumento de participacion de mercado.
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4.1.1.3 Analisis Social

La disminucion de oferta de mano de obra en un 10% cada temporada, para ejecutar procesos de
embalaje de fruta fresca en regiones donde opera San Francisco Lo Garcés, genera una desventaja
gatillada por el tiempo que dura el proceso de embalaje (60 dias), la Gnica herramienta de captacion y

retencién son las bonificaciones.

Las razones de la disminucién sostenida: aumento del promedio de edad, aumento de jévenes que
entran a estudiar en la educacidn superior, esto se debe a que existe mas oportunidades para optar
a la educacién, ya sea a través de créditos o gratuidad que es para el 60% de las familias mas
vulnerables (Ver Anexo Il), rotacion mensual sobre un 14%, trabajos en centros comerciales entre los
meses de Noviembre a Marzo, se estima que este tipo de empleo va en aumento de un 25% cada
afo y mayor oferta laboral basada en contratos de trabajo indefinido o plazo fijo (ejemplo, jornales sin
especializacién requeridos por mineria y construccion).

llustracién 5: Evolucién de matriculados en instituciones de educacion superior

Evolucion de Matricula Total de Pregrado por tipo general de institucion 2010- 2017
Tipo de institucion 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
CFT 128,566 138,574 140,031 144,365 148,010 146,540 141,711 136,777
IP 224,301 260,692 293,519 324,579 351,004 373,171 380,988 374,710
Universidad 585,291 615,866 631,266 545,333 545,367 646,195 655,781 665,240
Total 938,158 | 1,015,132 | 1,064,816 | 1,114,277 | 1,144,381 | 1165906 | 1,178,480 1,176,727
Cantidad de  Eyplucion de matriculados en Instituciones de
Alumnos Educacion Superior en Chile
1,400,000
1,200,000
1,000,000
800,000 Universidad
600,000 IP
——CFT
400,000
200,000
—
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 ANOS

Fuente: Ministerio de Educacion.
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De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

Amenazas del Analisis Social

Al: Disminucién oferta mano de obra para procesos de embalaje de fruta, continuidad laboral
limitada y baja especializacion en labores de embalaje.

4.1.1.4 Analisis Ambiental

La normativa legal vigente considera incorporar estudios de impacto ambiental que aseguren que
cada planta de embalaje cumple los requisitos de cada regién. Todo proyecto o actividad susceptible
de causar impacto ambiental, incluidas sus modificaciones, sélo se puede ejecutar o modificar previa
evaluacion de su impacto ambiental, mediante la presentacién de una Declaracién de Impacto
Ambiental o un Estudio de Impacto Ambiental (Ver Anexo lll). Ademas, sus procesos internos de:
recepcion, vaciado, seleccién, embalaje y despacho de fruta fresca cumplan procedimientos
certificados por el mercado de China. Entre los que destacan: Multiresiduos, riles, fumigaciones,

compromiso con la comunidad.

De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

A2: Cambios de politicas ambientales en regiones donde operan plantas de embalaje.

4.1.1.5 Anélisis Tecnolégico

La disponibilidad de horas de proceso de embalaje es critica, considerando los volimenes
comprometidos con clientes chinos que San Francisco Lo Garcés debe cumplir. La automatizacion vy
el adecuado uso de la tecnologia, permite realizar alianzas estratégicas con proveedores a fin de
poner a prueba sus upgrades, en conjunto con el equipo de trabajo interno especializado en embalaje

de cerezas frescas.

San Francisco Lo Garcés cuenta con una alianza estratégica con uno de sus proveedores de
tecnologia UNITEC, que siempre estd a la vanguardia y cuenta con sistemas tecnolégicos,

inteligentes y totalmente automaticos para la clasificacion de las cerezas. (Ver Anexo V)

Nos obstante, no se encuentra un atributo diferenciador para el andlisis tecnoldgico.
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4.1.1.6 Andlisis Legal

Reforma educacional, su principio es la gratuidad de educacién superior, se entiende un mayor
acceso y aumento del nUmero de estudiantes. Representa una amenaza para San Francisco Lo

Garcés, ya que es un factor que disminuye la oferta de mano de obra de temporada. (Ver Anexo Il).

El afio 2015 entré en vigencia la reforma tributaria, que tiene impacto en la carga financiera del grupo
de empresa al cual pertenece San Francisco Lo Garcés, lo que hace aumentar el beneficio fiscal en
actividades relacionadas a la produccidn agricola, detonados por derogacion de regimenes de renta

presunta. (Ver Anexo V)

No obstante, no se encuentra un atributo diferenciador para el analisis legal.

4.1.2. Analisis Porter o de 5 Fuerzas

Se realiz6 un examen a nivel industrial de la economia de la agroindustria analizando aspectos tales

como competidores, sustitutos y clientes.

4.1.2.1 Rivalidad entre competidores (ALTA)

Los principales competidores de San Francisco Lo Garcés, corresponden a empresas: Copefrut, Prize
y Dole, su rivalidad esta dada por el volumen de cajas de cerezas exportadas al mercado chino y

medida por la uniformidad del producto embalado, traducido en un mayor retorno por kilo.

De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

Amenazas de la Rivalidad entre competidores

A3: Aumento de volumen de cajas exportadas de competidores Copefrut, Prize, Dole.
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llustracién 6: Evolucidn de cajas de cerezas exportadas a China

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Afios

Exportador 2010 2011| 2012|2013 2014) 2015 2016 2017
LO GARCES 1,934,255 2,541,797 2,127,213| 2,535,979 3,974,634 2,454,111| 2,637,328 4,584,495
COPEFRUT S.A. | 1,584,606| 2,030,875 1,276,552| 1,562,163 2,047,318| 1,819,350| 1,680,220 3,751,815
PRIZE S.A. 57,866 53,012 135,389 357,199) 851,719| 801,365 864,4201,507,419
DOLE-CHILES.A. | 136,644 251,500) 135,733 244,648 363,272 430,783 694,509|1,152,736
Lantidad Cales  Evolucion Cajas Exportadas a China
4,000,000
== O GARCES
3,000,000 7 COPEFRUT S.A.
—<—PRIZES.A
2,000,000 -
== DOLE-CHILE 5.A.
1,000,000 -
== |
0 | e

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.2 Nuevos Competidores (MEDIO)

Los meses productivos en la agricultura se asocian al periodo de cosecha, para este punto

(noviembre, diciembre y enero), corresponde cosecha de cerezas en tres paises: Chile, Australia y

Nueva Zelanda. Estos dos ultimos paises presentan incrementos de volumen exportado al mercado

Chino de un 20%, ademas, investigacion y desarrollo de nuevas variedades comerciales con mejores

caracteristicas fisioldgicas de pos cosecha.

De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

A4. Aumento de volumen exportado a mercado de China, de cerezas producidas en Australia y

Nueva Zelanda.
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llustracién 7: Contra estacién Cerezas China 2016

PAIS CANTIDAD |% CONTRA ESTACION CEREZAS CHINA 2016
CHILE 16,729,600| 96.69%
AUSTRALIA 288,600 1.67% 96.60%
18000000 +
ARGENTINA 238,200| 1.38% 16000000 -
NUEVA ZELANDA 29,800 0.17% 14000000 -
12000000 4
PERU 17,000 0.10% 10000000 -
TOTAL 17,303,200| 100% 8000000 -
6000000 -
4000000 - B CANTIDAD

167% 138% 017% 010%

20000000 1 F s
=T T T T T T
&
& » & F &
< P & s Q
5 & A
v & K\
\gff
=

Fuente: Elaboracion Propia.

4.1.2.3 Poder de Servicio Sustituto (BAJO)

El poder de sustitutos de plantaciones de cerezas en Chile es bajo, considerando la creciente
demanda del mercado chino y su rentabilidad (retornos por kilo exportado). El clima privilegiado de
este pais permite crecer en has plantadas de diferentes variedades de cerezas, ademds, no existen
sustitutos para la especie cerezas en el mercado de destino, como se ha mencionado representa un

fruto sagrado sinénimo de prosperidad familiar y econémica.

De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

Amenazas y oportunidades del Poder de Servicio sustituto

03: Disponibilidad de superficie agricola para nuevas plantaciones de cerezas.

4.1.2.4 Poder de negociacién de los proveedores y productores (BAJO)

El poder de negociacién de los proveedores y productores es bajo, debido a la economia de escala e
integracion que posee San Francisco Lo Garcés con ambos, considerando compras por volumen y
contratos con productores a largo plazo. Ademés, de financiamientos de nuevas plantaciones,

magquinarias y capital de trabajo asociado a la produccion de cerezas.

No obstante, no se encuentran amenazas en este punto.

25




4.1.2.5 Poder de negociacidon de los clientes (ALTO)

El cliente de San Francisco Lo Garcés esta definido como “distribuidores y supermercados del
mercado Chino”, quienes valoran el cumplimiento a todo evento del programa comprometido de
exportaciones y la uniformidad del producto embalado. Las condiciones en destino final de la fruta
exportada (color, firmeza, calibre), y exigencias de cumplimento de programa son indispensables

para mantener una relacidon comercial sustentable.
(Ver Anexo VI)

De lo anterior se obtiene la siguiente amenaza.

A5. Alto poder de negociacion de los distribuidores y supermercados del mercado Chino.

4.2 Listado oportunidades y amenazas

Del analisis externo, realizado mediante PESTEL vy las cinco fuerzas de Porter se identificaron estas
amenazas y oportunidades que se encuentran presentes en el ambiente externo que San Francisco

Lo Garcés puede considerar para potenciar sus capacidades, que fueron presentadas en la tabla 5.
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Tabla 5: Listado Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

0O1. Fondos para la investigacion, innovacion y

tecnologia administrados por (CORFO),

destinados a incorporar tecnologia de punta al

Al. Disminucién oferta mano de obra para
procesos de embalaje de fruta, continuidad

laboral limitada y baja especializacién en labores

proceso de embalaje de cerezas e innovacion | de embalaje.
mediante asociacion con proveedores.
02. : Estabilidad de economia China aumento de | A2. Cambios de politicas ambientales en

participacion de mercado.

regiones donde operan plantas de embalaje.

03. Disponibilidad de superficie agricola para

nuevas plantaciones de cerezas.

A3. Aumento de volumen de cajas exportadas de

competidores Copefrut, Prize, Dole.

O4. Fidelizar productores via financiamiento

operacional y proyectos, minimos garantizados.

A4. Aumento de volumen exportado a mercado
de China, de cerezas producidas en Australia y

Nueva Zelanda.

Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Andlisis Interno

Como se mencioné anteriormente, se realizé el andlisis interno mediante el uso de dos herramientas:

analisis de recursos y analisis de la cadena de valor.

4.3.1 Andlisis de recursos y capacidades

Los recursos de la organizacion pueden tener su naturaleza en tangible e intangibles.

4.3.1.1 Recursos Tangibles.

Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y evaluar,

entre los que se encuentran,

son medibles y cuantificables,

los recursos financieros y los fisicos. En el caso de Sociedad San

Francisco Lo Garcés, se pueden mencionar los siguientes:
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Recursos Fisicos: Infraestructura suficiente para el embalaje de cerezas frescas en un periodo
de 60 dias y logistica integrada para la exportacion al mercado chino. Entre los recursos
relevantes:

Produccion Agricola: 3.000 Has contratadas, distribuidas entre V a IX regién, asegurando
abastecimiento constante a plantas de embalaje de cerezas frescas.

Disponibilidad de horas maquina para el embalaje de cerezas frescas: Tres plantas de
embalaje ubicado en la VI y VIl regién, 6 lineas de embalaje de cerezas las cuales incluyen
calibradores con selectores de defectos, capacidad 24.000.000 de Kilos.

Recursos Organizacionales: San Francisco Lo Garcés, cuenta con un sistema integrado de
gestién, administrado en plataforma tecnolégica Loyal, la finalidad es incorporar objetivos

estratégicos corporativos, de cada una de las areas funcionales y operativas.

Sin embargo, el uso de esta plataforma no ha sido el adecuado, los equipos de trabajo no utilizan
la herramienta, como consecuencia no existe una retroalimentacién oportuna, andlisis de no

cumplimientos y seguimientos de los objetivos de cada unidad de negocio.

Recursos Financieros: San Francisco Lo Garcés, puede acceder al mercado financiero nacional
e internacional, considerando su clasificacién de riesgo tipo AA, puede utilizar la totalidad de
vehiculos financieros ofrecidos por la banca, tales como, leaseback, leasing, préstamo a

exportadores, forwards, futuros, acciones, coberturas.

De lo anterior se obtienen las siguientes fortalezas y debilidades:

Fortalezas y Debilidades de los Recursos tangibles

F1: Disponibilidad de horas de procesos para embalaje de cerezas.

F2: Disponibilidad de fondos para contratar fruta a productores.

D1: Baja utilizacién de plataforma tecnolégica.
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4.3.1.2 Recursos Intangibles

Los intangibles no son medibles ni cuantificables ni tienen un soporte fisico, como los recursos

tecnoldgicos y de reputacion, soliendo ser indivisibles en los estados financieros. En nuestro caso de

analisis encontramos:

Capital Intelectual: San Francisco Lo Garcés, ha mantenido un equipo de profesionales y
trabajadores capacitados en linea con sus objetivos operaciones y funcionales, con experiencia y
trayectoria en el sector agroindustrial fruticola. Los equipos han sido pioneros en desarrollar y
mejorar procesos de pos cosecha y embalaje de cerezas frescas, se manifiesta en una baja
rotacion de personal permanente, permitiendo diferenciarse frente a la competencia a nivel pais.
(La base son trabajos de temporada, no existiendo desarrollo de carreras o especialidades
técnicas).

Activos de reputacién. Un recurso valioso de San Francisco Lo Garcés, es su reputacion de la
marca San Francisco Lo Garcés, respecto a los estandares de un producto certificado y uniforme.
Se mide mediante el cumplimiento del programa anual de exportaciébn a importadores y

distribuidores, con un bajo nivel de rechazo de cajas en el mercado de destino.

De lo anterior se obtienen las siguientes fortalezas:

Fortalezas de los Recursos intangibles

F3: Equipo profesional calificado, con juicio experto y especializado en cerezas frescas.

F4: Reputacion de la marca (cumplimiento de programa de exportacion con bajo rechazo y

uniformidad de producto).
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4.4 Cadena de valor

Mediante el andlisis de la cadena de valor podemos identificar la secuencia de procesos necesarios

para entregar a los consumidores la propuesta de valor realizada.

llustracién 6: Cadena de Valor

Procesoy
Contratacion de Provision de embalaje e Comercilzacien Logistica de Gestion de
fruta insumos cerezas distribucion rechazos
frescas

Planificacion y contral de gestion

Infraestructura y disponibilidad de
horas de embalaje

Plataforma tecnologica

Fuente: Elaboracion Propia.

4.5 Actividades Primarias

e Contratacion de fruta: La finalidad es ejecutar actividades asociadas al monitoreo a las normas
de calidad y pos cosecha de cerezas frescas contratada a productores, se busca lograr
alineamiento a los procesos criticos en los estandares de calidad certificada y uniformidad de
embalaje de cajas de cerezas.

e Provisién de insumos: Se busca mantener un abastecimiento constante de materiales e insumos
para cada linea de embalaje y palletizaje, el trabajo logistico con proveedores es fundamental para

cumplir con los indicadores del area.
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Embalaje de cerezas frescas: Disponibilidad de horas de proceso en cada planta de embalaje de
cerezas, la gestion de lotes en camaras para fruta a proceso sumado a la segregacién de fruta de
acurdo a su periodo de duracion, permiten optimizar los rendimientos de kilos procesados por
hora.

Comercializacién: La interaccion y envid de informacién en tiempo real con importadores y
distribuidores chinos, permite visualizar y analizar el origen de cambios precios de ventas de cada

dia distribuido por variedad de cerezas.

La investigaciéon y desarrollo de nuevas variedades y tipos de materiales de embalaje, es

fundamental a fin de disminuir los riesgos de rechazos de cerezas en el mercado de destino.

Logistica de distribucién: San Francisco Lo Garcés, en su proceso operacional de exportacion,
se integra con proveedores de servicios logisticos que forman parte de la cadena de distribucion.
La finalidad es optimizar los tiempos, desde el despacho en la planta hasta la entrega en el
mercado de destino, ademas de gestionar los costos de recintos aduaneros involucrados en el
proceso.

Gestion de rechazos: La existencia de planes de mitigacién econémica, basados en gestiones
tendientes a evitar pérdidas de valor en el precio de ventas, gatilladas por arribo al mercado de
destino de cajas con defectos. Involucra mantener en china, instalaciones y personal capacitado
para ejecutar procesos de: re embalaje, desvios de fruta a mercados de liquidaciéon o ventas a

firme. Evitando perdidas en ventas que disminuyan el precio de retorno por kilo.

De lo anterior se extrae lo siguiente:

Fortalezas y debilidades de Actividades primarias

D2: No existe investigacion y desarrollo de nuevas variedades comerciales y materiales de embalaje.

D3: No existe control respecto a la gestion de fruta rechazada.

D4: Baja exigibilidad a productores de no cumplimiento de volimenes contratados.
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4.6 Listado de fortalezas y debilidades

Tabla 6: Listado de Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Disponibilidad de horas de procesos para

embalaje de cerezas.

D1. Baja utilizacién de la plataforma tecnolégica

F2. Disponibilidad de fondos para contratar fruta

a productores.

D2. No existe |.D. De nuevas variedades

comerciales y materiales de embalaje.

F3. Equipo profesional calificado, con juicio

experto y especializado en cerezas frescas.

D3. No existe control respecto a la gestion de

fruta rechazada.

F4. Reputacién de la marca (cumplimiento de
programa de exportacibn con bajo rechazo y

uniformidad de producto).

D4. Baja exigibilidad a productores de no

cumplimiento de volimenes contratados.

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.6.1 FODA Cuantitativo

Para el desarrollo del analisis FODA de este trabajo se ha escogido las cuatro fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas encontradas en los apartados anteriores que parecen mas relevantes.
llustracién 7: FODA Cuantitativo

OPORTUNIDADES AMENAZAS

on

FODA SOCIEDAD SAN FRANCISCO
LO GARCES

diante asociaci

innovacién me
para procesos de embalaje de fruta,

continuidad laboral limitada y baja
especializacion en labores de

embalaje.
regiones donde operan plantas de

Aumento de volumen exportado a
mercado de China, de cerezas

Disminucion oferta mano de obra
Cambio politicas ambientales en

Estabilidad de economia China
aumento de participacion de
Incorporar tecnologia de punta al
proceso de embalaje de cerezas e
Disponibilidad de superficie
agricola para nuevas plantaciones
de cerezas

Fidelizar productores via
financiamiento operacional y
proyectos, minimos garantizados
Aumento de volumen de cajas
exportadas de competidores
Copefrut, Prize, Dole.

producidas en Australia y Nueva

con proveedores.

Disponibilidad de horas de procesos
para embalaje de cerzas.

Disponibilidad de fondos para
contratar fruta a productores.

3
0
R
T
A
L
E
z
A
S

Equipo profesional calificado, con
juicio experto y especializado en
cerezas frescas.

Reputacion de la marca
(cumplimiento de programa de
exportacion con bajo rechazo y
uniformidad de producto).

Baja utilizacion de la plataforma
tecnoldgica

No existe |.D. De nuevas variedades
comerciales y materiales de
embalaje.

No existe control respecto a la
gestion de fruta rechazada.

Baja exigibilidad a productores de no
cumplimiento de volimenes
contratados.

v mo>» O —r — o mO

Fuente: Elaboracién Propia.
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4.6.2 Analisis para cada cuadrante de la tabla FODA

Fortalezas v/s Oportunidades.

La fortaleza mas importante y mejor valorada (5,8), es la reputacion de la marca asociada al
cumplimiento de programa de exportacion, con bajo porcentaje de rechazo de fruta en China y
uniformidad de producto embalado. Se destaca la importancia como complemento al modelo de
negocios, de la segunda fortaleza (5,0), infraestructura, tecnologia de embalaje y disponibilidad de
horas de proceso y embalaje de cerezas. Ambas permiten aprovechar la oportunidad mejor valorada
(5,25) (disponibilidad de superficie agricola para nuevas plantaciones de cerezas). La gestion de la
oportunidad permite proyectar en forma sustentable el negocio de la exportacién de cerezas al

mercado chino, considerando su creciente demanda, rentabilidad y efecto cultural.
Fortalezas v/s Amenazas

La fortaleza de reputacion de la marca (5,75), asociada al cumplimiento de programa de exportacion,
con bajo porcentaje de rechazo de fruta en China y uniformidad de producto embalado. Permite
enfrentar la amenaza (4,75), aumento de volumen de cajas exportadas de competidores Copefrut,
Prize, Dole. Entregando ventajas competitivas en cuanto a uniformidad de producto embalado y
entrega de contenedores puros (mono productor y mono variedad), atributos que la competencia no
posee y el mercado Chino valora pagando un sobreprecio significativo por caja, o que permite un

mayor retorno de exportacion.
Debilidades v/s Amenazas

La debilidad (5,00), de no poseer investigacion y desarrollo de nuevas variedades comerciales y
materiales de embalaje. Permite que se active y tome fuerza la amenaza de la competencia y su
efecto en la pérdida de participacion de mercado, (4,75), aumento de volumen de cajas exportadas de
competidores Copefrut, Prize, Dole. Considerando el efecto en precio que pudiese generar el ingreso
al mercado chino de una variedad de cerezas con una mayor pos cosecha (duracién) o cosecha

temprana o tardia (fechas con menor oferta). Este tipo de investigacion e innovacion entregan
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ventajas competitivas que impactan en participacion de mercado y rentabilidad de retornos de

exportacion.
Debilidad v/s Oportunidades

La debilidad mas representativa (5,50), de no poseer investigacion y desarrollo de nuevas variedades
comerciales y materiales de embalaje. No permite desarrollar una linea de crecimiento en volumen de
cajas exportadas, considerando la oportunidad (5,0) Estabilidad de economia China para lograr
aumento en la participacion de mercado. Bésicamente enfocado en la demanda insatisfecha de

cerezas por escases de produccién de Chile.
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CAPITULO 5 FORMULACION ESTRATEGICA

Considerando que la estrategia es un proceso por el que la organizacion delinea la direcciéon que
requiere avanzar para lograr sus metas, (Anthony y Govindarajan, 2008), para el caso de San
Francisco Lo Garcés mantener la reputacion de su marca y cumplir a todo evento los compromisos
comerciales, se puede traducir en cursos de accién que tengan como objetivo disminuir o evitar los

efectos de una amenaza, junto con incentivar la innovacion en materia de embalajes de cerezas.

5.1 Declaracion de la propuesta de valor

En este caso la propuesta trabajada para San Francisco Lo Garcés es la siguiente:

“San Francisco Lo Garcés Limitada embala y exporta cerezas frescas. Entrega contenedores puros
(mono variedad y mono productor); bajo estandares de uniformidad de producto embalado (calibre,
color, firmeza), asegurando cumplimiento a todo evento del programa de exportaciones a

importadores y distribuidores pertenecientes al mercado chino.”

Atributos de la propuesta de valor:

e Uniformidad de producto embalado: La condicién de arribo al mercado Chino, de cada caja de
cerezas, debe ser libre de defectos de pos cosecha (pitting) y cumplir con normas de uniformidad
(color, calibre, firmeza) declaradas por San Francisco Lo Garcés Limitada y valorada por
importadores y distribuidores pertenecientes al mercado chino.

e Cumplimiento a todo evento de programa de exportaciones a distribuidores vy
supermercados: Se cuenta con mas de 3.000 has de produccion de cerezas contratadas,
distribuidas entre la V y IX region permitiendo el abastecimiento a plantas propias de embalaje
durante toda la temporada de cerezas (noviembre a enero). Logrando cumplir con el programa de
exportacién comprometido.
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e Exportacién de contendores puros (mono variedad y mono productor): Significa que el
contenido de cada contendor embarcado se compone de cajas de cerezas de una variedad y de
un solo campo o productor. Eliminando la incertidumbre al importador y distribuidor chino de

encontrar defectos por dispersion de otros productores.

Atributo diferenciador de la Propuesta de Valor: Cumplimiento a todo evento de programa de
exportaciones a importadores y distribuidores pertenecientes al mercado chino. La ventaja
competitiva radica en la experiencia en procesar, embalar y exportar cerezas frescas (pioneros en
llegar con cajas de cerezas a China), contamos con el Know How de gestionar grandes volimenes de
cerezas frescas, con un equipo de trabajo alineado y con la flexibilidad de adaptarse a cambios
originados por eventos propios de la naturaleza (clima) y cambios en el mercado de China (color,
calibre, firmeza, variedades), nos permiten cumplir el programa de exportaciones atributo
indispensable para incrementar la participacién de mercado y sustentar la confianza de importadores

y distribuidores pertenecientes al mercado chino.

5.2. Relacion atributos propuestas de valor y creencias

Tabla 7: Atributos y Creencias

ATRIBUTO CREENCIA

Uniformidad de producto embalado. Excelencia, compromiso.

Cumplimiento a todo evento de programa de | Excelencia, compromiso, espiritu de contribucién.
exportaciones a distribuidores y supermercados.

Exportacion de contendores puros (mono | Compromiso.
variedad y mono productor).

Fuente: Elaboracion Propia.
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Atributo 1: Excelencia en el desarrollo de las actividades diarias de cada departamento permite
lograr las metas definidas en el tablero de cada area de negocio sumado al compromiso del
equipo de trabajo en la ejecucion de los procesos criticos de embalaje a fin de cumplir objetivos de
calidad y certificacién definidos por plantas y mercado chino.

Atributo 2: Trabajar con compromiso en el cumplimiento de funciones y responsabilidades de
cada cargo, ejecutando procesos criticos de la unidad de negocio con estandares definidos como
metas, anticipando eventos climaticos que pudiesen alterar el flujo de fruta fresca e innovando en
la busqueda de nuevo conocimiento en embalaje, condiciones de arribo y gestion de
exportaciones . Mantendremos nuestra declaracién de cumplir a todo evento el programa de
exportaciones al mercado chino.

Atributo 3: ElI compromiso del equipo de trabajo debe tener la capacidad de anticipar eventos
climaticos que afecten el input del proceso de embalaje, reaccionando a fin de mantener un flujo
constante de fruta fresca que permita cumplir el programa de embalaje con la diferenciacién

declarada.
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5.3. Relacién atributos propuesta de valor y analisis FODA.

De los atributos antes mencionados y el andlisis FODA se obtiene la siguiente tabla:

Tabla 8: Atributos Propuesta de Valor y analisis FODA

Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
Uniformidad de | Disponibilidad de | Aumento de | Infraestructura No existe I.D. De
producto superficie agricola | volumen de cajas | con ubicacién | nuevas
embalado. para nuevas | exportadas de | estratégica, variedades
plantaciones de | competidores tecnologia de | comerciales y
cerezas. Copefrut, Prize, | embalaje de | materiales de
Dole. Ultima generacién | embalaje.
y  disponibilidad
de horas de
procesos de
embalaje de
cerezas.
Cumplimiento a | Estabilidad de | Disminucion Reputacién de la | Baja exigibilidad a

todo evento de | economia China | oferta mano de | marca productores de no
programa de | aumento de | obra para | (cumplimiento de | cumplimiento de
exportaciones  a | participacibn  de | procesos de | programa de | volimenes
distribuidores y | mercado. embalaje de fruta, | exportacibn con | contratados.
supermercados. continuidad bajo rechazo vy

laboral limitada y | uniformidad de

baja producto).

especializacién en

labores de

embalaje.
Exportacion de | Disponibilidad de | Aumento de | Reputacion de la | No existe |.D. De

contendores puros | superficie agricola | volumen de cajas | marca nuevas
(mono variedad y | para nuevas | exportadas de | (cumplimiento de | variedades
mono productor). plantaciones de | competidores programa de | comerciales y
cerezas. Copefrut, Prize, | exportacibn con | materiales de
Dole. bajo rechazo vy | embalaje.
uniformidad de
producto).

Fuente: Elaboracion Propia.
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CAPITULO 6 MODELO DE NEGOCIOS

Los elementos que componen el modelo de negocios estan relacionados con la estrategia de San
Francisco Lo Garcés a fin de crear y capturar el valor asociado a la exportacién de cerezas al

mercado chino.
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6.1 Lienzo del modelo de negocios (Canvas).

Tabla 9: Modelo de Negocios (Canvas)

Asociaciones
clave

- Productores de
cerezas frescas
con contrato
vigente.

- Plantas de
proceso y
embalaje de
cerezas frescas.
- Cartoneras y
proveedores de
materiales de
embalaje.

- Asociacion de
exportadores.

- Juntas de
vecinos,
municipalidades,
comunidades.

Actividades clave
- Contratar cerezas a
productores.

- Embalar en cada
planta (gestion de
rechazos), las
cantidades y calibres
comprometidos en
programa semanal
embalaje.

- Embarcar en forma
semanal (logistica de
distribucién) cajas
comprometidas  en
programa de
exportaciones.

- Cumplir estandares
producto certificado
(comercializacién)
obtener precios
minimos
garantizados.

Recursos clave

- Disponibilidad de
materiales de embalaje.
- Infraestructura
embalaje cerezas
frescas.

- Fruta (cerezas
frescas) contratada.

- Personal calificado y
especializado en
cerezas.

- Disponibilidad de
fondos para financiar
productores.

Propuesta de
valor

San Francisco Lo
Garcés Limitada,
Entrega
contenedores puros
(mono variedad vy
mono productor);
bajo estandares de
uniformidad de
producto embalado
(Calibre 'y color),
asegurando
satisfacer a todo
evento la demanda
de cerezas frescas
de importadores y
distribuidores
pertenecientes al
mercado Chino.-

Relaciones con
Clientes

- Base de relacion:
Fidelizacién

- Tipo de relacién:
Asistencia personal
exclusiva.-

- Costo: elevado.-
Se integran al modelo
mediante el
conocimiento del
producto y la
confianza.-

Canales

Propio: directo equipo
comercial.-

Informacion: Visitas
mutuas a instalaciones y
ferias en destino.-
Evaluacion: Rechazos en
destino.-

Compra: Cierre de
negocio via mail y pagina
web, en base a programa
de exportaciones.-
Entrega: Contenedor en
puerto de china con:
cajas de cerezas
embaladas segun calibre
y color, con calidad
certificada.-

Cliente consumidor:
Importador y distribuidor
del mercado chino, quien
abastece a canales de
venta: internet,
supermercados y
minoristas.

Segmentos de
Mercado
Importadores y
distribuidores del
mercado chino,
que abastecen al
segmento de
consumidores
urbano de altos
ingresos y
reconocimiento
social.-

Estructura de Costes

Variables (70%): Mano de obra, electricidad, traslados,
fletes, compra de fruta.

Fijos (30%): Gastos de administracion y ventas,
amortizaciones.

Economia de escala: Materiales de embalaje.-
Recurso clave: Compra de cerezas frescas e
infraestructura.-

Actividades claves: Financiamiento productores y
embalaje de cerezas.

Fuentes de Ingreso

- Producto (caja de 5 kilos), calidad uniforme y bajo
estandar certificado, entrega a tiempo en base a
programa acordado con importador y distribuidor
chino.

- Pagos por variedad y calibres embalados, unidad de
medida estandar es el contenedor, la base de ingresos
a Chile es la venta FOB.

- Unica fuente de ingresos, retorno por kilo exportado.-
- Mecanismo de fijacion de precios segun variedad y
calibre de caja de cereza, existe un minimo
garantizado y saldo contra venta en mercado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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6.2 Descripcion y analisis de cada elemento del modelo de negocios.

Actividades claves: Son las acciones mas importantes que debe emprender San Francisco Lo

Garcés para obtener éxito, éstas son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor,

llegar al mercado de China, establecer relaciones de confianza que fomenten la comercializacion

de largo plazo y permitan percibir ingresos proyectados. Las actividades claves se resumen en las

siguientes:

1-

Contratar cerezas a productores (abastecimiento), esta actividad permite asegurar los
volimenes de cerezas frescas requeridas para el proceso de embalaje en plantas propias
(area industrial), la relacién entre productor y exportadora se formaliza a través de un contrato
de compraventa de fruta de exportacion, ademas, se intenta fidelizar con el financiamiento de
nuevas plantaciones y asegurar un precio minimo garantizado por kilo exportado.

Embalar en cada planta las variedades, calibres y cantidad de cajas comprometidas en el
programa de embalaje (gestién de rechazos), las tres plantas trabajan en base a un programa
de embalaje semanal donde se indican entre otras cosas: etiqueta, formato de caja, tipo de
embalaje, ademds, del estdndar de producto certificado entregado por la exportadora. Lo
relevante de esta actividad es cumplir con las metas de rechazos a fin de lograr rendimientos
esperados en cada planta y cumplir con la cantidad de cajas comprometidas.

Embarcar las cantidades de cajas y calibres comprometidos (logistica de distribucién), esta
actividad realizada por el area de exportaciones busca equilibrar las operaciones internas tales
como: transportes terrestre, maritimo y aéreo, gestion de aduanas y puertos de origen,
ademas de las externas en conjunto con el importador y distribuidor chino, a fin de cumplir los
plazos entregados por los organismos gubernamentales (SAG, aduanas) y privados (puertos
de embarque y destino), en conjunto cumplir con el programa de exportaciones comprometido
y sin incurrir en costos no presupuestados originados por incumplimientos .

Cumplir estandares de producto certificado (comercializacion), las caracteristicas asociadas al
producto certificado estd entregada por el importador y distribuidor chino, por lo tanto, el
cumplir a todo evento el programa de exportaciones, con un producto uniforme y diferenciado

42



permite captar un mayor precio de venta (aumento de rentabilidad), ademas, basado en la

confianza de la relaciébn comercial exportador — importador y distribuidor chino permite

aumentar el programa de exportaciones de temporada (aumento de ingresos por ventas).
Recursos claves: Los activos més relevantes de la UEN utilizados para desarrollar el presente
modelo de negocios se pueden resumir en las plantas de proceso de cerezas frescas, en las que
se ejecutan procesos de embalaje, mantencion en cadena de frio, despacho de fruta
inspeccionada hacia el mercado de China. Estas plantas cuentan con tecnologia de ultima
generacion que permite realizar procesos continuos a los volimenes contratados durante los 60
dias que dura la concentracién de cerezas cosechadas enviadas desde huertos productivos
contratados a productores. El personal especializado en cerezas permite generar una ventaja
competitiva respecto al resto de la industria, en lo que respecta a rendimientos por kilo procesado,
ventaja que es fundamental para mantener el liderazgo en volimenes de fruta exportada.
Asociaciones claves: La red de proveedores y asociados a las actividades claves del presente
modelo, en primer lugar se identifican los productores de cerezas quienes confian en la estrategia
comercial de la organizacion y como contrapartida son retribuidos con retornos con bajo nivel de
incertidumbre, financiamiento de nuevos proyectos de plantaciones, asesoria técnica en procesos
productivos (huertos). En segundo lugar se encuentran proveedores de materiales de embalaje
ademas de cumplir a tiempo y forma con los pedidos realizados, la comunicacion e intercambio de
nuevas tecnologias aplicadas a mejorar la pos cosecha de cerezas juega un papel determinante a
la hora de buscar nuevos mercados al interior de China. El tercer punto identificado es la
comunidad en la que operan las plantas de embalaje, la relacién con municipalidades y juntas de
vecinos es vital para abastecer de mano de obra las dotaciones minimas requeridas, ademas,
fomentar programas de capacitacion en cargos técnicos especializados en cerezas, nuevamente
marca la diferencia respecto al sector industrial.
Estructura de costes: El presente modelo de negocios posee una estructura de costos idéntica a
la utilizada por el sector industrial en cual desarrolla sus actividades la exportadora, para un mejor

analisis los costos consolidados se presentaran en base a la estructura de un estado de resultados
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identificando para cada concepto el detalle de cuentas que la componen, por lo tanto, para la UEN
los costos mas representativos son:

1) Costos Variables: Representan el 70% del costo total

- Mano de obra.
- Materiales de embalaje
- Mantencién de magquinaria.

- Compra de fruta.

Costos indirectos de fabricacion:
- Electricidad industrial.
- Asesorias directas.

- Mano de obra indirecta.

2) Costos Fijos: Representan el 30% del costo total
- Mano de obra.

- Gastos de viajes y viaticos.

- Mantenciones y gastos de administracion.

3) Intereses y gastos financieros

4) Amortizaciones y depreciaciones.

e Segmentos de mercado: Importadores y distribuidores de fruta fresca de China, apuntando su
comercializacion al mercado urbano de las ciudades de Guangzhou, Shanghai, Hong Kong y
Beijing, asociado a clientes clasificados como de altos ingresos.

Esta distribucion abastece a un mercado chino que se traduce en 1.350 millones de personas.
Para comprender el negocio es fundamental internalizar el valor cultural entregado a las cerezas,
consideradas regalo de gratitud y prosperidad, su incremento de consumo alcanza su punto
maximo semanas previas al afio nuevo chino, donde el precio es insensible a la demanda para el

segmento de clientes. El resto de la temporada su demanda se mantiene alta, los precios
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experimentan fluctuaciones de acuerdo con la variedad y condicion de arribo de las cerezas al
mercado de la ciudad de destino.

Existen dos mercados: Rural equivalente al 43% de la poblaciéon y Urbano equivalente al 57% de
la poblacién, que representa un universo de 785 millones de personas, con perfiles de
consumidores similares.

Se identificaron tres grupos de consumidores:

- Bajos ingresos: 290 millones de personas, Ingresos hasta 140 dolares.

- Reconocimiento social: 250 millones de personas, universitarios, técnicos, empleados directivos
basicos Ingresos entre 240 y 600 délares.

- Altos Ingresos: 5 millones de personas, directivos de primer nivel y personajes publicos Ingresos
entre 700 y 1.800 ddlares. (Valores ingresos base mensual).

Canales: En esta etapa se describe la forma como la exportadora se comunica con el segmento
de mercado definido en el apartado anterior y proporcionarles la propuesta de valor. La
comunicacion, distribucion y venta establece el contacto entre la exportadora y el importador y
distribuidor perteneciente al mercado chino. Para el presente modelo el canal de comunicacion es
directo en forma personal mediante visitas a terreno entre ambos paises Chile y China, la
formalidad de cierre de condiciones de ventas se realiza mediante contratos de temporada
asociados a un programa de exportaciones el cual se divide en semanas, variedades y calibres. La
evaluacion del importador y distribuidor perteneciente al mercado chino respecto a la propuesta de
valor se realiza mediante el porcentaje de rechazo de fruta en destino, utilizando como base de
rechazo los estandares de calidad de fruta certificada entregado por el importador y distribuidor
chino.

Relaciones con cliente: La relacidon con el importador y distribuidor perteneciente al mercado
chino del presente modelo de negocios se basa en trabajar sobre el concepto de fidelizacion; la
base de trabajo es la confianza y la busqueda de una relacion comercial de largo plazo. Para el
logro de objetivo es fundamental cumplir la propuesta de valor declarada considerando la

importancia entregada por el importador y distribuidor chino a los conceptos de uniformidad y
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cumplimiento a todo evento del programa de exportaciones. En forma clara es una relacion
personalizada y de desarrollo conjunto considerando que el cliente final (consumidor chino de
locales de internet, fruterias o supermercados) en el presente modelo de negocio no se logra
visualizar y menos gestionar. Por lo tanto, el alineamiento con el importador y distribuidor
perteneciente al mercado chino es fundamental y juega un papel determinante a la hora de
proyectar ventas futuras.

Fuentes de ingresos: El presente modelo de negocios genera sus ingresos en base a la
exportacién de cajas de cerezas, segregadas por color, calibre y variedad, los pagos son
realizados en forma recurrente por el importador y distribuidor perteneciente al mercado chino en
base a porcentaje de cumplimiento del programa de exportaciones comprometido. En forma
adicional el presente modelo incorpora el producto contenedor puro (una variedad, un productor,
un calibre) capturando sobreprecio asociado a la uniformidad de la caja de cerezas embalada, al
mantener la estructura de costos aumenta la rentabilidad al modelo. En resumen, el segmento de
mercado sobre el cual funciona el modelo obtiene ingresos por cumplimiento de programas de
exportaciones y por la exportacion de contenedores puros definidos como una caja diferenciada
respecto a su uniformidad, sus retornos se cuantifican en kilos de exportacion diferenciados por

calibres y variedad.
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6.3 Relacion elementos modelo de negocios y atributos propuesta de valor.

Tabla 10: Relacion elementos de negocios y atributos propuesta de valor.

Elementos Modelo de
Negocio.-

Uniformidad de
producto embalado.

Cumplimiento a
todo evento de
programa de
exportaciones a
distribuidores y

Exportacion de
contendores puros
(mono variedad y
mono productor).

supermercados.

Actividades clave: Cumplir normas de | Cumplir con | Cumplir con
- Abonar en cuenta de | uniformidad del | programa de | programa semanal
productores los fondos, a fin de | producto declaradas | exportaciones de | de embalaje con baja
asegurar la produccién | por SFG (firmeza, | temporada incertidumbre de
contratada. color, calibre). comprometido.- defectos por
- Embalar en cada planta, las dispersion de
cantidades y calibres condicion de fruta.
comprometidos en programa
semanal embalaje.
- Embarcar en forma semanal
las cajas comprometidas con
cada importador y distribuidor
en programa de exportaciones.
Recursos clave Alineamiento de Abastecimiento Horas de proceso
Disponibilidad de materiales de | personal respecto a asegurado y continuo, sin fallas y
embalaje. calidad certificada de constante de detenciones no
- Infraestructura embalaje cerezas (color, cerezas frescas, programadas (corte
cerezas frescas. calibre, firmeza). materiales de suministro eléctrico
- Fruta (cerezas frescas) embalaje y por no pago).-
contratada. personal de
- Personal calificado y temporada.-
especializado en cerezas.
- Disponibilidad de fondos para
financiar productores

Asociaciones clave Relacién con Relaciones Coopeticién entre
- Productores de cerezas productores a fin de | cliente proveedor | plantas en semanas
frescas con contrato vigente. alinear manejos | para garantizar | con exceso de
- Plantas de proceso y productivos de | suministros fruta, | cerezas cosechadas,
embalaje de cerezas frescas. huertos enfocados en | materiales y | asegurando
- Cartoneras y proveedores de . . :

la  exportacion al | logistica. embalaje.

materiales de embalaje.

- Asociacién de exportadores

- Juntas de vecinos,
municipalidades, comunidades.

mercado chino.
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Elementos Modelo de
Negocio.-

Uniformidad de
producto embalado.

Cumplimiento a
todo evento de
programa de
exportaciones a
distribuidores y

Exportacion de
contendores puros
(mono variedad y
mono productor).

supermercados.

Estructura de costes Controlar el Controlar Disponibilidad de
presupuesto asignado | presupuesto fondos para financiar
al embalaje de asignado a compra de frutay
cerezas. embalaje y pagos de costos

comercializacion variables.
de cerezas.

Segmentos de Mercado

Importadores y distribuidores
del mercado chino, que
abastecen al segmento de
consumidores urbano de altos
ingresos y reconocimiento
social.-

Adaptacion y
alineamiento de
productores y plantas
de embalaje a
estandares de
condicién de cerezas
de exportacion
(calibre, color,
firmeza).

Alineamiento con
requerimientos
comerciales de
distribuidores y
supermercados
Chinos.

Adaptacion a
cambios de formatos
de embalaje
asociados a pedidos
especiales.

Canales
Propio: directo equipo
comercial.-
Informacién: Visitas mutuas a
instalaciones y ferias en
destino.-
Evaluacion: Rechazos en
destino.-
Compra: Cierre de negocio via
mail y pagina web, en base a
programa de exportaciones.-
Entrega: Contenedor en puerto
de china con: cajas de cerezas
embaladas segun calibre y
color, con calidad certificada.-
Cliente consumidor: Importador
y distribuidor del mercado
chino, quien abastece a
canales de venta: internet,
supermercados y minoristas.

Retroalimentacion de
los motivos de
rechazos de fruta en
destino.

Interaccion y
coordinacién del
equipo comercial
con proveedores,
clientes, respecto
de condiciones del
producto y cambios
en entregas.

Informacién oportuna
de fruta disponible en
destino, para envi6 a
mercados del interior
de China.
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Elementos Modelo de

Negocio.-

Uniformidad de
producto embalado.

Cumplimiento a todo
evento de programa de
exportaciones a
distribuidores y

Exportacion de
contendores puros
(mono variedad y
mono productor).

supermercados.
Relaciones con Clientes Mantener poder | Mantener e Aumentar
- Base de relacion: comprador y | incrementar participacion de
Fidelizacion confianza de | participacion de mercado fidelizando
- Tipo de relacién: distribuidores y | mercado basado en y captando valor
Asistencia personal supermercados cumplir a todo evento mediante un
exclusiva.- Chinos. programa de producto exclusivo.

- Costo: elevado.-

Se integran al modelo
mediante el conocimiento
del producto y la
confianza.-

exportacion

Fuentes de Ingreso

- Producto (caja de 5
kilos), calidad uniforme y
bajo estandar certificado,
entrega a tiempo en base
a programa acordado con
importador y distribuidor
chino.

- Pagos por variedad y
calibres embalados,
unidad de medida
estandar es el contenedor,
la base de ingresos a
Chile es la venta FOB.

- Unica fuente de
ingresos, retorno por kilo
exportado.-

- Mecanismo de fijacion
de precios segun variedad
y calibre de caja de
cereza, existe un minimo
garantizado y saldo contra
venta en mercado.

Mantener la estructura
de precios minimos
garantizados.-

Cumplir con los
retornos (USD x Kilo
exportado),
planificados para la
temporada.-

Aumentar retornos
por kilo exportado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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6.4 Analisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocios.

La base de captura de valor del presente modelo de negocios se fundamenta en la comercializacién
de cerezas de una variedad (Regina) y un productor, es decir, contenedores puros a importadores y
distribuidores del mercado chino. La ventaja competitiva es la uniformidad respecto de la condicion de
arribo de las cerezas, lo que permite un mayor tiempo de pos cosecha. Este tiempo es utilizado por el
importador para distribuir a ciudades y pueblos del interior de China, lo que significa un aumento en el
retorno por kilo para San Francisco Lo Garcés y un mayor ingreso al importador chino, por concepto

de comisiones sobre ventas.

Para el resto de variedades la captura de valor, se realiza manteniendo el abastecimiento de cerezas
durante todas las semanas que dura la temporada de cosecha en Chile, el elemento diferenciador es
cumplir a todo evento el programa de exportaciones comprometido. Sumado al incentivo y
financiamiento permanente a productores de plantar cerezas en regiones con clima que permita
cosechas tempraneras y tardias, con la finalidad de extender el periodo de abastecimiento a

importadores y distribuidores.

El presente modelo de negocios captura valor mediante dos temas estratégicos:

e Cumplir atodo evento el programa de exportaciones: Los clientes del mercado chino sobre los
cuales opera este modelo (importadores y distribuidores chinos), tiene por objetivo cumplir el
programa de exportaciones de temporada. El concepto cumplimiento a todo evento involucra tres
variables: volumen semanal, condicion de arribo y uniformidad, respecto a cajas de cerezas
recepcionadas en puerto de destino.

Un resultado de temporada incrementa la confianza del cliente chino, fomentando una relacién
comercial de largo plazo, generando un aumento de volumen requerido para la siguiente
temporada.

La entrega del producto es realizada en contenedores refrigerados en puerto o aeropuerto de

China, la unidad de venta es contenedor, el cual transporta 3.680 cajas de cerezas frescas.
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La variable precio se compone de minimo garantizado por kilo exportado en base a su calibre; el
diferencial se conoce y liquida una vez comercializada la fruta por el importador o distribuidor.

Aumentar rentabilidad por kilo exportado: En la actualidad todas las exportadoras que
comercializan cerezas al mercado chino, utilizan el mismo modelo de negocios Yy por lo tanto, la
captura de valor pasa por llegar con un producto con bajo riesgo de defecto que permita cobrar el
precio minimo garantizado y el sobreprecio de la liquidacion queda en manos de la gestion de
comercializacion del importador o distribuidor chino, por lo tanto, no existe diferenciaciéon y

ventajas competitivas que permitan sustentar el modelo de negocios de exportacion tradicional.

La diferenciacion del presente modelo pasa por entregar un producto diferente e inexistente en el
mercado chino, contenedores puros, es decir, 3.680 cajas de una variedad (Regina) y un productor
(producida en un huerto). Permite al importador y distribuidor realizar un muestreo con bajo riesgo
de error, respecto a las condiciones de arribo y dafios. Permitiendo destinar esta fruta a mercados
de ciudades del interior de China, donde no llega cereza de calidad uniforme, considerando que el
aumento de precio es insensible para un producto con calidad uniforme. Lo anterior, permite

obtener un mayor retorno por kilo de exportacion.

La captura de valor del negocio de las cerezas, pasa por utilizar tecnologia existente en la
agroindustria, enfocar la investigacion y desarrollo en nuevas variedades, que permitan mejorar la
productividad y disminuir riesgos de pos cosecha a fin de abastecer al mercado chino con cerezas

desde agosto hasta marzo de cada afio.
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CAPITULO 7 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es una herramienta de planificacién y control que permite abordar la estrategia en
forma l6gica, grafica y visual, Kaplan y Norton (1996). Los objetivos financieros y de clientes
describen los resultados que la organizacién quiere alcanzar, en cuanto a los objetivos de aprendizaje
y crecimiento y de procesos internos describen como la organizacion intenta lograr esos resultados.
El mapa estratégico proporciona la arquitectura que permite integrar las estrategias y las operaciones

de diversas unidades que forman la organizacion.

La perspectiva de procesos es donde se ejecuta la estrategia para la San Francisco Lo Garcés, sus
procesos relevantes estdn dados por la contratacion de fruta a productores, embalaje en plantas
propias y cumplimiento de programas de embarques. Se conecta hacia la perspectiva de cliente y con
los resultados financieros mediante dos temas estratégicos (gestion de exportaciones y provision
uniforme de cerezas). Los procesos que forman parte de estos dos temas estratégicos buscan crear
valor mediante el cumplimiento de la propuesta de valor declarada hacia nuestros clientes

(supermercados y distribuidores del mercado chino).

La estrategia de San Francisco Lo Garcés busca beneficios sustentables en diferentes periodos de
tiempo (corto, mediano y largo plazo) basados en la demanda insatisfecha de cerezas destinadas al

mercado chino.

La gestion comercial asociada a la exportacién de cerezas frescas hacia importadores y distribuidores
pertenecientes al mercado de China, se realiza en el proceso interno denominado anticipar
condiciones de arribo y gestionar rechazos, donde por una parte se busca anticipar los cambios de
condiciones de pos cosecha de cajas de cerezas durante los 40 dias de viaje a destino realizando
monitoreo de temperatura y cadena de frio por cada contenedor, ademas, de cajas mantenidas en
origen denominadas contra muestras, informacion utilizada a fin de re direccionar el mercado de
venta antes de la apertura de cada contenedor. Por otra parte, el cumplimiento de la meta de

rechazos en destino permite satisfacer la demanda de producto con estandar certificado considerado
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un pilar fundamental para lograr el cumplimiento a todo evento del programa de exportaciones. Se
debe tener presente que la gestion comercial es importante pero no relevante considerando que se
trata de un mono producto exportado donde las caracteristicas y estandares de producto certificado
es entregada por el importador y distribuidor perteneciente al mercado chino, por lo tanto, el presente

modelo de negocios no llega al cliente final es similar al proceso comercial de una minera.

El mapa estratégico propuesto de San Francisco Lo Garcés permite a los ejecutivos planificar y
gestionar por separado cada uno de los elementos claves de la estrategia, logrando que funcione de
manera coherente. Los temas cruzan funciones e interactian respaldando el enfoque sin fronteras

necesario para que la ejecucion de la estrategia sea exitosa.
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La ilustracién presenta el mapa estratégico en su version clasica como lo sugieren los autores Kaplan

y Norton (2013), con sus temas estratégicos:

llustracién 8: Mapa Estratégico

Mapa Estratégico

Tema estratégico: Gestién de exportaciones Tema estratégico: Provisidn uniforme de cerezas

Firarciara

Clientes

Cumplimiento
programa anual
fitosanitario, ¥
fertilizacién de

Procesos inte mos

disponibilidad
de los

sisternas de

informacicn

Aprerdizjey
crecimiento

Fuente: Elaboracion Propia.

El mapa estratégico de San Francisco Lo Garcés, ademas de estar compuesto por cuatro
perspectivas de gestion que en su conjunto captan y entregan valor, tanto al interior como al exterior
de la organizacion. La herramienta también se agrupa por objetivos estratégicos relacionados en
forma vertical por una relacion de causa y efecto, cruzando transversalmente y de forma horizontal las
cuatro perspectivas de gestion del mapa, lo que Kaplan y Norton (2004), denominan como temas

estratégicos, para este caso son los siguientes:

e Provision uniforme de cerezas.

e Gestion de exportaciones.

54



El primer tema estratégico (provision uniforme de cerezas), respecto a la perspectiva de clientes

busca cumplir el atributo diferenciador de la propuesta de valor:

e Contenedores puros, una variedad un productor.

San Francisco Lo Garcés, ofrece a sus clientes (importadores y distribuidores chinos) cajas de
cerezas frescas con calidad certificada, es decir, cajas con un producto uniforme (calibre, color,
firmeza) y bajo riesgo de dafios de pos cosecha, detectados en puerto chino de arribo (contenedores
puros). Lo que permite a los importadores vy distribuidores de China generar una ventaja competitiva
respecto a otros importadores (administrar la logistica de venta), es decir, se produce un aumento de
duracion de la fruta, (mayor cantidad de dias de pos cosecha) de cada caja de cerezas, permitiendo
traslados a ciudades del interior de China con mercados minoristas, que estén dispuestas a pagar un

mayor precio o guardar en mercados mayoristas a la espera de una mejora en precio.

La hipotesis de la empresa incorporada al tema estratégico radica en aumentar el precio de venta de
cada caja de cerezas exportada, al igual que el margen de comercializacion. Del mismo modo, parte
del mayor precio obtenido se traspasa via liquidacién a los productores, con la idea de generar
relaciones de largo plazo que permitan incentivar proyectos de nuevas plantaciones de cerezas para
variedades tempranas y tardias, con la finalidad de incrementar el tiempo de abastecimiento de

cerezas al cliente chino.

La relacion de San Francisco Lo Garcés con el importador y distribuidor chino, se beneficia desde dos
aspectos 1. Incremento en la rentabilidad por kilo exportado, 2. Mayor comisién de comercializacion.
Lo anterior, permite fortalecer la relacion comercial de largo plazo y sustentar el modelo de negocios
considerando los espacios de mercado aun no cubiertos, permitiendo concluir que el cumplimiento de
los objetivos del presente tema estratégico, permite incrementar la cantidad de cajas de cerezas

exportadas al mercado chino cada afio.
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El segundo tema estratégico (gestion de exportaciones), respecto a la perspectiva de clientes busca

cumplir el atributo diferenciador de la propuesta de valor:

e Gestion de exportaciones.

El cumplimiento en la entrega del volumen comprometido en el programa de exportaciones, medido
por el cliente en forma semanal. Incrementa la reputacién de marca, la cual es medida con
parametros tales como: bajo rechazo de fruta en destino y uniformidad de producto embalado (color,

calibre y firmeza).

La disponibilidad de horas de procesos de packing, en las plantas de embalaje es fundamental para
lograr y asegurar el correcto abastecimiento de producto terminado al area exportaciones a fin de
cumplir el programa comprometido con cliente chino. La rigurosidad del cumplimiento del programa

de embalaje, es clave para mantener la cadena de valor sin variaciones relevantes.

La ecuacion es simple cumplimiento de programa de exportacion = aumento de confianza del cliente

chino + aumento de volumen para la proxima temporada.

Las competencias del personal técnico especializado en cerezas, en especial el conocimiento
tecnolégico y productividad de infraestructura de plantas de embalaje y la disponibilidad de fondos
para contratar fruta marcan la diferencia respecto a la competencia, definiendo el aumento de
competencias del personal como un objetivo funcional de aprendizaje y crecimiento para la

innovacion.
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Tabla 11: Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Perspectiva Causa Efecto Explicacion

Cliente Cumplimiento a | Aumentar ingresos | Genera confianza e incrementa la
todo evento | de exportaciones reputacion de la marca, permitiendo
programa de aumentar volumen de programa de
exportacion. exportacion.

Cliente Contenedores Aumentar Permite aumentar el tiempo de
puros, una | rentabilidad por kilo | condiciones 6ptimas de arribo al mercado
variedad un | exportado Chino, permite un mayor precio de venta
productor. y margen bruto.

Cliente Asegurar Aumentar ingresos | Disminuir incertidumbre al importador y
uniformidad  de | de exportaciones distribuidor Chino de encontrar defectos
embalaje de por dispersion de otros productores
cerezas

Financiera Aumentar Fidelizar Lealtad sostenida por el cliente,
ingresos de | importadores y | considerando la valoracién entregada al
exportaciones distribuidores producto, desarrollando una relacion de

Chinos. largo plazo.

Financiera Aumentar Fidelizar La variable retorno por kilo, es la que el
rentabilidad por | productores de | productor le entrega mayor valoracién
kilo exportado fruta contratada considerando que su fuente de ingreso

depende en mas de un 90%, por la
gestién de SFG.

Financiera Cumplir Mantener Permite competir con el sector industrial
presupuesto de | estructura de | en cuanto a tarifas por kilo procesado y
costos de | costos competitiva | rendimientos por hora de embalaje,
embalaje y ademéas, controla los costos por
exportacion ineficiencia en proceso de exportacion.

Procesos Asegurar Cumplir con | Es un proceso que gatilla el cumplimiento
cumplimiento de | volumen semanal | del atributo cumplir a todo evento
programa de | de fruta  para | programa de exportaciones.
embalaje en | embarque.
plantas

Procesos Asegurar Incrementar el | Asegurar crecimiento en volumen vy
financiamiento a | periodo de tiempo | margenes de ventas.
productores para | de entrega de
nuevas cerezas a cliente
plantaciones chino.

Procesos Cumplimiento Alinear  procesos | Asegurar cosechas de cerezas
programas productivos de | homogéneas por cada  variedad
fitosanitarios acuerdo a normas | contratada, se realiza  mediante

fertilizacion de
huertos
contratados

de calidad de SFG.

monitoreo por personal de SFG.
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Perspectiva Causa Efecto Explicacién

Procesos Anticipar Anticipar  gestién | Las excepciones (fruta con rechazos o
condiciones  de | comercial en | defectos), debe ser re procesada en
arribo y gestionar | destino o cambio | destino a fin de liquidar en mercados
rechazos de puerto de arribo | secundarios y evitar pérdidas.

Procesos Generar capital | Disponibilidad de | Permite financiar la estructura de costos,
de trabajo fondos para | inversiones y sustentar la necesidad de

financiar la | capital de trabajo.
temporada y

plantaciones de

productores.

Aprendizaje Aumentar Fomenta la | Los empleados con experiencia en
competencias de | innovacion en | produccion y embalaje de cerezas
personal produccion y | marcan la diferencia respecto a la
especializado en | embalaje de fruta competencia, definiendo el aumento de
cerezas competencias del personal como un

objetivo funcional de aprendizaje y
crecimiento para la innovacion.

Aprendizaje Incrementar Incremento de | La disponibilidad de embalaje es critica al
automatizacion productividad  en | concentrarse fruta a proceso, el riesgo de
de infraestructura | plantas y | sufrir dafios de pos cosecha es alto.
de embalaje disminuciones de

costos

Aprendizaje Incrementar Asegurar Cumplir con programa de embalaje y
contratacion  de | abastecimiento de | realizar procesos en plantas con
kg de cerezas V a | plantas de | rendimientos y costos presupuestados.

IX regién embalaje.

Fuente: Elaboracion Propia.
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CAPITULO 8 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Posteriormente el mapa estratégico conlleva a la generacion de una matriz del CMI, con indicadores
para medir el logro de los objetivos. Estos exigen iniciativas concretas para cumplir con sus metas.
Entonces la matriz permitira ejercer el control de la implementacion de la estrategia, donde se evalGa
que los objetivos estratégicos se lleven a cabo, verificando el grado de comprensién de dichos
objetivos, que se asignen los recursos adecuados y que sean factibles. No obstante en esos dos
ultimos elementos el CMI requiere herramientas que contribuyan a implementar la estrategia,
particularmente en los niveles mas atomizados de la organizacién, como cada uno de sus miembros.

(Caprile, 2007)
El proceso de construccién del CMI, se compone de:

o Definir la arquitectura de la medicion.
e Construir el consenso alrededor de los objetivos
e Seleccionar y disefiar indicadores.

e La construccién del plan de implantacién. (Kaplan y Norton, 1996)
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llustracién 9: Modelo de Implantacion

(N

O

Desarrollarun
cmi

+ Derivar
objetivos
estratégicos

« Construir
relaciones
causa efecto

+ Seleccionar
indicadores

+ Fijar Metas

+ Determinar
iniciativa

Gestionarla
implementacion

* Introducir CMI
entoda la
empresa

» Cascada

* Integrar

+ Asegurar
calidad y
documentar
resultados

Garantizar
aplicacion
continua

Ry

Fuente: Horvath (2001)

Las relaciones causas efecto de los objetivos identificadas en el mapa estratégico de San Francisco

Lo Garcés, generan una serie de indicadores por cada objetivo, determinando metas y estandares

gue permitiran validar el modelo planteado, se definiran las fuentes de informacion o bases de datos

para alimentar indicadores y normar la periodicidad de alimentacién de indicadores. Esta arquitectura

estratégica busca implementar el cumplimiento de la propuesta de valor declarada por San Francisco

Lo Garcés, en su perspectiva de clientes. Las iniciativas estratégicas permiten alcanzar los objetivos

metas propuestos por cada perspectiva, es decir, poner en marcha la estrategia.
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Bajo la premisa de lo que no se mide no se puede gestionar, los indicadores de seguimiento y control

propuestos para las perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento, se

detallan en las siguientes tablas, desde la N° 12 a N°16.

Tabla 12: Perspectiva Financiera

Aumentar ingresos
Finandera de exportacionesal
mercadode China.

Aumentar
Finandera rentabilidad por kilo
exporado.

Cumplir
presupuedode
costosdeembalae
¥ exporacion

Finandera

Perspectiva Financiera

Ingresos exportadiones a China
en tf Ingresos exportadones a
Chinaent-1

(Cajasvendidas San Francizo/
Cajasvendidasindustria)x 100

(Margen comercial xcalibre f
Ingresosx ventas) x 100

Margencomerdal ent/
Margencomerdalent—1.

% Cumplimientode presupesio

Mayoral

Mayor o igual a
20%

Mayor a iguala
25%

Mayoral

lgual omenor al
100%

TemporadaMov. a
Enero

Anual

Anual

TemporadaMov. a
Enero

Anual

No aplica

Mo aplca

MNoaplca

Mo aplca

No aplca

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 13: Perspectiva Clientes

Contenedores
puros unavanedad
un productor

Clientes

Cumplimiertoa
todo everto
programade

exporacionses de
temporada

Clientes

Asegurar

Clientes uniformidad de

embaldedecerezas

Perspectiva Clientes
| perspectiva | _ Objetivo | indicador | _ Metas | Periodicidad | inicativas______|

% cumplimiento programa
exportacion contenedores
puros

N* de cajas exportadas [ N*
Cajas programa exportaciones

% cumplimiento programa de
contenedoresembarmados

% Defectopitting, color,
firmeza) por contenedor puro.

% pedicelofalarte o
desihdratado por caja

Mayoroiguaa
100%

Mayoroigualal

Mayoroiguala
100%

Menoroiguaa
3%

Menor a3

Anual

Anual

Semanal

Porcada
contendor

Mov- Dic

Contratedon de senddos de inspecdon en
China a fin de evitar rechazos, que no
correspondan @ mala condidon de arribo de
fruta.

Plan de rewisiones con dientes Chinos
[semanal) a fin de antidpar @mbios en
condidion de fruta en transito (pos osecha), a
fin dere direcdonar puertosde arribo.

Creadon de sistema on line (aplic@don con
cliente Chino) a fin de monitorear
cumplimiento de meta semanal y gestionar su
puertode arribo. (gestion de predos)

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 14: Perspectiva Procesos Internos

Asegurar
cumplimientode
programade
embalgedecerezas
en plana.

Procesos intemos

Cumplimiento
programa anual
fitosanitano, y
fertilizaddn de
huertos
contratados.

Procesos
internos

% cumplimiento exigenciasde
embalgedeclientesChinos

% de cajasreembaladas/

% de cajasembaladas

% cumplimiento programa
semanal de embalaje.

% cumplimientosde
parametros decalidad de
Exportadora

3% utilizacion de pesticidas
amigables con el medio
ambiente (vs el total aplicado)

Perspectiva Procesos Internos
_perspectiva_|_Objetivo__|____Indicador | Metas | Periodicidad | ______niciativas____|

Igual al 100%

Menoroiguaa
5%

Mayoroiguaa
100%

Mayoroiguaa
0%

Mayor o igual al
BO%

Nov-Ene

Mensual

MNova Ene

Mensual

Mensual

Dooumentar estandares de exigendas dg
embalaje pare cda reabidor Chino y men=dd
de arribo.

Desarrollar  reladones oon  plantas  de
embalzje de la industria @ fin de  manejar
alternativas de procesos ante eventualidades.

Implementadion de registro de hallazgos y
doumentadon de mejoras e identifimdon de
responsables.

Auditoriss asociada al uso de pesticidas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 15: Perspectivas Procesos Internos

Perspectiva Procesos Internos

Procesos
internas.

Procesos.
internos.

Procesos
internos.

Anticipar
condicionesde
arribo

Gestionar rechazos

Asegurar
financiamientoa
productores para

nuevasplanadones

Generar capialde
trabajo

% de defectos en cajas | pitting)
mantenidas como contra
muestra

% cajas rechazadss en desting

N® de hascontratadas T-1/ N*
de hascontratadasen T

Monto lineasde creditos ent /

Monto delineadecréditot-1

Activo circulantef Pasivo
Circulante

Fuente: Elaboracion Propia.

Menoroigual al 3%

Menoroigual 1,5%

Mayoroigualal

Mayora 1

Mensual
Anual
Anual
Anual Investigadon finandera de apertura de
linea decrédito en bancos Chinos
Mensual
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Tabla 16: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

perspectiva_|Objetivo___|indicador _______| Metas __| periodicidad _|mmicativas_________|

Asegurar Estudiode adguisicidny/o mejoramiento de
Aprendizajey disponibilidad de Reclamoscaidas desstemay Menora5s Mensual software de produccion Agroindustrial y
Crecimiento los sistemas de actualizacion de informadion reclamos exportaciones, integrande informacion con
informacion productores e importadores.
N* de profesionales
especializados en poscosecha Mayor o igual al
Aumentar . de cerezas/ N* de profesionales 0,7 SEDMELS
Aprendizajey P ETEEEED contratados para pos cosecha
Crecimiento personal
:-_Z;E;'iaizadoen N* de tecnicos espedalizados en M —
producion/ N* detécnicos :wralg a Ago—Ene
contratados pata produccion .

Fuente: Elaboracion Propia.

Incrementar - "
. automaizacionde % fruta procesadacon Au_rl_1en_t'arcam fasdep o =n

Aprendizajey _ R utilizacion de nuevas tecnologiasde
Crecimianto infraestructura de infraestructura Mayor al 70%. Anual embalaey productividad de

embalaede automaizada _E! !‘lp

maquinarias

cerezas

Asegurar alianzas
Aprendizaje % Fuga de productores

> o 1= con productoresy 3 = Menor o igual al 5% Anual

Crecimiento de cerezas

bancos

H ntratadas ent
Bsco ent/ Mayoroigualal Ene-0Oct

Aprendizgiey Incrementar Hascontratadas ent-1
Crecimiento contratadondekg % Kg Calibres

decerezasregiones  comprados SI1+P [ ) Plan de rleo (extracdon de fum no

Valx Mayor a 50% MNowv- Dic
% Kg compradaos de madura) para aumentodecalibre.
exportacion

Fuente: Elaboracion Propia
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8.3 Descripcioén de las principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

Perspectiva de clientes: Iniciativa |

Implementar inspeccién en China con personal propio a fin de evitar rechazos, que no correspondan

a mala condicién de arribo de fruta.

Permite tener presencia del personal especializado en cerezas en puerto de arribo, disminuyendo la
posibilidad de errores en condiciones de arribo que desencadene un rechazo de fruta, al mismo
tiempo permitira una gestion de la fruta rechazada liquidando en un mercado secundario, evitando

pérdidas del contenedor exportado.

El aumento de un 7% en margen comercial respecto a temporada anterior, fijado como objetivo
equivale a 180.000 cajas de cerezas, el precio de venta es de USD 30 en condiciones 6ptimas, con
rechazo baja a USD10, el potencial desmedro en ventas e